
 

 

 

 الفتوح. محمد السيد أبو د                                                                                            ات ـدراس

دور الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين المنظمات 
 المتعلمة وأداء الأجهزة الحكومية 

 "بالتطبيق على قطاع شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية"
  

 
  ستخلصم

لمة لمتعمات ادراسة الدور الوسيط للثقافة التنظيمية في العلاقة بين المنظ يستهدف البحث
ق تحقيول .وأداء الأجهزة الحكومية بالتطبيق على قطاع شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية

 تتضمن التي البحثاختبارها واستناداً إلى طبيعة عينة  تمفي ضوء الفروض التي و  البحثأهداف 
، ية(همة مصر الشركة القابضة للأدوية والمستلزمات الطبية )شركة قابضة مساب جميع العاملين

 12990 م2022/2023ع الرسمي لوزارة قطاع الأعمال العام لعام ـــق الموقــم وفـــغ عددهـوالبال
متاح على المجتمع ال البحث اسة على المجتمع المستهدف، اعتمدموظفًا. ولصعوبة إجراء الدر 

(Accessible Populationالمتمثــل في الشركات المملوكة بشكل كامل من قبل ا ) لشركة
 . مفردة 360هو عينة الالقابضة للأدوية والمستلزمات الطبية، وبالتالي فإن حجم 

لمتعلمـة لتـثيير المعنـولأ لأبعـاد المنظمـات اا اخـتلاف: توصلت الدراسة لعدة نتائج، أهمهـاولقد 
لأدويـة اعلى أداء الأجهزة الحكومية عند توسيط الثقافة التنظيمية لدى العـاملين فـي قطـاع شـركات 

ة وهـو مـا يشـير إلـى أن الثقافـ 0.954بلغـت ييمـة معامـل التحد ـد ، حيـث بجمهورية مصر العربية
ــة والمنظمــات المتعلمــة تســاهمان بنســبة تفســير  ــي تطــرأ علــى  %95.4التنظيمي ــرات الت مــن التغي

ــة بنم جــ ــا ن المقــار للمتغيــرات ال ارجي ــة، كمــا  وضــا حجــم التب ة مســتوى أداء الأجهــزة الحكومي
الأول  الهيكليــة ومــن يــم تحد ــد حجــم التــثيير ومــدى قوتــا، فقــد تبــين حجــم التــثيير للبعــد المعــاد ت

ـــغ  <-)الثقافـــة التنظيميـــة  ـــاني  وللبعـــدوهـــو تـــثيير قـــولأ،  1.368أداء الأجهـــزة الحكوميـــة( بل الث
 .1.063أداء الأجهزة الحكومية( بمقدار  <-)المنظمات المتعلمة 

ءت ن نتائج، أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات جـاوبناءً على ما توصلت إليا الدراسة م
د ـلال إيجــاخـضـرورة ا هتمام بــدور الثقافــة التنظيميــة فـــي تحسـين كفــاءة الأداء مــن أهمها في: 

فــة يــم الثقابيئـة عمـل محفـزة وجاذبـة للعاملين تتفـق مـع تطلعاتهــم المسـتقبلية مـن خـلال:  ــرر ق
ضافة إلـى اتـي، بالإللعاملين، وترسـيخ مبـادئ الو ء وإتقـان العمـل والتطويـر ال التنظيميـة الإيجابية 

 .تعزيـز الإبداع والتفكيـر المبتكر، ومعرفـة كيفيـة تبـادل الثقافة التنظيميـة
 وميةالحك الثقافة التنظيمية، المنظمات المتعلمة، أداء الأجهزة كلمات مفتاحية:

                                                 

 لعربية(لية العلوم الإدارية )جمهورية مصر اك -بقسم الإدارة العامة والمحلية  ذ مساعدأستا. 

  عهد الإدارة العامة )المملكة العربية السعودية(.م -مشارك الإدارة العامة أستاذ 

 E. mail: mohamed_elsayed_sams@yahoo.com 

 *محمد السيد أبو الفتوح  د.
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Abstract 
This study aims to examine the mediating role of organizational culture 

in the relationship between learning organizations and the performance of 

government agencies, applying it to the pharmaceutical sector in the Arab 

Republic of Egypt. To achieve the study objectives, and with in the tested 

hypotheses, and based on the nature of the study sample, which includes 

all the employees of the Holding Company for Pharmaceuticals and 

Medical Appliances (an Egyptian joint-stock holding company), whose 

number, according to the official website of the Ministry of Public 

Business Sector for the fiscal year 2022/2023, is 12,990. Due to the 

difficulty of conducting the study on the target population, the study relied 

on the accessible population, represented by companies wholly owned by 

the Holding Company for Pharmaceuticals and Medical Appliances. 

Therefore, the sample size is 360 individuals.  

