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Abstract: 

This article examines the role of training in supporting the 

formation and consolidation of organizational culture for human 

resources within institutions, considering it a strategic tool to 

enhance organizational performance and foster employee 

commitment. The study analyzes the relationship between 

training programs and organizational values and behaviors, 

highlighting practical strategies for implementing training, 

including hands-on training, workshops, continuous learning, 

and leadership role models (Bandura, 1977; Noe, 2020). 
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The article also addresses challenges institutions face in 

reinforcing organizational culture through training, such as 

resistance to change, weak leadership support, and limited 

resources, while emphasizing strategic solutions to overcome 

these obstacles (Armstrong, 2016; Robbins & Judge, 2019). 

Findings indicate that systematic and continuous training 

enhances adherence to organizational values, improves 

individual and collective performance, and increases 

organizational adaptability to internal and external challenges 

(Schein, 2010; Hofstede, 2011). 

The article concludes that integrating training with 

organizational policies and management strategies is essential 

for achieving sustainable institutional objectives. 

Keywords: 
Organizational culture, structure, organizational 

performance, human capital, values, human resource 

development 

 الملخص : 

ً في  دعم حشكيل وجزضيخ الثلافت يهذف هزا االإلاٌ ئلى دساظت دوس الخيىٍ

ض  الخىظيميت للعىصز البشزي  داخل االإإظعاث، باعخباسه أداة اظتراجُجُت لخعضٍ

الأداء االإإظس ي والاهخماء الخىـُمي. ًشهض البدث على جدلُل العلاكت بين بشامج 

ب واللُم والعلىهُاث االإإظعُت، عخعشض أهم الاظتراجُجُاث العملُت  الخذسٍ وَ

ب االإعخمش،  ب العملي، وسػ العمل، الخذسٍ ً، بما في رلً الخذسٍ لخفعُل الخيىٍ

 .(Bandura, 1977; Noe, 2020) واظخخذام همارج اللذوة اللُادًت

هما ًىاكؾ االإلاٌ الخدذًاث التي جىاحه االإإظعاث في جشظُخ الثلافت 

ً، م ثل ملاومت الخغُير، طعف الذعم اللُادي، وهلص الخىـُمُت مً خلاٌ الخيىٍ

 ,Armstrong) االإىاسد، مع الترهيز على الخلىٌ الاظتراجُجُت لخجاوص هزه االإعىكاث

2016; Robbins & Judge, 2019)  االإنهجي واالإعخمش ٌعضص ً حؽير الىخاةج ئلى أن الخيىٍ
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ذ كذسة االإإظعت على الالتزام باللُم الخىـُمُت، ًدعً الأداء الفشدي والجماعي، وٍ ضٍ

 ,Schein, 2010; Hofstede) الخىُف مع الخغيراث والخدذًاث الذاخلُت والخاسحُت

2011). 

ً مع العُاظاث الخىـُمُت والاظتراجُجُاث  ًخلص االإلاٌ ئلى أن دمج الخيىٍ

ا لظمان جدلُم الأهذاف االإإظعُت االإعخذامت ت ٌؽيل عىصشًا خُىًٍ  .الؤداسٍ

ً، الأداء االإإظس ي، العىصش  :الكلماث المفخاخيت الثلافت الخىـُمُت، الخيىٍ

ت ش االإىاسد البؽشٍ  البؽشي، اللُم، جؼىٍ

 

 :الملذمت 

عذ الثلافت الخىـُمُت مً أهم العىامل االإإثشة في ظلىهُاث االإىؿفين وأداء 
ُ
ح

االإإظعاث، ئر جمثل الؤػاس اللُمي والعلىوي الزي ًىحه الأفشاد في مماسظاتهم 

ومع الخؼىساث الاكخصادًت والاحخماعُت  .(Schein, 2010) ر اللشاساثالُىمُت واجخا

والخىىىلىحُت االإدعاسعت، أصبذ الاظدثماس في العىصش البؽشي طشوسة اظتراجُجُت 

ت  ب أداة مشهضٍ ً أو الخذسٍ ت االإإظعت، خُث ًمثل الخيىٍ لظمان فعالُت واظخمشاسٍ

ض كذساث االإىؿفين وجىمُت مهاساتهم بما ًخىاف  ,Noe) م مع أهذاف االإإظعتلخعضٍ

2020). 

جخعذد أبعاد الثلافت الخىـُمُت داخل االإإظعاث، فهي حؽمل اللُم، 

ت االإإظعت  االإعخلذاث، الأعشاف، الؼلىط والعلىهُاث االإخىشسة، التي حؽيل هىٍ

ض الثلافت  .(Hofstede, 2011) وجإثش في ظلىن االإىؿفين ومً هزا االإىؼلم، فان حعضٍ

صش على ئصذاس العُاظاث الشظمُت أو اللىاةذ، بل ٌؽمل غشط الخىـُمُت لا ًلخ

ً االإعخمش الزي ًمىً االإىؿفين مً  اللُم واالإماسظاث االإإظعُت مً خلاٌ الخيىٍ

 & Robbins) فهم أهذاف االإإظعت وجبجي العلىهُاث التي جذعم هزه الأهذاف

Judge, 2019). 
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ً في حؽىُل وج شظُخ الثلافت يهذف هزا االإلاٌ ئلى دساظت دوس الخيىٍ

ب واللُم  الخىـُمُت للعىصش البؽشي، مً خلاٌ جدلُل العلاكت بين بشامج الخذسٍ

ً، والخدذًاث  والعلىهُاث االإإظعُت، مع الترهيز على الاظتراجُجُاث العملُت للخيىٍ

ض فعالُخه  .التي جىاحه االإإظعاث في جفعُله، ئطافت ئلى جلذًم جىصُاث عملُت لخعضٍ

 :ُتأظئلت البدث الشةِع

ً في جشظُخ الثلافت الخىـُمُت للمىؿفين؟ .1  هُف ٌعهم الخيىٍ

ض اللُم والعلىهُاث الخىـُمُت؟ .2 ً لخعضٍ  ما هي الاظتراجُجُاث الفعّالت للخيىٍ

ً وأداة لذعم  .3 ما هي االإعىكاث التي كذ جىاحه االإإظعاث في اظخخذام الخيىٍ

 الثلافت الخىـُمُت؟

 :أهميت البدث

ً وأداة جبرص أهمُت البدث في جلذًم  جصىس علمي وإداسي لاظدثماس الخيىٍ

ض الأداء االإإظس ي، وهى ما ًمثل خاحت ملخت  لخىمُت العىصش البؽشي، وحعضٍ

 للمإظعاث الخذًثت في ؿل الخغيراث الاكخصادًت والاحخماعُت والخىىىلىحُت

(Hofstede, 2011; Robbins & Judge, 2019).  هما ٌععى البدث ئلى ئثشاء االإعشفت

ت، وإؿهاس العلاكت بين الأوادً مُت في مجاٌ علم احخماع العمل وإداسة االإىاسد البؽشٍ

ً واللُم والعلىهُاث االإإظعُت بؽيل عملي وواكعي  .الخيىٍ

 :طارار المفاهي  /ال 1

 الثلافت الخىظيميت 1.1

ت االإإظعت  حعخبر الثلافت الخىـُمُت أخذ الشواةض الأظاظُت التي جدذد هىٍ

ن داخلها، فهي مجمىعت مخياملت مً اللُم واالإعخلذاث وجىحه ظلىهُاث العاملي

 ,Schein) واالإعاًير والعلىهُاث التي حؽيل الؤػاس االإشحعي ليل اللشاساث والؤحشاءاث

إدون مهامهم،  .(2010 لت التي ًفىش بها االإىؿفىن وٍ وحعىغ الثلافت الخىـُمُت الؼشٍ

 .ظعُت وجدلُم الأهذافهما جدذد الأظالُب االإعخادة في الخعامل مع اللُم االإإ 
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(، فان الثلافت الخىـُمُت لِعذ مجشد ؼعاساث أو 2011وفلًا لهىفعدُذ )

بُاهاث مىخىبت، بل هي مىـىمت خُت حؽمل اللُم الأظاظُت التي جخجزس في ظلىهُاث 

تهم للأداء، والأعشاف التي جخدىم في االإماسظاث  االإىؿفين، واالإعخلذاث التي جدذد سؤٍ

ض الاهخماء والىلاء الُىمُت داخل االإإ  ظعت. هما حعاهم الثلافت الخىـُمُت في حعضٍ

ت والاهخماء عىذما جخىافم كُم االإإظعت مع  االإإظس ي، ئر ٌؽعش االإىؿفىن بالهىٍ

 .كُمهم الشخصُت

ا في جىحُه العلىهُاث بما ًخىافم  ًُ جلعب الثلافت الخىـُمُت دوسًا اظتراجُج

ذ مً الؤهخاحُت والىفاءة الدؽغُلُتمع أهذاف االإإظعت، وخلم بِئت عمل مدعلت ج  ضٍ

(Robbins & Judge, 2019).  هما أنها أداة لظمان اظخذامت الأداء االإإظس ي وجدلُم

 .الخفىق الخىـُمي في ؿل االإىافعت العاالإُت

ً وأهذافه 2.1  :الخكىٍ

ش  ب بأهه العملُت االإىهجُت التي تهذف ئلى جؼىٍ ً أو الخذسٍ عشف الخيىٍ ٌُ

 ,Noe) اساث الأفشاد بما ًخلاءم مع مخؼلباث االإإظعت وأهذافهاكذساث ومعاسف ومه

ً مجمىعت مخىىعت مً البرامج .(2020 ؽمل الخيىٍ  :وَ

 ب الفجي  .ًشهض على االإهاساث االإهىُت والعملُت االإشجبؼت بالىؿُفت :الخذسٍ

 ب الؤداسي والعلىوي  .ٌعضص كذساث اللُادة والخىاصل وإداسة فشق العمل :الخذسٍ

 ب الثل يهذف لخعشٍف االإىؿفين باللُم واالإبادب االإإظعُت  :افت الخىـُمُتجذسٍ

 .(Armstrong, 2016) وجشظُخها في ظلىهُاتهم الُىمُت

ض الالتزام باللُم الخىـُمُت وهلل االإعاًير الأظاظُت  ً في حعضٍ ٌعاهم الخيىٍ

 في حعذًل العلىهُاث غير االإشغىبت وجدف
ً

يز للمىؿفين الجذد، هما ًلعب دوسًا فعالا

هما ٌعاعذ على تهُئت  .(Schein, 2010) االإماسظاث الؤًجابُت داخل االإإظعت

عضص كذستهم على  االإىؿفين الإىاحهت الخغيراث والخدذًاث الخىىىلىحُت والخىـُمُت، وَ

 .العمل طمً فشق حماعُت مخياملت
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ً والثلافت الخىظيميت 3.1  العلاكت بين الخكىٍ

ً أداة  فعالت لترظُخ الثلافت الخىـُمُت، ئر حؽير الأدبُاث ئلى أن الخيىٍ

ًمىً مً خلاله هلل اللُم واالإبادب الأظاظُت بؽيل ممىهج للمىؿفين الجذد 

ب  .(Robbins & Judge, 2019; Noe, 2020)والخالُين  ومً خلاٌ بشامج الخذسٍ

العملُت، ًخعشف االإىؿفىن على الأظالُب االإثلى لخىفُز االإهام بما ًخىافم مع معاًير 

للل الصشاعاث الذاخلُتاالإإظ  .عت، مما ٌعضص الاوسجام الخىـُمي وٍ

إهذ هىفعدُذ ) ش االإهاساث 2011وٍ ب االإعخمش لا ًلخصش على جؼىٍ ( أن الخذسٍ

ض اللُم والعلىهُاث االإإظعُت التي جذعم الأهذاف  الفىُت، بل ٌؽمل أًظًا حعضٍ

ا في دعم ً عىصشًا مدىسًٍ الثلافت  الاظتراجُجُت للمإظعت، مما ًجعل الخيىٍ

 .الخىـُمُت وجدلُم الخميز االإإظس ي

اث الذاعمت 4.1  الىظزٍ

ً والثلافت الخىـُمُت اث مفهىم العلاكت بين الخيىٍ  :جذعم عذة هـشٍ

ت الخعلم الاحخماعي لباهذوسا .1 حؽير ئلى أن الأفشاد  :(Bandura, 1977) هـشٍ

ب  ً، ما ًجعل الخذسٍ العملي ًخعلمىن مً خلاٌ االإلاخـت وجللُذ ظلىن الآخشٍ

 .والىسػ الخعلُمُت أدواث فعالت لترظُخ اللُم والعلىهُاث الخىـُمُت

ت الؤداسة الخذًثت .2 ت  :(Mintzberg, 2009) هـشٍ جشبؽ بين ئداسة االإىاسد البؽشٍ

ً وظُلت لخدعين الأداء الفشدي  ش الثلافت الخىـُمُت، معخبرة أن الخيىٍ وجؼىٍ

 .والجماعي

ًبرص أهمُت الخفاعل بين  :(Trist & Bamforth, 1951) ئػاس علم احخماع العمل .3

ً ٌعهم في  الهُيل الخىـُمي والعلىن الفشدي والجماعي، مؽيرًا ئلى أن الخيىٍ

 .حعذًل الأهماغ العلىهُت بما ًخذم أهذاف االإإظعت
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ً في جزضيخ الثلافت الخىظيميت داخل المؤضطاث2  /دور الخكىٍ

ً في المؤضطاث 1.2  أهميت الخكىٍ

عخبر الخيىٍ ت في االإإظعاث الخذًثت، ئر ٌُ ب أداة اظتراجُجُت خُىٍ ً أو الخذسٍ

ٌعهم بؽيل مباؼش في جدعين أداء االإىؿفين وطمان جىافم ظلىهُاتهم مع اللُم 

ً لا ًلخصش على هلل االإعشفت واالإهاساث الفىُت، بل  .(Noe, 2020)الخىـُمُت  فالخيىٍ

ض اللُم والعلىهُاث االإإظعُت، مما ٌ عاهم في سفع الخماظً ًمخذ لِؽمل حعضٍ

 .(Armstrong, 2016) الذاخلي وجللُل الصشاعاث الخىـُمُت

بُت  ـهش الذساظاث أن االإإظعاث التي حعدثمش باهخـام في بشامج جذسٍ
ُ
ج

مخياملت حسجل معذلاث أعلى في الأداء والؤهخاحُت ملاسهت بخلً التي تهمل العىصش 

ً كذسة االإإظعت على الخىُف هما ٌعضص الخ .(Robbins & Judge, 2019) البؽشي  يىٍ

ً على مىاحهت  مع الخغيراث الخىىىلىحُت والخىـُمُت، عبر ئعذاد مىؿفين كادسٍ

 .الخدذًاث بىفاءة ومشوهت

ش الثلافت الخىظيميت 2.2 ً لخعشٍ  اضتراجيجياث الخكىٍ

جخعذد الاظتراجُجُاث التي ًمىً للمإظعاث اعخمادها لترظُخ الثلافت 

ً، ومً أبشصهاالخىـُمُت مً خلاٌ ال  :خيىٍ

ً االإىحهت لللُم والعلىهُاث .1  :بشامج الخيىٍ

ض  تهذف هزه البرامج ئلى حعشٍف االإىؿفين باللُم الأظاظُت للمإظعت وحعضٍ

مثاٌ على رلً، ئدساج  .(Schein, 2010) ظلىهُاتهم بما ًخماش ى مع هزه اللُم

بُت خىٌ الأخلاكُاث االإهىُت، العمل الجماعي، والخىاص  .ل الفعاٌوخذاث جذسٍ

ب العملي .2  :وسػ العمل والخذسٍ

ا، مما ٌعضص  ًُ بُت فشصًا للمىؿفين لخؼبُم اللُم والعلىهُاث عمل جىفش الىسػ الخذسٍ

شسخ االإماسظاث الؤًجابُت بي وٍ عذ وسػ المخاواة  .(Bandura, 1977) الخعلم الخجشٍ
ُ
وح

 .العملُت أداة فعالت لتهُئت االإىؿفين الإىاكف العمل الخلُلُت
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 :ب االإعخمش واالإخذسجالخذسٍ .3

بُت بؽيل دوسي لظمان اظخمشاس الخعلم  ٌعخمذ على جىشاس البرامج الخذسٍ

ض اللُم الخىـُمُت مع مشوس الىكذ هزا الىىع مً  .(Noe, 2020) وحعضٍ

ذ مً كذسة االإىؿفين على الخىُف مع الخغيراث والخدذًاث  ب ًضٍ الخذسٍ

للل مً الاهدشافاث العلىهُت  .الخىـُمُت وٍ

 :ام همارج اللذوة اللُادًتاظخخذ .4

ا في هلل الثلافت الخىـُمُت، خُث ٌعىغ  ًُ ًلعب كادة االإإظعت دوسًا أظاظ

دخزي به ًُ ؽيل همىرحًا   .(Bandura, 1977) ظلىههم الُىمي اللُم االإإظعُت وَ

ت الخعلم الاحخماعي، فان االإىؿفين ًمُلىن ئلى جللُذ ظلىهُاث اللادة  ووفم هـشٍ

 .جشظُخ الثلافت الخىـُمُت بؽيل ػبُعي الىاجخت، ما ٌعهم في

ً على الأداء والطلىك الخىظي   3.2  أثز الخكىٍ

ً الفعّاٌ ًإدي ئلى جدعين الأداء الفشدي  ٌؽير البدث ئلى أن الخيىٍ

ض الالتزام باللُم واالإعاًير الخىـُمُت  والجماعي داخل االإإظعت، مً خلاٌ حعضٍ

(Robbins & Judge, 2019). علىهُاث العلبُت، مثل ملاومت الخغُير هما ًللل مً ال

ذ مً الاوسجام والخعاون بين االإىؿفين ضٍ  .أو هلص الاهظباغ، وٍ

ً أداة لخدفيز االإىؿفين، خُث ٌؽعشون بأن  عذ الخيىٍ ٌُ علاوة على رلً، 

شهم االإهني والشخص ي، مما ٌعضص الىلاء والاهخماء االإإظس ي  االإإظعت حعدثمش في جؼىٍ