The study reached several results, the most important of which are: a 

significant difference in the impact of the dimensions of learning 

organizations on the performance of government agencies when the 

organizational culture of employees in the pharmaceutical sector in the 

Arab Republic of Egypt is mediated. The coefficient of determination 

reached 0.954, indicating that organizational culture and learning 

organizations contribute to explaining 95.4% of the changes that occur in 

the performance of government agencies. It also clarifies the magnitude of 

the variance measured by external variables through structural equation 

modeling, and then determining the size and strength of the effect. The 

effect size for the first dimension (organizational culture -> performance of 

government agencies) was 1.368, which is a strong effect, and for the 

second dimension (learning organizations -> performance of government 

agencies) it was 1.063.  

Based on the study's findings, the study reached a set of 

recommendations, the most important of which were: the need to pay 

attention to the role of organizational culture in improving performance 

efficiency by creating a stimulating and attractive work environment for 

employees that is consistent with their future aspirations through: instilling 

positive organizational culture values among employees, consolidating the 

principles of loyalty, work mastery, and self-development, in addition to 

enhancing creativity and innovative thinking, and knowing how to 

exchange organizational culture. 
 

Keywords: organizational culture, learning organizations, 
performance of government agencies. 
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  :البحث قدمـــةم -1
ع أنحاء العالم تغييرات اجتماعية واقتصادية وسياسـية تـدفعها تشهد المنظمات في جمي

اسـتحوذ مفهـوم المنظمـة المتعلمـة  ولقـد، عـد النمـوذا البيروقراطـي التقليـدلأما بلإلى النمو 
Learning Organization (LO) علـــى اهتمـــام كبيـــر مـــن البـــاحثين والممارســـين 

(Mangla & Singh, 2024; Kranthi, Rai, & Showry, 2024)،  والتـي تعمـل
علـى تحويــل الطبيعـة الد ناميكيــة والمعقـدة للمنظمــات إلـى منظمــات متعلمـة تشــجع المعرفــة 
ــق ييمــة للعمــلاء  ــز الثقــة والعمــل الجمــاعي، وخل ــين أفرادهــا، وتمكــنهم نحــو تعزي ــتعلم ب وال

 & Sharma)والمســاهمين بمــا  ــنعك  بشــكل إيجــابي علــى تحقيــق مهامهــا ور يتهــا 
Andotra, 2022).  عــلاوة علــى ذلــع،  ظــزعم نظريًــا أن المنظمــة المتعلمــة هــي المنظمــة

القادرة على تحقيق ميزة تنافسية بشكل أكثـر إبـداعًا، وتتوقـع المسـتقبل بسـرعة، وفـي حالـة 
 تكيف دائم مع مستقبل   يمكن التنبؤ با بشكل متزا د.

في كـل  بحثًا،الإدارة من بين أكثر مفاهيم  التنظيمية،إلى جانب الثقافة  الأداء،يعد كما 
فإن  البية الدراسات تناولـت مؤسسـات القطـاع  ذلع،من المؤسسات ال اصة والعامة. ومع 

 & Taouab)وأدائهــا  تهــالعلاقــة المؤسســة العامــة بثقاف رًاال ــام مــع اهتمــام أقــل كثيــ
Issor, 2019) تعتبـر الثقافـة التنظيميـة أحـد المـوارد الرئيسـية  يـر  ذلـع،. بالإضافة إلـى

الملموسة التي تؤير على أداء المنظمة من خـلال تحفيـز المـوظفين علـى العمـل والمشـاركة 
وجـود  كمـا أن(. Obeidat et al., 2018فـي اكتسـاا المعرفـة وال بـرة وات ـاذ القـرار )

يقافـــة تنظيميـــة مشـــتركة يحفـــز المـــوظفين ويـــوفر القـــدرة علـــى إنشـــاء وتبـــادل المعلومـــات 
وخاصــة فــي القطــاع  اليــوم،تحتــاا مؤسســات لــ لع، راتهم. وتحســين وتطــوير مهــاراتهم وخبــ

إلى تطوير يقافة تنظيميـة  وا بتكار،العام ال لأ  تميز بمشاكل البيروقراطية ومقاومة التغيير 
إيجابية ومسـتوى عـالم مـن المرونـة لتحقيـق التحسـين المسـتمر والجـودة وا بتكـار والتكيـف 

 .(Xanthopoulou, Sahinidis, & Bakaki, 2022) مع المتغيرات
توضا مدى تـثيير عوامـل ل Nguyen, Tat, & Dang. (2023)ولقد جاءت دراسة 

ي الثقافــة التنظيميــة علــى ا لتــزام التنظيمــي للمــوظفين فــي شــركة اتصــا ت محليــة تقــع فــ
. موظـ  405تحليـل البيانـات الأوليـة التـي تـم جمعهـا مـن  ، مـن خـلالجنوا  ـرا فيتنـام
 تنظيميـة،النظر إلى ا لتزام التنظيمي أيضًـا علـى أنـا جـزء مـن الثقافـة  ظ وتشير الدراسة أنا 