(Armstrong, 2016). ٍش االإهاساث، و ً لِغ فلؽ وظُلت لخؼىٍ مىً اللىٌ ئن الخيىٍ

ض الاظخذامت االإإظعُت.  بل هى آلُت اظتراجُجُت لذعم الثلافت الخىـُمُت وحعضٍ

 أمثلت عمليت ودراضاث خالت 4.2

 :االإإظعاث مخعذدة الجيعُاث .1

ً االإىـمت التي  Hofstede (2011) أؿهشث دساظت أحشاها أن بشامج الخيىٍ

اث الشطا الىؿُفي جشهض على الل ُم الثلافُت للمإظعت جإدي ئلى اسجفاع معخىٍ

 .وجللُل وعب الدعشب الىؿُفي
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 :اللؼاع االإصشفي .2

بُت خىٌ  أؿهشث دساظت في أخذ البىىن العشبُت أن ئدساج وخذاث جذسٍ

الخىاصل والعمل الجماعي عضص كذسة االإىؿفين على الخعامل مع الخدذًاث الُىمُت 

 ..(Noe, 2020) وجدعين الأداء االإإظس ي

لُت .3  :كؼاع الصىاعاث الخدىٍ

ب العملي ووسػ العمل على خؼىغ الؤهخاج لخدعين  جم جؼبُم الخذسٍ

ادة  الالتزام بمعاًير العلامت والجىدة، مما أدي ئلى خفع معذلاث الأخؼاء وصٍ

ض الاوسجام بين الفشق المخخلفت  .(Armstrong, 2016) الؤهخاحُت، بالإطافت ئلى حعضٍ

ًالخلي5.2  يم المطخمز لفعاليت الخكىٍ

بُت بؽيل معخمش مً أبشص العىامل  ـهش الذساظاث أن جلُُم البرامج الخذسٍ
ُ
ج

 :وحؽمل أدواث الخلُُم .(Schein, 2010) التي جظمً جدلُم الأهذاف الخىـُمُت

 ب وأظالُبه  .اظخبُاهاث سطا االإىؿفين خىٌ مدخىي الخذسٍ

 ب مإؼشاث الأداء الفشدي والجماعي كبل وبعذ  .الخذسٍ

 جدلُل مذي جؼبُم االإهاساث والعلىهُاث االإىدعبت في بِئت العمل الُىمُت. 

إهذ أن الخلُُم االإعخمش ٌعاعذ على جدذًذ هلاغ اللىة  Noe (2020) وٍ

بي أهثر ملاءمت لأهذاف االإإظعت  ش مدخىي جذسٍ ً، وجؼىٍ والظعف في بشامج الخيىٍ

 .واللُم الخىـُمُت

ض الثلافت الخىـُمُت/الخدذًاث واالإعىكاث في ج3 ً لخعضٍ  فعُل الخيىٍ

ً في جشظُخ الثلافت الخىـُمُت داخل  على الشغم مً الأهمُت الىبيرة للخيىٍ

االإإظعاث، ئلا أن العذًذ مً االإإظعاث جىاحه جدذًاث معلذة كذ جللل مً فعالُت 

بُت. مً أبشص هزه الخدذًاث، الخدذًاث الهُيلُت والخىـُمُت، والتي  البرامج الخذسٍ

ً وعذم سبؼه باللُم والعلىهُاث الخىـُمُت  جخعلم غالبًا بعذم وطىح أهذاف الخيىٍ
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ب ئلى الترهيز على االإهاساث  االإؼلىبت. ففي هثير مً االإإظعاث، جمُل بشامج الخذسٍ

الخلىُت بؽيل أظاس ي، بِىما ًخم ئهماٌ الجىاهب العلىهُت واللُمُت، مما ًإدي ئلى 

هما أن هلص االإىاسد  .(Armstrong, 2016) ظعُتطعف جأثيرها على الثلافت االإإ 

بُت مخياملت  ً ًجعل مً الصعب جلذًم بشامج جذسٍ ت المخصصت للخيىٍ االإالُت والبؽشٍ

ض اللُم والعلىهُاث الأظاظُت  وراث مذة مىاظبت، مما ًدذ مً كذستها على حعضٍ

علُذ بالإطافت ئلى رلً، كذ ٌعُم الخ .(Robbins & Judge, 2019) داخل االإإظعت

اث الىؿُفُت، خصىصًا في  ً ئلى حمُع االإعخىٍ الهُىلي والؤداسي وصىٌ بشامج الخيىٍ

 .(Schein, 2010) االإإظعاث راث الهُيل الهشمي الىبير أو مخعذدة الفشوع

ئلى حاهب رلً، ًمثل ملاومت الخغُير مً كبل الأفشاد أخذ أهم االإعىكاث التي 

ض الثلافت الخىـُمُت مً  ً. فالىثير مً االإىؿفين حعترض معاس حعضٍ خلاٌ الخيىٍ

ـهش لذيهم هىع مً التردد أو  ًخمعيىن باالإماسظاث الخللُذًت واللُم اللذًمت، وٍ

 & Robbins) الشفع الجضتي ججاه اللُم الجذًذة التي حععى االإإظعت لترظُخها

Judge, 2019).  شجبؽ هزا الشفع أخُاهًا بظعف الخافض الذاخلي لذي االإىؿف وٍ

علىهُاث الجذًذة، أو بعذم ؼعىسه بالفاةذة الشخصُت االإشجبؼت بخؼبُم لخبجي ال

ت الخعلم الاحخماعي لباهذوسا ) (، فان الخغُير 1011اللُم االإإظعُت. ومً مىـىس هـشٍ

ض االإىاظب، وإلا فان  العلىوي ًدخاج ئلى الخعشض االإعخمش لللذوة الؤًجابُت والخعضٍ

 .الخعلم ًبلى مدذود الخأثير

ً. هما ٌعخبر   خاظمًا في هجاح بشامج الخيىٍ
ً
دعم اللُادة والؤداسة العلُا عاملا

ض اللُم  فاللُادة الفعالت حعمل هلذوة خُت، خُث ٌعهم ظلىن اللادة الُىمي في حعضٍ

والعلىهُاث االإإظعُت داخل بِئت العمل. في خالت غُاب هزا الذعم، كذ جخدىٌ 

ً ئلى أوؽؼت ؼيلُت جفخلذ الخأثير ا لل اهذماج االإىؿفين في بشامج الخيىٍ لخلُلي، وٍ

دذ مً كذستها على  االإماسظاث االإؼلىبت، مما ًظعف جأثيرها على الثلافت الخىـُمُت وٍ

ض الىلاء االإإظس ي  .(Robbins & Judge, 2019 ؛Schein, 2010) حعضٍ
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ئطافت ئلى رلً، جىاحه االإإظعاث جدذًاث مشجبؼت بخصمُم مدخىي 

 ً ب هفعه. فبرامج الخيىٍ الفعالت جدخاج ئلى جصمُم دكُم ٌعىغ اللُم الخذسٍ

ظمً سبؽ االإهاساث الخلىُت باللُم والعلىهُاث  واالإعاًير االإإظعُت بىطىح، وٍ

بي مدذودًا  .(Noe, 2020) االإؼلىبت ئلا أن العذًذ مً االإإظعاث جصمم مدخىي جذسٍ

ت فلؽ، دون دمج الىسػ العملُت أو الخعلم  أو ٌعخمذ على المخاطشاث الىـشٍ

دذ مً جشظُخ الثلافت الخىـُمُتالؤ  لىترووي، مما ًللل مً فعالُت الخعلم وٍ

(Armstrong, 2016).  هما أن ججاهل اخخلاف اخخُاحاث االإىؿفين مً خُث الخبراث

 .أو االإىاصب ًدذ مً جأثير البرامج على حمُع الأفشاد داخل االإإظعت

عليها ممىً  على الشغم مً هزه الخدذًاث، جإهذ الذساظاث على أن الخغلب

بُت  مً خلاٌ جبجي اظتراجُجُاث عملُت فعالت. فالخخؼُؽ الاظتراجُجي للبرامج الخذسٍ

ً  وسبؼها بالأهذاف واللُم الخىـُمُت ًمثل خؼىة أظاظُت لظمان هجاح الخيىٍ

(Robbins & Judge, 2019).  هزلً، فان دعم اللُادة واالإؽاسهت الفعلُت للإداسة

ب، العلُا ًظمً التزام االإىؿف ع أظالُب الخذسٍ عخبر جىىَ ب. وَُ عضص فعالُت الخذسٍ ين وَ