ا بـين ولكـن أيضًـ المـوظفين،وال لأ يظعتبر بمثابة عامل تسريع لي  فقط لتعزيز العلاقـة بـين 
ن يمكـــن للثقافـــة التنظيميـــة أن تـــزود المـــوظفين بمزيـــد مـــ ،وبالتـــاليوالمنظمـــة. المـــوظفين 

. وهـو مـا أكدتـا دراسـة (Wu et al., 2023) تنظيمـيالحمـار للتعبيـر عـن التـزامهم ال
Kim & Jung (2022)  على الر م من أن ه ه الثقافـات لهـا تـثييرات متفاوتـة علـى أنا و

 ظمـةالمنيميل الموظفون إلى العمل بجدية أكبـر لتحقيـق أهـداف  والأداء،مستويات التحفيز 
 موسـة،ملهـ ه الأنظمـة  يـر  لأن ونظـراً عندما يعتبرون أنفسهم جزءًا من البيئة التنظيمية. 

عهـا التي تسعى إلى تحسين إنتاجيـة المـوظفين وأدائهـم يجـب أن تتعامـل م المنظماتإ  أن 
عمـل  فـإن المنظمـات ذات الثقافـات القويـة ت لـق بيئـة. لـ لع، باعتبارها مصدر القلـق الأول

 . مواتية تسما للموظفين بتحسين أدائهم
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أن المنظمـات المتعلمـة وسـلوكيات  Chughtai & Khalid (2023) ةوتشـير دراسـ
ــة  ــا تقــوم المنظمــات بتطــوير القــدرات التنظيمي العمــل المبتكــرة هــي المســار الــ لأ مــن خلال
والفرديـة بشـكل مســتمر مـن أجــل مسـتقبل أفضــل. بمعنـى ذخــر، تعمـل هــ ه المنظمـات علــى 

 ها لتحقيــق تعزيـز الـتعلم بشـكل منهجـي ومسـتمر مـن خـلال تعزيـز قـدرات القـوى العاملـة لـد
بنـاءً علـى ذلـع، فـإن الـتعلم و الأهداف التنظيمية الم طط لها من خلال توليد أفكـار جد ـدة. 

في ه ه المنظمات  ؤدلأ إلى تغييرات في الكفاءة التنظيميـة لـلأداء العـالي والمعرفـة الفرديـة 
ـــن المنظمـــات مـــن الأداء الســـل  للأعمـــال ، والتنظيميـــة والموايـــف والســـلوكيات ممـــا يمكا

 ,Song, Chai, Kim & Bae) تنظيميـة ويشـجع الأفـراد علـى توليـد أفكـار جد ـدةال
2018).  

دارة  بـدو أن تقيــيم أداء الأجهـزة الحكوميــة مـن أهــم القضـايا فــي الإونتيجـة لمـا ســبق، 
 ،الأداء قدمت البلدان ذات ا قتصادات المتقدمة نماذا م تلفة لتقيـيم ، حيثالعامة الحد ثة

تسـتورد  فإن البلـدان الناميـة كثيـرًا مـا المتقدمة،ات البيئات المؤسسية على عك  البلدان ذ
 (2018)دراسـة نتـائج  أظهـرت ذلـع،ومـع  نماذا التقييم التي تـم إيباتهـا فـي بلـدان أخـرى.

Suleimenova, Kapoguzov, Kabizhan, & Kadyrova  أنا لي  كل المد رين
الـر م  دارة القائمـة علـى النتـائجا، علـىالعامين  نظرون إلى التقييم كعنصر من عناصـر االإ

ا كمـا أنـالحكوميـة.  الأجهـزةليـة اعمن أنهم  دركون أهمية مشاركة الموظفين في تحسـين ف
ما تحـت ضـغط القيـود المؤسسـية،  ت ـ  القـادة قـرارات تـؤدلأ إلـى مفارقـات تنظيميـة، و  سـي

ـــةا ـــ لع،. Organizational Fragmentation االتجزئـــة التنظيمي أن تشـــمل يجـــب  ل
 جهــزةالأنتــائج التقيــيم لتحســين نشــا   والإداريــةاتجاهــات البحــث الشــامل للثقافــة التنظيميــة 

 .الحكومية
 مشكلة البحث -2

بدأت جهود تحد ث الحكومة فـي السـنوات التـي أعقبـت الحـرا العالميـة الثانيـة، والتـي 
روقراطيـة التقليديـة شهدت ابتعـاد الـدول فـي جميـع أنحـاء العـالم عـن االأفكـار العسـكرية البي

‐Traditional Militaryحـول الإدارة الجيـدةا  bureaucratic Ideas of Good 
Administration  نحــو ممارســات إداريــة أكثــر مرونــة وموجهــة نحــو العمــلاء. التوجــا و

ــا، علــى أنهــا اســتجابة  ن فــاض الثقــة فــي  ويمكــن النظــر إلــى جهــود التحــد ث هــ ه، جزئيً
ا عتقـاد بـثن الأداء الحكـومي الضـهيف هـو السـبب. ومـع ذلـع، فـإن الحكومة حول العـالم و 