ا  ب العملي والىسػ الخفاعلُت والخعلم الؤلىترووي، أمشًا طشوسًٍ مً خلاٌ دمج الخذسٍ

هما أن  .(Noe, 2020) لترظُخ اللُم والعلىهُاث االإإظعُت بؽيل عملي وملمىط

بُت ًللل مً ملا ذ مً ئؼشان االإىؿفين في جصمُم البرامج الخذسٍ ضٍ ومت الخغُير وٍ

ىمل رلً الخلُُم االإعخمش  .(Armstrong, 2016) الالتزام باالإماسظاث االإإظعُت وٍ

ً على الأداء والعلىن الخىـُمي في  بُت، خُث ٌعاهم كُاط أثش الخيىٍ للبرامج الخذسٍ

ش البرامج وجدعين فعالُتها بؽيل معخمش  .جؼىٍ

جؼبُم هزه الاظتراجُجُاث ججذس الؤؼاسة ئلى أن االإإظعاث التي هجخذ في 

سجلذ هخاةج ئًجابُت ملمىظت. على ظبُل االإثاٌ، في بعع الجامعاث جم جصمُم 

ت، مع دمج وسػ عمل جفاعلُت  بُت مؽترهت لليىادس الأوادًمُت والؤداسٍ بشامج جذسٍ

ادة الالتزام  ض كُم الخعاون والابخياس، مما أدي ئلى جللُل ملاومت الخغُير وصٍ لخعضٍ



ً في دعم حشكيل وجزضيخ الثلافت الخىظيميت للعىصز البشزي في  المؤضطت دور الخكىٍ

- 130 - 

وفي اللؼاع الصحي، ظاعذث بشامج المخاواة  .(Noe, 2020) الإإظعُتبالثلافت ا

ض الخىُف مع الخغيراث الخىـُمُت وجدعين الىفاءة في الخعامل مع  العملُت على حعضٍ

أما في اللؼاع الصىاعي، فلذ أدي  .(Armstrong, 2016) االإشض ى والؤحشاءاث الُىمُت

ب االإعخمش والخعلم الؤلىترووي ئلى سبؽ االإهاساث الخلىُت باللُم  الجمع بين الخذسٍ

ض الاوسجام بين الفشق  ادة الؤهخاحُت وحعضٍ االإإظعُت، ما أظهم في خفع الأخؼاء وصٍ

 .(Hofstede, 2011) المخخلفت

 /الىخاةج والخىصُاث واالإعخلبل البدثي4

 ً حؽير الخدلُلاث والذساظاث االإعخعشطت في الفصىٌ العابلت ئلى أن الخيىٍ

ض الثلافت الخىـُمُت للعىصش البؽشي داخل ًمثل أداة اظترا ت في حعضٍ جُجُت مدىسٍ

ش االإهاساث  ب االإنهجي واالإعخمش لا ًلخصش على جؼىٍ االإإظعاث. فلذ ثبذ أن الخذسٍ

ت للمىؿفين، بل ًمخذ لِؽمل  ، غزص الليم والطلىكياث المؤضطيتالفىُت والؤداسٍ

ذ مً فعالُت الأ  ضٍ  داء الفشدي والجماعيمما ٌعضص الاهخماء والىلاء للمإظعت وٍ

(Schein, 2010؛ Robbins & Judge, 2019).  ً عىغ هزا الذوس أهمُت سبؽ الخيىٍ وَ

ت لظمان جدلُم أهذاف االإإظعت  بالعُاظاث الخىـُمُت والاظتراجُجُاث الؤداسٍ

ب على الثلافت االإإظعُت  .(Noe, 2020) وحعـُم أثش الخذسٍ

ً التي حؽمل هما أؿهشث الذساظاث أن اظتراجُجُاث الخي ورش العمل ىٍ

، جإدي ئلى العمليت، اللذوة الليادًت، والبرامج المىحهت هدى الليم والطلىكياث

ب العملي ًمىً االإىؿفين مً جؼبُم اللُم  هخاةج ملمىظت في الأداء الخىـُمي. فالخذسٍ

ا ًدخزي به  ًُ في ظُاق العمل الفعلي، بِىما جىفش اللذوة اللُادًت همىرحًا خ

إهذ .(Bandura, 1977) مما ٌعهل جبجي العلىهُاث االإإظعُت االإؼلىبت االإىؿفىن،  وٍ

Hofstede (2011)  ض كذسة االإإظعت على ب االإعخمش ٌعهم أًظًا في حعضٍ أن الخذسٍ

جعل االإىؿفين أهثر اظخعذادًا الإىاحهت  الخىُف مع الخغيراث الذاخلُت والخاسحُت، وٍ

 .الخدذًاث الخىـُمُت والخىىىلىحُت االإخغيرة
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التي كذ جإثش  الخدذًاث والمعىكاثعلى الجاهب الآخش، لم حغفل الذساظت 

ً، مثل ملاومت الخغُير مً كبل االإىؿفين، طعف دعم اللُادة،  على فعالُت الخيىٍ

بُت ججمع بين االإهاساث الخلىُت واللُم  هلص االإىاسد، وصعىبت جصمُم بشامج جذسٍ

ثلت العملُت والذساظاث االإُذاهُت ئلى وكذ أؼاسث الأم .(Armstrong, 2016) الخىـُمُت

بُت،  أن الخغلب على هزه االإعىكاث ًخؼلب الخخؼُؽ الاظتراجُجي للبرامج الخذسٍ

بُت مخىىعت، ئؼشان االإىؿفين في جصمُم البرامج، وجلُُم  اظخخذام أظالُب جذسٍ

ً  .(Noe, 2020 ؛Robbins & Judge, 2019) معخمش لفعالُت الخيىٍ

 الخىصياث العمليتىخاةج، ًمىً جلذًم مجمىعت مً اظدىادًا ئلى هزه ال

، ًجب 
ً
ً في جشظُخ الثلافت الخىـُمُت داخل االإإظعاث. أولا ض فعالُت الخيىٍ لخعضٍ

بُت بؽيل مباؼش بالأهذاف الاظتراجُجُت للمإظعت واللُم  سبؽ البرامج الخذسٍ

ب أداة عملُت لىلل الث لافت ولِغ الأظاظُت التي حععى لترظُخها، بدُث ًيىن الخذسٍ

ا، ًجب جىفير دعم اللُادة واالإؽاسهت الفعلُت للإداسة العلُا، خُث  ًُ ا. ثاه ًُ ا ؼيل
ً
وؽاػ

ادة التزام  ا لللُم والعلىهُاث ٌعهمىن في صٍ ًُ أن اللادة الزًً ًمثلىن همىرحًا خ

بُت مخعذدة، بما في رلً الىسػ  ىصح باظخخذام أظالُب جذسٍ ًُ ا، 
ً
االإىؿفين. ثالث

ٍب االإعخمش، الخعلم الؤلىترووي، وخللاث الىلاػ، لظمان جشظُخ العملُت، الخذس 

إشزاك المىظفين في جصميم اللُم والعلىهُاث بؽيل عملي وفعاٌ. سابعًا، ٌؽيل 

بيت ادة الخفاعل  البرامج الخذرٍ اظتراجُجُت أظاظُت لخللُل ملاومت الخغُير وصٍ

ً. وأخيرًا، ًيبغي ئحشاء  بيتجلييم مطخمز الؤًجابي مع الخيىٍ ، مً خلاٌ للبرامج الخذرٍ

ب على الأداء والعلىن الخىـُمي وإحشاء الخدعِىاث اللاصمت  ,Noe) كُاط أثش الخذسٍ

 .(Robbins & Judge, 2019 ؛2020

ً والثلافت الخىـُمُت، فدؽير  أما باليعبت للمعخلبل البدثي في مجاٌ الخيىٍ

ذ مً الذساظاث  الخؼبُلُت التي جشبؽ بين الاججاهاث الخذًثت ئلى طشوسة ئحشاء االإضٍ

ب والليم الخىظيميت والىخائج العمليت على الأداء المؤضس   ىص ى  .الخذرٍ ًُ هما 
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بذساظت جأثير الخىىىلىحُا الخذًثت، مثل الخعلم الؤلىترووي، المخاواة الشكمُت، والزواء 

ض مؽاسهت  ب، على جشظُخ الثلافت الخىـُمُت وحعضٍ الاصؼىاعي في جصمُم بشامج الخذسٍ

جلييم فعاليت الإىؿفين. ئطافت ئلى رلً، ًخؼلب االإعخلبل البدثي الترهيز على ا

ل بيت على المذي الطىٍ ً االإعخمش على البرامج الخذرٍ ، الإعشفت مذي جأثير الخيىٍ

 .الالتزام باللُم االإإظعُت والاهخماء والىلاء الخىـُمي

ً ٌؽيل   ضاضيتأداة اضتراجيجيت أفي الخخام، ًإهذ هزا البدث أن الخيىٍ

لذعم حؽىُل وجشظُخ الثلافت الخىـُمُت للعىصش البؽشي في االإإظعاث. فالاظدثماس 

ض  ت، بل لخعضٍ ش االإهاساث الفىُت والؤداسٍ ب االإنهجي واالإخىاصل لِغ فلؽ لخؼىٍ في الخذسٍ

اللُم والعلىهُاث االإإظعُت، مما ًىعىغ ئًجابًا على الأداء الفشدي والجماعي، 

ذ مً كذسة االإإظع ضٍ ت على الخىُف مع الخغيراث والخدذًاث االإعخلبلُت. ولخدلُم وٍ

بُت،  رلً، ًجب على االإإظعاث الترهيز على الخخؼُؽ الاظتراجُجي للبرامج الخذسٍ

بُت عملُت ومخىىعت، وإؼشان االإىؿفين  جىفير الذعم اللُادي، اظخخذام أظالُب جذسٍ

بُت، مع جلُُم معخمش لفعالُت البرامج. ً  في العملُت الخذسٍ ئن الاظدثماس في الخيىٍ

عذ  ٌُ ت في هجاح ًمثل اظدثماسًا مباؼشًا في العىصش البؽشي، الزي  حجز الشاوٍ

 .(Noe, 2020 ؛Armstrong, 2016 ؛Schein, 2010) واضخذامت المؤضطت

ش الثلافت الخىظيميت5 ً لخعشٍ  /الابخكاراث الحذًثت في الخكىٍ

ؽير الذساظاث الخذًثت ئلى أن االإإظعاث الت
ُ
ي جدبجى الابخياس في بشامج ح

ض الثلافت الخىـُمُت بؼشق أهثر فعالُت ومشوهت. فلذ أدي  ً جخمىً مً حعضٍ الخيىٍ

بُت مبخىشة، مثل الخعلم  الخؼىس الخىىىلىجي ئلى ؿهىس أدواث وأظالُب جذسٍ

الؤلىترووي، المخاواة الشكمُت، الىاكع الافتراض ي، والخعلم الخفاعلي، والتي أصبدذ 

ش االإىؿفينحضءًا لا ً دُذ هزه الخلىُاث  .(Noe, 2020) خجضأ مً اظتراجُجُاث جؼىٍ
ُ
ج

فشصًا أهبر للمىؿفين لخؼبُم االإهاساث والعلىهُاث الخىـُمُت في بِئت مداواة، مما 

ذ مً اخخمالُت جشظُخ اللُم االإإظعُت بؽيل عملي ومعخذام  .ًضٍ
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عذ المخاواة الشكمُت والىاكع الافتراض ي مً أبشص الابخيا
ُ
ساث في مجاٌ ح

ً، خُث حعمذ للمىؿفين بخجشبت مىاكف عملُت جخعلم باللُم الخىـُمُت  الخيىٍ

واجخار اللشاساث في بِئت آمىت كبل جؼبُلها على أسض الىاكع. فهزه الأدواث حعضص 

بي وجىفش بِئت جداوي الخدذًاث الُىمُت التي ًىاحهها االإىؿفىن، مما  الخعلم الخجشٍ

 ,Hofstede) العلىوي وجدلُم الأداء االإإظس ي االإعتهذفٌعهم في جشظُخ الاوسجام 

2011). 

ب الخفاعلي ًمثلان فشصت لخىظُع هؼاق  هما أن الخعلم الؤلىترووي والخذسٍ

بُت، خصىصًا في االإإظعاث مخعذدة الفشوع أو جلً التي  الىصىٌ ئلى البرامج الخذسٍ

للمىؿفين الاػلاع حعمل بىـام عً بعذ. مً خلاٌ مىصاث الخعلم الؤلىترووي، ًمىً 

بي مخىىع ًشبؽ بين االإهاساث الخلىُت واللُم االإإظعُت، ومخابعت  على مدخىي جذسٍ

للل مً الفجىاث  جلذمهم في الخعلم، مما ٌعضص الالتزام باالإماسظاث الخىـُمُت وٍ

 .(Armstrong, 2016) االإعشفُت بين الفشق المخخلفت

ب االإذ  (Blended Learning)مج ئطافت ئلى رلً، ؿهشث اظتراجُجُاث الخذسٍ

التي ججمع بين الأظالُب الخللُذًت والشكمُت، مثل الىسػ العملُت، المخاطشاث 

ً على الثلافت الخىـُمُت. وكذ  الخفاعلُت، والخعلم الؤلىترووي، لخعـُم أثش الخيىٍ

ادة الخفاعل واالإؽاسهت  أؿهشث الذساظاث أن الجمع بين هزه الأظالُب ٌعاهم في صٍ

عضص مً كذسة االإإظعاث على جشظُخ اللُم والعلىهُاث الفعالت للم ىؿفين، وَ

لت معخمشة ومخجذدة  .(Robbins & Judge, 2019) االإإظعُت بؼشٍ

ا في  هما جلعب الابخياساث في الخغزًت الشاحعت والخلُُم الفىسي دوسًا مدىسًٍ

ً. فمً خلاٌ أدواث كُاط الأداء الفىسي، ًمىً  جدعين فعالُت بشامج الخيىٍ

إظعت مشاكبت جؼبُم االإىؿفين لللُم والعلىهُاث االإعتهذفت، وجلذًم دعم للم

معخمش لخصخُذ أي اهدشافاث ظلىهُت، ما ٌعضص مً جشظُخ الثلافت الخىـُمُت 

 .(Noe, 2020) بؽيل معخذام
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ت على طشوسة سبؽ  جإهذ الاججاهاث الخذًثت في علم ئداسة االإىاسد البؽشٍ

ت، بدُث جيىن حمُع  الابخياساث الخىىىلىحُت بالخخؼُؽ الاظتراجُجي للمىاسد البؽشٍ

ض الثلافت الخىـُمُت وجدلُم  ب حضءًا مً اظتراجُجُت ؼاملت لخعضٍ أدواث الخذسٍ

ل ومً هىا، ًصبذ الاظدثماس في  .(Schein, 2010) أهذاف االإإظعت على االإذي الؼىٍ

ا وظُلت هزه الابخياساث لِغ فلؽ أداة لخدعين الأداء الفشدي والجماعي، بل أًظً 

ض كذسة االإإظعت على الخىُف مع الخغيراث االإعخلبلُت ومىاهبت االإىافعت  لخعضٍ

 .العاالإُت

ً، بما في رلً  في الخخام، ًمىً اللىٌ ئن الابخياساث الخذًثت في الخيىٍ

ب االإذمج، جمثل  الخعلم الؤلىترووي، المخاواة الشكمُت، الىاكع الافتراض ي، والخذسٍ

ض الثل ت لخعضٍ افت الخىـُمُت. فهي جىفش بِئت حعلم أهثر مشوهت، جدُذ أدواث كىٍ

للمىؿفين مماسظت اللُم والعلىهُاث االإإظعُت، وحعاعذ االإإظعاث على مىاحهت 

الخدذًاث الخىـُمُت والخىىىلىحُت بىفاءة وفاعلُت. ومً الظشوسي أن ًخم جىؿُف 

ت لظم ان دمجها مع هزه الابخياساث طمً اظتراجُجُت ؼاملت لإداسة االإىاسد البؽشٍ

ً في  العُاظاث الخىـُمُت واللُم االإإظعُت، وجدلُم أكص ى اظخفادة مً الخيىٍ

 & Robbins ؛Noe, 2020 ؛Armstrong, 2016) دعم الاهخماء والىلاء االإإظس ي

Judge, 2019). 