 Public Choice Theoryالقواعد الفكريـة للـدول كانـت مسـتنيرة بنظريـة ا ختيـار العـام 
والنزعــة الإداريــة، التــي تتعــارض مــع بعضــها الــبعا علــى المســتوى الأساســي لأن نظريــة 

ل قواعـد وأنظمـة  نضـبا  البيروقراطيـات ا ختيار العام تؤكد على الضوابط الرسمية في شـك
العامة، في حين تنظر الإدارة إلى مثل ه ه القواعد واللوائا التنظيميـة كحـواجز فـي الطريـق 
إلى النتائج. وبشكل أكثر إيجازاً، ساهمت جهود التحد ث في خلق مويف متناقا حيـث تـم 

ا الســـبب والحــل لـــلأداء تفســير الســلطة التقد ريـــة البيروقراطيــة فــي نفـــ  الوقــت باعتبارهــ
 .(Christensen, Im, & Porumbescu, 2022) الحكومي الهزيل
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كمــا أن التغييــر فــي المنظمــات أصــبا عنصــرا أساســيا لتحقيــق الميــزة التنافســية وبقــاء 
 ,Chughtai (2022) المنظمــات فــي بيئــة تنافســية للغايــة. وعلــى هــ ا، تناولــت دراســة

Syed, & Naseer منظمات المتعلمـة علـى ا بتكـار التنظيمـي وا لتـزام التثيير المباشر لل
العـاطفي بـالتغيير. عــلاوة علـى ذلـع، تناولــت أيضًـا الـدور المعتــدل لمنـاس السـلامة النفســية 

ا جتماعية بين علاقة المنظمات المتعلمة وا بتكار التنظيمي وا لتـزام العـاطفي مـن خـلال و 
ـــ  ــا مــن قطــاع 303جمــع البيانــات ل ــا دائمً ــائج موظفً ي التصــنيع وال ــدمات. ولقــد أيبتــت نت

ــاطفي.  ــزام الع ــار التنظيمــي وا لت ــى ا بتك ــثيير المباشــر للمنظمــات المتعلمــة عل الدراســة الت
علاوة على ذلع، فـإن منـاس السـلامة النفسـية وا جتماعيـة العـالي يعـزز ا بتكـار التنظيمـي 

 وا لتزام العاطفي في المنظمات المتعلمة.
تـثيير الثقافـة التنظيميـة  Kim & Jung (2022)، استهدفت دراسـة وعلى ه ا النحو

مـع كفـاءة الموظــ  علـى الإجهـاد المتصــور لـدى العمــال والـ لأ ظهـر كمــرض مهنـي شــائع 
أن راسـة ولقـد أوضـحت الدؤير على أدائهم.  على الموظفين نفسياً وجسدياً؛ وبالتالي،  هوأير 

دم ل المتصـورة للعمـال تسـاهم أيضًـا فـي عـلي  فقط الثقافات التنظيمية، ولكن ضغو  العمـ
تقليـل  ،وأخيـراً  والتغيـب، المرتفـع،مما  ـؤير علـى معـدل دوران المـوظفين  التنظيمية،الكفاءة 

هــ ا يعنــي أن . و ممــا  تســبب فــي ان فــاض الرضــا الــوظيفي الــوظيفي،جــودة وكميــة الأداء 
الأداء ويحتـاا مـع ان فـاض خطيـر فـي ا ضغو  العمل علـى الموظـ  قـد تتسـبب فـي إرهاقـ

 عـن وجـود علاقـة إيجابيـة بـين الدراسـةتكش  نتائج . و الموظفون إلى دعم اجتماعي فورلأ 
بيئـة  ن المنظمـات ذات الثقافـات القويـة ت لـقحيـث أ المنظمـة،زيادة أداء الموظفين ويقافة 

تعمــل المنظمـــات ذات  ذلـــع،عمــل مواتيــة تســـما للمــوظفين بتحســين أدائهـــم. إلــى جانــب 
زيـادة قوية علـى تعزيـز أداء المـوظفين مـن خـلال تقليـل معـدل الـدوران والتغيـب و الثقافات ال
لــى ععلــى الــر م مــن أن هــ ه الثقافــات لهــا تــثييرات متفاوتــة ويــرى الباحــث أنــا الإنتاجيــة. 