ً على الثلافت الخىظيميت والأداء المؤضس  6  /جلييم أثز الخكىٍ

ً على الثلافت  الخىـُمُت والأداء االإإظس ي مً أهم ٌعذ جلُُم أثش الخيىٍ

تها. فالخدلُل االإنهجي للىخاةج ٌعاعذ  ب واظخمشاسٍ االإشاخل لظمان فاعلُت بشامج الخذسٍ

ض اللُم والعلىهُاث  ً في حعضٍ االإإظعاث على جدذًذ مذي هجاح بشامج الخيىٍ

ىؽف عً المجالاث التي جخؼلب جدعِىاث معخمشة  .(Noe, 2020) الخىـُمُت، وٍ

عخبر  ت الاظتراجُجُت، خُث ًشبؽ وَ  مً ئداسة االإىاسد البؽشٍ
ً
 أظاظُا

ً
هزا الخلُُم حضءا

ب والأداء الفزدي والجماعيبين  ظمً جدلُم الأهذاف االإإظعُت االإشحىةالخذرٍ  ، وٍ

(Robbins & Judge, 2019). 
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، أضاليب جلييم مىهجيتأؿهشث الذساظاث أن االإإظعاث التي جلىم بخؼبُم 

ب، واظخبُاهاث سطا االإىؿفين، ومإؼشاث الالتزام مثل كُاط الأداء كب ل وبعذ الخذسٍ

 باللُم الخىـُمُت، حسجل هخاةج ئًجابُت ملمىظت على معخىي الأداء العام

(Armstrong, 2016).  فالخلُُم االإعخمش ٌعاعذ على معشفت مذي جؼبُم االإىؿفين

ع ب، وَ هم في طبؽ الفجىاث لللُم والعلىهُاث التي جم الترهيز عليها في بشامج الخذسٍ

 في بِئت العمل
ً
ؼبم عملُا ًُ ً وما  ذسط في الخيىٍ ًُ  .بين ما 

، مثل بشامج الأدواث الخكىىلىحيتجخظمً أظالُب الخلُُم الخذًثت دمج 

ت، والخدلُلاث الشكمُت لعلىن  جدبع الأداء الؤلىترووي، والخغزًت الشاحعت الفىسٍ

ً على  االإىؿفين داخل بِئت العمل. حعاعذ هزه الأدواث على كُاط مذي جأثير الخيىٍ

بُت  ظلىهُاث االإىؿفين بؽيل دكُم وواكعي، وجدُذ للمإظعت حعذًل البرامج الخذسٍ

وفم الىخاةج المخللت، بما ًظمً جدلُم الخيامل بين الثلافت الخىـُمُت والأداء 

 .(Hofstede, 2011) االإإظس ي

الفعاليت ًمخذ ئلى هما أن الخلُُم لا ًلخصش على الأداء الفشدي فدعب، بل 

فالثلافت الخىـُمُت جخجعذ في ظلىهُاث الفشق  .الجماعيت والاهذماج الخىظي  

ب بؽيل مباؼش على  إثش الخذسٍ الخعاون، الخىاصل، وخل المشكلاث العاملت، وٍ

عذ مإؼشًا مهمًا  .الجماعيت ٌُ ً على الأداء الجماعي  ولزلً، فان مخابعت جأثير الخيىٍ

ب  في جشظُخ اللُم االإإظعُت وجدلُم الاوسجام الخىـُمي لىجاح بشامج الخذسٍ

(Schein, 2010). 

صمم وفم 
ُ
ً أن البرامج التي ج ـهش جلُُم أثش الخيىٍ ًُ معاًير ئطافت ئلى رلً، 

جدلم هخاةج أفظل ملاسهت بالبرامج غير االإىهجُت.  واضحت ومؤشزاث أداء مدذدة

عذدة الجيعُاث أن الشبؽ فلذ أؿهشث بعع الذساظاث الخؼبُلُت في االإإظعاث مخ

ادة الالتزام باللُم  ب ومإؼشاث الأداء االإإظس ي أدي ئلى صٍ بين أهذاف الخذسٍ
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اث الشطا الىؿُفي، وجللُل معذٌ  االإإظعُت، وجدعين الؤهخاحُت، وسفع معخىٍ

 .(Noe, 2020) الدعشب الىؿُفي

ً ًجب أن ًكىن عمليت مطخمزةمً الجذًش بالزهش أن   جلييم أثز الخكىٍ

عذ مشخلت مشخلُت فلؽ. فالخدىلاث الخىـُمُت والخغيراث الخىىىلىحُت االإعخمشة ولِ

بُت ومشاحعت هخاةج الخلُُم بؽيل دوسي لظمان  جخؼلب جدذًث البرامج الخذسٍ

ض الثلافت الخىـُمُت  & Robbins ؛Armstrong, 2016) اظخمشاس فعالُتها في حعضٍ

Judge, 2019).  ش االإعخلبلي للمىاسد هما أن سبؽ هخاةج الخلُُم بخؼؽ الخؼىٍ

ذ مً كذسة  ضٍ ً بؽيل أمثل، وٍ ت ٌعاعذ على جىحُه الاظدثماس في الخيىٍ البؽشٍ

 .االإإظعت على الخىُف مع الخدذًاث والخغيراث االإعخلبلُت

ب  ت لفهم العلاكت بين الخذسٍ ً أداة خُىٍ في الخخام، ًمثل جلُُم أثش الخيىٍ

هى ًىفش معلىماث دكُلت حعاعذ على جدعين والثلافت الخىـُمُت والأداء االإإظس ي. ف

ض اللُم والعلىهُاث االإإظعُت بين  ظمً اظخمشاس حعضٍ بُت، وٍ البرامج الخذسٍ

ض  االإىؿفين، مما ٌعهم في جدلُم الاوسجام الخىـُمي، سفع الىفاءة الدؽغُلُت، وحعضٍ

 ,Hofstede ؛Schein, 2010) اللذسة الخىافعُت للمإظعت في بِئت العمل االإخغيرة

 .(Noe, 2020 ؛2011

ً على الابخكار واللذرة الخىافطيت 7 /أثز الثلافت الخىظيميت المعشسة بالخكىٍ

 للمؤضطت

ت وعلم احخماع العمل  جإهذ الذساظاث الخذًثت في علم ئداسة االإىاسد البؽشٍ

ً المطخمزأن  ض كذسة  الثلافت الخىظيميت المذعىمت بالخكىٍ ا في حعضٍ جلعب دوسًا خُىًٍ

 & Robbins) لى الابخياس ومىاحهت االإىافعت في بِئاث الأعماٌ الذًىامُىُتاالإإظعت ع

Judge, 2019).  بُت مىهجُت تهذف ئلى جشظُخ فاالإإظعاث التي حعدثمش في بشامج جذسٍ

اللُم والعلىهُاث االإإظعُت جخلم بِئت عمل مدفضة على الخفىير الؤبذاعي، وحشجع 

 .(Armstrong, 2016) ث الُىمُتاالإىؿفين على جلذًم خلىٌ مبخىشة للخدذًا
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ً االإعخمش لا ًلخصش فلؽ على هلل االإهاساث واالإعاسف، بل ٌعهم  ئن الخيىٍ

ش ثلافت الابخكارأًظًا في  ب،  حعشٍ ض اللُم الخىـُمُت التي جذعم الخجشٍ مً خلاٌ حعضٍ

ب العملي ووسػ العمل  الخعلم مً الأخؼاء، واالإبادسة الفشدًت والجماعُت. فالخذسٍ

لُت، ئلى حاهب اظخخذام همارج اللذوة اللُادًت، ًشسخ ظلىهُاث الابخياس لذي الخفاع

ت داخل  شٍ جعلهم أهثر اظخعذادًا لخلذًم أفياس حذًذة ومبادساث جؼىٍ االإىؿفين وٍ

 .(Bandura, 1977; Noe, 2020) االإإظعت

عهم بؽيل 
ُ
حؽير الأدبُاث ئلى أن الثلافت الخىـُمُت التي جذعم الابخياس ح

فاالإإظعاث االإبخىشة جخميز بالاظخجابت  .رفع اللذرة الخىافطيت للمؤضطتي مباؼش ف

ض سطا  عت للخغيراث في العىق، جدعين حىدة االإىخجاث والخذماث، وحعضٍ العشَ

ً واللُم االإإظعُت، ًخمىً االإىؿفىن مً  العملاء. ومً خلاٌ الشبؽ بين الخيىٍ

ب ئلى  ل االإعشفت االإىدعبت مً الخذسٍ جذعم الأهذاف  ضاث مبخكزةأفعال وممار جدىٍ

 .(Hofstede, 2011) الاظتراجُجُت للمإظعت

ً االإنهجي كذسة االإىؿفين على العمل طمً  فزق علاوة على رلً، ٌعضص الخيىٍ

ذ مً جبادٌ الأفياس وخلم خلىٌ مؽترهت للمؽىلاث مخعذدة الخخصصاث ، مما ًضٍ

كاةمت على اللُم  االإعلذة. وجإهذ الذساظاث أن الفشق العاملت في بِئت جىـُمُت

ش مىخجاث وخذماث حذًذة،  ب االإعخمش حسجل أداءً أعلى في جؼىٍ االإؽترهت والخذسٍ

 ,Schein) ملاسهت بالفشق التي حعمل في مإظعاث جدعم بظعف الثلافت الخىـُمُت

2010). 