 ظمـةالمنيميل الموظفون إلى العمل بجدية أكبـر لتحقيـق أهـداف  والأداء،مستويات التحفيز 
 ا من البيئة التنظيمية.عندما يعتبرون أنفسهم جزءً 

ا بتكـار كـنهج اسـتراتيجي للاسـتجابة  المتعلمةفي العصر الحالي، تست دم المنظمات و 
 ,Sung & Kim)لظــروف الســوح الحاليــة شــد دة التنافســية فــي جميــع أنحــاء العــالم 

 . علاوة على ذلع، نظرًا لبيئات العمل الحرجة والتعقيدات، لم تعد التقنيات التقليديـة(2021
  ـرتبطقـادرة علـى مسـاعدة المؤسسـات، وأصـبا مفتـاح تحقيـق الميـزة التنافسـية المسـتدامة 

ونظرًا له ه الحقيقة، أصبا ا لتزام  المتغيرة.التكيف بسرعة مع البيئات و  التعلم القدرة علىب
أصـبا التغييـر هـو الإجـراء الضـرورلأ ، حيـث بمبادرات التغيير أكثر بروزًا بالنسبة للمنظمات

المـوظفين  لعبـون دورًا . لـ لع، فـإن نظمـة للتكيـف وتحقيـق أهـدافها التنظيميـة بنجـاحلكل م
حيويًا في عملية التغيير لأنـا عنـدما يكـون الموظفـون علـى اسـتعداد لقبـول التغييـر، فـإنهم 
 تصــرفون بشــكل تعــاوني ويبــ لون المزيــد مــن الجهــد فــي المثــابرة مــن أجــل التنفيــ  النــاجا 

 .(Chughtai et al., 2022) للتغيير
أن الثقافـة التنظيميـة هـي أحـد العوامـل  ونتيجة ل لع، اتفقت العد د مـن الدراسـات علـى

 Kicir) ام وال العامالرئيسية التي تؤير بقوة على الأداء التنظيمي في كل من القطاعين 
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& Altunoglu, 2024; AlSaied & Alkhoraif, 2024) زال البحث  ذلع،. ومع   
ــام فــي ســياح القطــا ــى تعزيــز أداء مؤسســات  محــدودًا،ع الع ــى الــر م مــن أن الحاجــة إل عل

بسـبب فشـل الهياكـل والإجــراءات  مضـى،ال دمـة العامـة لـم تكـن أكثـر إلحاحًـا مـن ألأ وقـت 
ومــن هنــا،  البيروقراطيــة التقليديــة فــي حــل المشــكلات المزمنــة المتعلقــة بال ــدمات العامــة.

أصـبحت  المعاصـر، للعـالمالبيئـات المضـطربة   لـي: أنـا فـي ظـل فيمـاجاءت مشكلة البحث 
 فيتم تطبيقا  ال لأالنهج متزا د، كما أن بشكل و  أكثر تعقيدًاالحالية العامة إدارة المنظمات 

 الواقـع،فـي و في عصر ا قتصاد كثيف المعرفة.  مناسبًاعد يإدارة المنظمات في الماضي لم 
بل إنهـا تعـزز أيضًـا طـرح  فحسب،بداع دعم دوافع أعضائها للتعلم والإ اتمنظمال  تحاول 

، كمـا أن تقوية ومواءمة ونقل التعلم والإبداع بـين أعضـاء المنظمـة وعبـر المنظمـة بثكملهـا
أيناء التغيير قد تكون تحويل يقافتها، حيث يكـون  منظمةلألأ وإلحاحًا المهمة الأكثر تحديًا 

عب التكيـف مـع المتطلبـات الموظفون معتاد ن على طريقة عمل معينة، مما يجعل مـن الصـ
 .الجد دة

 أهداف البحث -3
قـة لثقافـة التنظيميـة فـي العلالوسـيط الدور دراسـة الـ فـي  تمثل الهدف الرئيسـي للبحـث

 بــالتطبيق علـــى قطـــاع شـــركات الأدويـــة بــين المنظمـــات المتعلمـــة وأداء الأجهـــزة الحكوميـــة
يـة موعة من الأهـداف الفرعبجمهورية مصر العربية. ولتحقيق ه ا الهدف فقد تم تحد د مج

 كما  لي:
المفـاهيم الأساسـية للثقافـة التنظيميـة وسـماتها الم تلفـة، بالإضـافة إلـى  التعرف علـى (1)

 دراسة أبعاد الثقافة التنظيمية وتثييرها على فاعلية أداء.
كيـة مـن ( تحد د المستويات التنظيمية للمنظمات المتعلمة، والتـي تشـكل القـدرات الد نامي2)

 .نموذا سينجوفق الت صصات ال مسة لبناء قدرة المنظمات على التعلم ل دراسة خلا 
اشـر ( معرفة العناصر الفاعلة في تكوين نموذا المنظمة المتعلمة والتي تسهم بشـكل مب3)

ت اســتغلال قــدرات ا لتــزام وقــدرا فــي إنتاجيــة المــوظفين، كــ لع تمكــين المنظمــات مــن
   .يات التنظيميةالتعلم للأفراد على جميع المستو 

بيعـة طوالمنظمـات المتعلمـة، كـ لع  الثقافـة التنظيميـةبـين  ( التعرف على طبيعة العلاقـة4)
ويــة الحكوميــة لــدى قطــاع شــركات الأد وأداء الأجهــزة الثقافــة التنظيميــةبــين  العلاقــة

 .بجمهورية مصر العربية
ا فـي علاقتـالحكوميـة  الأجهـزة أداءذا العلاقـات البنائيـة بـين كـل مـن و نم( الكش  عن 5)

 لـــدى قطـــاع شـــركات الأدويـــة والـــدور الوســـيط للثقافـــة التنظيميـــة المنظمـــات المتعلمـــة
 .بجمهورية مصر العربية
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 فروض البحث -4
 انطلاقاً من مشـكلة البحـث وأهدافـا وفـي ضـوء متغيـرات البحـث والتـي  وضـحها الشـكل رقـم

ة يمكــن توضــيحها علــى النحــو فــروض أساســي أربعــة(، فــإن فــروض البحــث تتمثــل فــي 1)
 الآتي:  

ــى أداء الأجهــالفــرض الأول:  ــثيير معنــولأ إيجــابي لأبعــاد المنظمــات المتعلمــة عل زة  وجــد ت
 الحكومية.

ـــرض الثـــاني:  ـــات المتعلمـــة علـــى الثقافـــة الف ـــثيير معنـــولأ إيجـــابي لأبعـــاد المنظم  وجـــد ت
 التنظيمية.
 كومية.لتنظيمية على أداء الأجهزة الح وجد تثيير معنولأ إيجابي للثقافة ا: الثالثالفرض 
لمنظمـات اتلعـب الثقافـة التنظيميـة دورًا وسـيطًا ذو د لـة معنويـة بـين أبعـاد : الرابـعالفرض 

 المتعلمة وأداء الأجهزة الحكومية.

 
 (1شكل رقم )

 نمــــوذا ومتغيــــرات الدراســــة
 المصدر: إعداد الباحث

 البحث هجيةمن -5
ســوف يعتمــد الباحــث علــى منهجــين وهمــا: المــنهج الوصــفي لأ ــراض تكــوين الإطــار 

افـة للثقالـدور الوسـيط بالنظرلأ من خلال اسـتعراض الـدوريات والدراسـات السـابقة المرتبطـة 
تحليلـي والمـنهج ال ،الحكوميـة وأداء الأجهـزة المنظمـات المتعلمـةفي العلاقـة بـين  التنظيمية

يـة شـركات الأدويـة بجمهور البيانات من أفراد العينـة محـل الدراسـة )مـوظفي من خلال جمع 
 ( باست دام قائمة استقصاء من أجل إتمام الدراسة الميدانية.مصر العربية

 البحث حدود -6
 شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية.( الحدود المكانية: 1)
مجتمـع  تها عمليـة جمـع البيانـات مـنق( الحدود الزمانية: وهي الفترة الزمنية التي اسـتغر 2)

 م(2024م وحتى  وليو 2024الفترة من )مارر الدراسة وتفريغها خلال 
ين بـلثقافـة التنظيميـة كمتغيـر وسـيط فـي العلاقـة ل( الحدود الموضـوعية: الـدور الوسـيط 3)

، بــــالتطبيق علــــى قطــــاع شــــركات الأدويــــة المنظمــــات المتعلمــــة وأداء الأجهــــزة الحكوميــــة
 ة مصر العربية.بجمهوري
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 أهمية البحث -7
البيروقراطــي ااالكلاســيكياا لــ دارة  القــرن الماضــي، وفــي ظــل النمــوذا الثمانينيــاتمنــ  

العامة، است دمت البيروقراطيات العامـة نهجًـا مركزيًـا مـن أعلـى إلـى أسـفل، مـع اسـتقلالية 
إدارة المـــوارد كانـــت ممارســـات وسياســـات  لـــ لع،ونتيجـــة  البشـــرية.محـــدودة لإدارة المـــوارد 

 ، حيـث أصـبحتالبشرية لمنظمات القطاع العـام موحـدة وليسـت مصـممة خصيصًـا للمنظمـة
شـكلًا مـن أشـكال االـروتينا، ممـا يقيـد  للمنظمات العامـة مؤسسات النهج التنازلي والمركزلأ 

تضــع  التقليــدلأ،فــي القطــاع العــام  أخــرى،تطــوير واعتمــاد الممارســات التنظيميــة. بهبــارة 
ــى أســفل حــدودًا لكــل مــن التكامــل الرأســي والتنظيمــي لإدارة المــوارد المنظمــة مــ ــى إل ن أعل
ـــــا فـــــي شـــــكل  البشـــــرية.  NPA) )New Publicجد ـــــد العامـــــة الدارة الإو حقً

Administration بدأت الم اوف بشثن عدم كفاءة الإدارة العامة التقليديـة بعـد التجربـة ،
اسـتقلالية هـ ه المنظمـات تزيـل الكثيـر مـن  نظـرًا لأنالأولى لل ص صـة والتعاقـد ال ـارجي، 