ً، الخعلم وحؽير الخجاسب العملُت ئلى أن االإإظعاث التي ججمع بين  الخكىٍ

جدلم ميزة جىافعُت معخذامت. فعلى ظبُل االإثاٌ،  الابخكار المطخمز، والدشجيع على

ب مع ظُاظاث  أؿهشث دساظاث في اللؼاع الصىاعي والخذمي أن دمج بشامج الخذسٍ

ادة سطا االإىؿفين، وجللُل  الابخياس االإإظس ي أدي ئلى جدعين معذلاث الؤهخاحُت، صٍ
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ا على اللذس  ًُ  ة الخىافعُت للمإظعتمعذٌ الأخؼاء الدؽغُلُت، وهى ما اوعىغ ئًجاب

(Armstrong, 2016; Robbins & Judge, 2019). 

 ً هما أن الترهيز على الابخياس مً خلاٌ الثلافت الخىـُمُت االإذعىمت بالخيىٍ

عخىعبىن كُم  .المزوهت المؤضطيتٌعضص  بًا معخمشًا وَ فاالإىؿفىن الزًً ًخللىن جذسٍ

اث الاكخصادًت والخىىىلىحُت، االإإظعت ًيىهىن أهثر اظخعذادًا للخىُف مع الخغير 

 .(Noe, 2020) مما ٌعمذ للمإظعت بمىاهبت الخؼىساث والخدذًاث بعشعت وهفاءة

ً مع خؼؽ الابخياس االإإظس ي  وجىضح هزه الىخاةج أهمُت دمج اظتراجُجُاث الخيىٍ

ض اللذسة الخىافعُت ش االإىؿفين وحعضٍ  .لخدلُم الخىاصن بين جؼىٍ

ًالفي الخخام، ًمىً اللىٌ ئن  حؽيل  ثلافت الخىظيميت المعشسة بالخكىٍ

ش الأفياس واالإماسظاث الؤبذاعُت، وحعاهم  أظاظًا لخلم بِئت عمل مبخىشة، جذعم جؼىٍ

إهذ هزا  بؽيل مباؼش في سفع اللذسة الخىافعُت للمإظعت في الأظىاق االإخغيرة. وٍ

ً لِغ مجشد جدعين للمهاساث، بل هى اظ دثماس الفصل على أن الاظدثماس في الخيىٍ

 ;Schein, 2010) اظتراجُجي في بىاء مإظعت كادسة على الابخياس والىمى االإعخذام

Bandura, 1977; Hofstede, 2011). 

ش الثلافت الخىظيميت8 ً وحعشٍ  /دور الليادة في دعم الخكىٍ

ً وجشظُخ الثلافت  ا في هجاح بشامج الخيىٍ جلعب اللُادة دوسًا مدىسًٍ

ت الخىـُمُت داخل االإإظعاث. ف اللُادة الفعالت لا جلخصش على اجخار اللشاساث الؤداسٍ

جفعيل الليم الخىظيميت، جىحيه ضلىكياث المىظفين، ودعم فدعب، بل جمخذ ئلى 

وحؽير الذساظاث ئلى أن كادة االإإظعاث الزًً ًىشظىن حهىدهم  .الخعلم المطخمز

ً ٌعهمىن في خلم بِئت عمل مدفضة على الخعلم والابخيا ذون مً لذعم الخيىٍ ضٍ س، وٍ

 & Robbins ؛Schein, 2010) معخىي التزام االإىؿفين باللُم والعلىهُاث االإإظعُت

Judge, 2019). 

عخبر اللُادة 
ُ
للمىؿفين، خُث ًلىم اللادة بعلىهُاث همىرحُت  كذوة خيتح

ًمىً للمىؿفين مشاكبتها وجللُذها، بما ٌعضص هلل اللُم االإإظعُت وجشظُخها في 
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ً مع  .(Bandura, 1977) مُتاالإماسظاث الُى  ومً خلاٌ دمج اظتراجُجُاث الخيىٍ

ض المىاخ الخىظي   العامالذعم اللُادي، ًخمىً اللادة مً الخأثير على  ، وحعضٍ

ا على الأداء الفشدي  ًُ الؽعىس بالاهخماء والىلاء بين االإىؿفين، وهى ما ًىعىغ ئًجاب

 .(Noe, 2020) والجماعي

جخطيط وجىفيذ بزامج ة الاظتراجُجُت حعهم في ئطافت ئلى رلً، فان اللُاد

ً بشكل مخكامل مع أهذاف االإإظعت وكُمها الأظاظُت. فاللادة الزًً  الخكىٍ

بُت بالىخاةج  ت اظتراجُجُت ًظمىىن سبؽ البرامج الخذسٍ ب وأولىٍ ًظعىن الخذسٍ

ً االإعخمش  .(Armstrong, 2016) االإشحىة، وجىحُه االإىاسد بؽيل فعاٌ لذعم الخيىٍ

الخغذًت الزاحعت المطخمزة، الدشجيع على ما أن دعم اللُادة ٌؽمل جىفير ه

بيت ، مما ٌعضص الخفاعل الؤًجابي للمىؿفين المبادراث، والمشاركت في الأوشطت الخذرٍ

ذ مً اخخمالُت جشظُخ الثلافت الخىـُمُت ضٍ ً وٍ  ,Robbins & Judge) مع الخيىٍ

2019). 

ً على  ة الدشاركيتالليادحؽير الذساظاث أًظًا ئلى أن  حعضص أثش الخيىٍ

الثلافت الخىـُمُت، خُث ًخم ئؼشان االإىؿفين في اجخار اللشاساث االإخعللت بالبرامج 

ش االإإظعت. هزا الأظلىب  ؽعشون باالإعإولُت واالإعاهمت الفعلُت في جؼىٍ بُت، وَ الخذسٍ

دفض االإىؿفين على جبجي العلىهُاث واللُم االإ عتهذفت ًللل مً ملاومت الخغُير، وٍ

 .(Schein, 2010) بؽيل أظشع وأهثر اظخذامت

ش الابخكار واللذرة وعلاوة على رلً، فان اللادة الفاعلين ٌعهمىن في  حعشٍ

ش االإإظس ي، وحشجُع  الخىافطيت ً في خؼؽ الخؼىٍ للمإظعت مً خلاٌ دمج الخيىٍ

ً جىفش الخعلم االإعخمش وجبادٌ االإعشفت بين الفشق المخخلفت. فاللُادة التي جذعم ا لخيىٍ

ش مهاساتهم ومماسظاتهم العملُت بما  بِئت حعلُمُت معخمشة جمىً االإىؿفين مً جؼىٍ

 .(Hofstede, 2011) ًخىافم مع اللُم الخىـُمُت والأهذاف الاظتراجُجُت
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في الخخام، ًإهذ هزا الفصل أن اللُادة لِعذ مجشد ئداسة وجىـُم، بل هي 

ش الثعىصش أظاس ي في  ً وحعشٍ فاللادة الزًً ًذمجىن  .لافت الخىظيميتدعم الخكىٍ

ب طمً اظتراجُجُاتهم اللُادًت ٌعهمىن في بىاء مإظعت مشهت، مبخىشة،  بشامج الخذسٍ

ش اللُادة بالخىاصي مع  ا أن الاظدثماس في جؼىٍ ًُ ـهش حل وملتزمت باللُم االإإظعُت. وٍ

ض الأداء االإإظس ي، جشظُخ اللُم  ً ًمثل خؼىة اظتراجُجُت لخعضٍ والعلىهُاث، الخيىٍ

ادة كذسة االإإظعت على مىاحهت الخدذًاث االإعخلبلُت  ؛Schein, 2010) وصٍ

Armstrong, 2016؛ Noe, 2020). 

ً والثلافت 9 /الخدذًاث المطخلبليت والاججاهاث الحذًثت في الخكىٍ

 الخىظيميت

حؽير الذساظاث االإعاصشة ئلى أن االإإظعاث الخذًثت جىاحه جدذًاث 

ًحعش معخمشة في مجاٌ  ، خاصت في ؿل الخغيراث ٍش الثلافت الخىظيميت عبر الخكىٍ

عت في البِئت الاكخصادًت والخىىىلىحُت والاحخماعُت مً أبشص  .(Noe, 2020) العشَ

بُت بما ًدىاظب مع الخدىلاث الشكمُت،  هزه الخدذًاث طشوسة جدذًث البرامج الخذسٍ

واظخخذام البُاهاث مثل الخدىٌ هدى الخعلم الؤلىترووي، الزواء الاصؼىاعي، 

فغُاب الابخياس في  .(Armstrong, 2016) الطخمت لخدلُل الأداء وظلىن االإىؿفين

ب كذ ًإدي ئلى جللُذًت الأظالُب، مما ًللل مً فعالُتها في جشظُخ  بشامج الخذسٍ

ض الاهخماء االإإظس ي  .الثلافت االإإظعُت وحعضٍ

ا ًخعلم  ًً واخخلاف  لتبدىىع اللىي العامهما جىاحه االإإظعاث جدذ

ً الزي لا ًأخز في الاعخباس  الخلفُاث الثلافُت والخعلُمُت للمىؿفين. فالخيىٍ

إدي ئلى  الاخخلافاث الفشدًت والثلافُت كذ ًفؽل في جدلُم الأهذاف االإشحىة، وٍ

 .(Hofstede, 2011) ملاومت الخغُير أو عذم الالتزام باللُم والعلىهُاث الخىـُمُت

بُت ومً هىا، ًخؼلب االإعخلب جشاعي الفشوق بين  شخصيت ومزهتل جصمُم بشامج جذسٍ

 .االإىؿفين، وحعخجُب لاخخُاحاتهم الخعلُمُت واالإهىُت بؽيل فشدي وحماعي



 
 مجلة المغاربية للمخطوطاتال

 841-881ص  ص  2122السنة   18العدد  81المجلد 
 

 

ISSN: 2170-1598 

E-ISSN : 2600-6588 

 

ًجـهش أًظًا جدذًاث مشجبؼت  ل.  بلياص أثز الخكىٍ على االإذي الؼىٍ

فالخغيراث االإعخمشة في الأظىاق، الخؼىساث الخلىُت، وجدىلاث بِئت العمل ججعل مً 

ب بؽيل دكُم ومعخذام. ولزلً، أصبذ مً الظشوسي ا لصعب جدذًذ هخاةج الخذسٍ

، مثل الخدلُلاث الشكمُت، اظخبُاهاث الأداء آلياث جلييم مخلذمتاعخماد 

ً وجأثيره  الذًىامُىُت، وهمارج اللُاط الاظدؽشافُت، لظمان مخابعت فعالُت الخيىٍ

 .(Schein, 2010) على الثلافت الخىـُمُت والأداء االإإظس ي

ً طشوسة الترهيز على  الاججاهاث الحذًثتفي العُاق راجه، جـهش  في الخيىٍ

ش مهاساتهم الخعلم المطخمز والخعلم الذاحي ، خُث ًخدمل االإىؿفىن معإولُت جؼىٍ

باظخمشاس بالخىاصي مع البرامج االإإظعُت. وكذ أهذث الذساظاث أن االإإظعاث التي 

وجذعم الابخياس االإعخمش جدلم أداءً أفظل، جىفش بِئت حشجع على الخعلم الزاحي 

ت ومشهت  .(Robbins & Judge, 2019) وجخمىً مً جشظُخ ثلافت جىـُمُت كىٍ

ً مع ئطافت ئلى رلً، ٌؽير االإعخلبل البدثي ئلى أهمُت  دمج الخكىٍ

مثل ئداسة االإعشفت، الابخياس االإإظس ي، والخىهمت  الاضتراجيجياث المؤضطيت الأخزي 

ب مع هزه الاظتراجُجُاث الخىىىلىحُت.  فاالإإظعاث التي جىجح في دمج الخذسٍ

ش العىصش البؽشي والخفاؾ على جىافعُتها في  حعخؼُع جدلُم جىاصن بين جؼىٍ

 .(Armstrong, 2016 ؛Noe, 2020) الأظىاق االإخغيرة

ً والثلافت  خخامًا، ًمىً اللىٌ ئن الخدذًاث االإعخلبلُت في مجاٌ الخيىٍ

ومً  .وهت اضتراجيجيت، الابخكار الخكىىلىجي، والخعلم المطخمزمز الخىـُمُت جخؼلب 

ادة  ض الثلافت الخىـُمُت، صٍ خلاٌ مىاحهت هزه الخدذًاث، حعخؼُع االإإظعاث حعضٍ

الاهخماء والىلاء االإإظس ي، وجدلُم الأداء االإعخذام واللذسة الخىافعُت في بِئت الأعماٌ 

 .(Robbins & Judge, 2019 ؛Hofstede, 2011 ؛Schein, 2010) االإعلذة واالإخغيرة
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 الخاجمت

ً ٌشكل أداة اضتراجيجيت أضاضيتًإهذ هزا البدث أن  لذعم  الخكىٍ

حؽىُل وجشظُخ الثلافت الخىـُمُت للعىصش البؽشي داخل االإإظعاث الخذًثت. فلذ 

ش  ب االإنهجي واالإعخمش لا ًلخصش على جؼىٍ بُيذ الذساظاث والخدلُلاث أن الخذسٍ

ض االإهاساث الفىُ ت، بل ًمخذ لخعضٍ ، مما الليم والطلىكياث المؤضطيتت والؤداسٍ

ذ مً معخىي الاهخماء والىلاء  ضٍ ا على الأداء الفشدي والجماعي وٍ ًُ ًىعىغ ئًجاب

 .(Robbins & Judge, 2019 ؛Schein, 2010) للمىـمت

ً المخكاملتهما أبشص البدث أهمُت  ، بما في رلً الىسػ اضتراجيجياث الخكىٍ

ً االإىحهت لللُم، العملُت ب االإعخمش، همارج اللذوة اللُادًت، وبشامج الخيىٍ ، الخذسٍ

لت مىهجُت وفعّالت.  والتي حعاهم حمُعها في هلل االإعشفت والعلىهُاث االإإظعُت بؼشٍ

وجىضح الذساظاث أن االإإظعاث التي جدبجى هزه الاظتراجُجُاث حسجل معذلاث أعلى 

اللذسة على الخىُف مع الخغيراث الخىىىلىحُت مً الؤهخاحُت، الاوسجام الخىـُمي، و 

 .(Hofstede, 2011 ؛Noe, 2020) والاكخصادًت والاحخماعُت

، مثل الخدذًاث الهيكليت والطلىكيتوأؿهشث الفصىٌ الخؼبُلُت أن 

ملاومت الخغُير، طعف دعم اللُادة، وهلص االإىاسد، ًمىً الخغلب عليها مً خلاٌ 

،ً بُت،  الخخؼُؽ الاظتراجُجي للخيىٍ ئؼشان االإىؿفين في جصمُم البرامج الخذسٍ

ًوجىفير الذعم اللُادي االإعخمش. هما أن  ٌعذ مً  الخلييم المطخمز لأثز الخكىٍ

ب واظخذامت الثلافت الخىـُمُت  العىامل الأظاظُت لظمان فعالُت الخذسٍ

(Armstrong, 2016). 

إهذ البدث أًظًا أن  ت ف الليادة الفاعلتوٍ ً جمثل حجش الضاوٍ ض الخيىٍ ي حعضٍ

والثلافت الخىـُمُت، خُث ٌعهم دعم الؤداسة العلُا في جشظُخ اللُم والعلىهُاث 

ظمً االإشوهت  االإإظعُت وجدفيز الابخياس، بما ٌعضص اللذسة الخىافعُت للمإظعت وٍ

 .(Schein, 2010 ؛Bandura, 1977) الاظتراجُجُت في مىاحهت الخدذًاث االإعخلبلُت



 
 مجلة المغاربية للمخطوطاتال

 841-881ص  ص  2122السنة   18العدد  81المجلد 
 

 

ISSN: 2170-1598 

E-ISSN : 2600-6588 

 

ً مع الطياضاث ً الاظخيخاج أن في طىء ما ظبم، ًمى دمج الخكىٍ

ض  الخىظيميت، الابخكار المؤضس  ، والليادة الاضتراجيجيت  لخعضٍ
ً

ًمثل ههجًا مخياملا

الثلافت الخىـُمُت وطمان جدلُم الأهذاف االإإظعُت االإعخذامت. ومً ثم، فان 

ش للمهاساث، بل هى  ً لِغ مجشد جؼىٍ في  اضدثمار اضتراجيجيالاظدثماس في الخيىٍ

تها في العىصز البشزي  ، الزي ٌعذ المخشن الأظاس ي لىجاح االإإظعاث واظخمشاسٍ

 .بِئاث العمل الذًىامُىُت

ً معخذامت، مشهت، ومخياملت  خخامًا، ًىص ي البدث بظشوسة جبجي بشامج جيىٍ

ض اللُم والعلىهُاث االإإظعُت،  ش االإإظس ي، بدُث جشهض على حعضٍ مع خؼؽ الخؼىٍ

ز الخعلم االإعخمش. هزا الىهج ٌعهم في بىاء مإظعاث كادسة على دعم الابخياس، وجدفي

ب والبعُذ  .االإىافعت، الابخياس، وجدلُم الخىمُت االإعخذامت في االإعخلبل اللشٍ
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