 .(Blom, Voorn, & Borst, 2022) البيروقراطية
أن الثقافة التنظيمية هي موضوع اهتمام على مستوى البحـو  الإداريـة والدراسـات كما 

 ،الأكاديمية، لأنها تلعب دورًا مركزيًا في جميع مجا ت الحياة التنظيميـة. وفـي هـ ا السـياح
ة موضـــوعاً للعد ـــد مـــن الدراســـات فيمـــا  تعلـــق بتعريفهـــا وحـــدودها وعناصـــرها كانـــت الثقافـــ

هناك حاجـة لفهـم الثقافـة التنظيميـة . ل لع، وأنواعها وطرح تحليلها والمفاهيم المرتبطة بها
حيـث تتمتــع مـن أجـل تحليـل الجوانـب المميــزة التـي تميـز المؤسسـات عــن بعضـها الـبعا، 

 ;الثقافة التنظيميـة هـي ظـاهرة مكتسـبة ومتعلمـة (1): هيو سمات ثربعة ب الثقافة التنظيمية
ليسـت مكتوبـة، إنهـا أفكـار ومعتقـدات  (3) ;يقبلها الموظفون ويشاركونها مـع الآخـرين (2)

 & Kicir) قـد تحـد  أنمـا  سـلوكية لأنهـا تتكـرر باسـتمرار (4) ;ويـيم أعضـاء المنظمـة
Altunoglu, 2024) .ظيمية المبتكـرة علاوة على ذلع، يمكن للثقافة التنInnovative 

Organizational Culture  التي تقـدر الأفكـار والتجـارا الجد ـدة أن تكمـل الـتعلم داخـل
 .(AlSaied & Alkhoraif, 2024) المنظمة

 & ,Aboramadan, Albashiti, Alharazin (2020) وتشـــير دراســـة
Zaidoune  تتميـز بـالتغيرات تحتـاا إلـى العمـل فـي بيئـات عمـل  المعاصـرة المنظمـات أن

ونظرًا . التكنولوجية السريعة والمنافسة الدولية المكثفة وتفضيلات العملاء المتغيرة باستمرار
له ه التعقيدات،  ظنظر إلى ا بتكار باعتباره أحد العوامل الحاسمة لتحقيق النجـاح التنظيمـي 

ا بتكـار هـي الثقافـة  والحفاظ على الميزة التنافسية. ويبدو أن أحد العوامـل التـي تـؤير علـى
فــي تحقيــق تعزيــز القــيم المشــتركة، والميــزة التنافســية وســلوكيات ، لكونهــا تســهم التنظيميــة

ــثير بنيــة المنظمــة ونظــام السياســات . و المــوظفين المر وبــة عــلاوة علــى ذلــع، يمكــن أن تت
 Values, Beliefs andوالإجراءات والتوجا الإدارلأ بــ االقـيم والمعتقـدات وا فتراضـاتا 

Assumptions  ،الأساســية. ومــن يــم، يمكــن للثقافــة أن تشــجع ا بتكــار بــين المــوظفين
 :لأنها تـدفعهم نحـو قبـول ا بتكـار كفلسـفة للمنظمـة ومـن الأمثلـة علـى هـ ه القـيم الثقافيـة

 Entrepreneurial، والعقليـة الرياديـة Creativity and Initiativeالإبداع والمبـادرة 
Mindset وا سـتقلالية ، والحريـةFreedom and Autonomy والمجازفـة ،Risk 
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Taking والعمــل الجمــاعي ،Teamwork والتوجــا التســويقي والمرونــة ،Marketing 
Orientation and Flexibility. 

ى تعمـل الثقافـة التنظيميـة أيضًـا علـى تحسـين أداء الموظـ  مـن خـلال التثكيـد علـكما 
صـحيا الالثقافـة القويـة للمـوظفين إحساسًـا با تجـاه  ، حيـث تولـدالأهداف والقـيم المشـتركة

(. وفـي هـ ا السـياح، (Zacharias, Rahawarin, & Yusriadi, 2021 والمنضـبط
 اتمنظمـالأن  Ghadermarzi, Ataei, Karimi, & Norouzi ((2022تـرى دراسـة 

ه ل هــ المســتقبل. مثــب للتنبــؤتعمــل باســتمرار علــى تطــوير إمكاناتهــا  اتهــي منظمــ ةتعلمــمال
مى مــزا بــين الــتعلم مــن أجــل البقــاء، أو مــا يســا ت  تهــتم فقــط بالبقــاء؛ ولكنهــ اتالمنظمــ

 Productive Learning مـع الـتعلم المثمـر ،Adaptive Learning بـالتعلم التكيفـي
يـة تنبـع أهمومـن هنـا ل لق نـوع جد ـد تمامًـا مـن الـتعلم الـ لأ يحسـن القـدرة علـى الإبـداع. 

 الأكـاديمي فـإننـا علـى المسـتوى إحيـث  العملـيأو  الأكـاديميتوى البحث سواء على المسـ
تـوافر  المنظمات المتعلمة ت تل  عن المنظمات التقليديـة الجامـدة، نظـرًا لمـا تتمتـع بـا مـن
ر إلــى بيئـة  ـتم فيهــا تحفيـز التواصـل والعمــل الجمـاعي، و  ي ــاف الأفـراد مـن ال طــث، ويظنظـ

ل الــتعلم. فــي هــ ه المنظمــات،  ــتم اســتبدال التسلســالأخطــاء علــى أنهــا جــزء    تجــزأ مــن 
أمــا  .الهرمـي بالتعــاون المتبــادل ســواء علــى المسـتوى الش صــي أو الجمــاعي أو التنظيمــي

ة نظــرًا للــدور الــ لأ  لهبــا قطــاع شــركات الأدويــة فــي جمهوريــ انــالعملــي، فإعلــى المســتوى 
 ، فــان الأمــرامــة للدولــةفــي تنميــة ا قتصــاد القــومي فــي أطــار السياســة العمصــر العربيــة 

ة فــي والأداء عنــد توســيط الثقافــة التنظيميــ  تطلــب دراســة العلاقــة بــين المنظمــات المتعلمــة
 قطاع شركات الأدوية بالبيئة المصرية.

 دراسات السابقةال -8
 :الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية -8/1

ــى الــر م مــن أن الثقافــة  ــة عل ــت كانــت التنظيمي ــام البــاحثين حــول موضــع ومازال اهتم
العالم، إ  أن الباحثين في مجال الإدارة بدأوا مـؤخرًا فقـط فـي اكتشـاف الـروابط الوييقـة بـين 
الثقافة والنتائج التنظيمية مثل الأداء التنظيمي. ب لاف ذلع، ترتبط الثقافة التنظيميـة أيضًـا 

ما يمكن أن تساعد بسلوك الموظفين ومواقفهم، مثل توجيههم نحو الهدف وضبط النف ، ك
أن  Amin (2022)ر دراسـة يتشـ. وعلـى ذلـع، المنظمة في الحصـول علـى مزايـا تنافسـية

للتكيـف مـع المطالـب المتطـورة لمجتمعـاتهم. عـلاوة علـى  كبيـرةالقطاع العام  واجا ضغوطًا 
ذلع، تعد الثقافة التنظيمية في المؤسسة العامة أمرًا حيويًا في تشكيل دافع الموظ . بشكل 
ــة هرميــة قائمــة علــى القواعــد والإجــراءات  ــام بشــكل أساســي يقاف عــام، مــارر القطــاع الع
وا ستقرار. ومع ذلع، قيل إنا لكي يصبا القطاع العام أكثر كفـاءة، يجـب أن تتجـا الثقافـة 

ــة نحــو ــة الداعمــة علــى القــيم  النحــو،علــى هــ ا و . الريــادة التنظيمي تؤكــد الثقافــة التنظيمي
تظعــد عـاملًا رئيسـياً فــي تحسـين الفهـم وا ســتدامة كمـا ز علــى الموظـ ، الداخليـة والتـي تركـ

أحد المحددات القويـة للنجـاح التنظيمـي يعتبر للسلوك المهيارلأ ال لأ يمكن ملاحظتا وال لأ 
، ممـا وا نتمـاء المؤسسـيويرجع ذلع إلـى قـدرتها علـى خلـق شـعور بالهويـة  .طويل المدى
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-Mutonyi, Slåtten, Lien, & González)يساعد المنظمات علـى تحقيـق أهـدافها 
Piñero, 2022). 

ة ين الميـز بشكل عام، تعد الثقافة التنظيمية عاملًا مميزًا فـي زيـادة إنجـاز المهـام وتمكـو 
فين التنافسية للمنظمات، وهـو مـا تـم إيباتـا مـن خـلال العد ـد مـن الدراسـات أن عـدد المـوظ

فـي تلـع  ية المتميزة أكبر بكثير مما هو عليـاالملتزمين في المنظمات ذات الثقافات التنظيم
ــ  ــإن المــوظفين ال ــع، ف ــى ذل ــة. بالإضــافة إل ــي   تتضــا يقافاتهــا التنظيمي  ن المنظمــات الت

ة فـي ، ويسـما لهـم بالمشـاركن، ويتم تشجيعهم على العمل الجاد تلقون ا حترام من الآخري
ة ا  بشــكل أقــوى مــع المنظمــالأفكــار وا نضــمام إلــى العمــل الجمــاعي ســيميلون إلــى ا ن ــر 

(Bagyo et al., 2022; Nguyen et al., 2023). 
، فة التنظيمية هي مسـؤولية الإدارةالمعرفة الكاملة والوعي بالثقاوعلى ه ا النحو، فإن 

ــد ها مــوظفين يعرفــون كيليــة ا ســتجابة للموايــف  حيــث أن المنظمــة ذات الثقافــة القويــة ل
لإظهــار القــيم التنظيميــة. لــ لع، فــإن الثقافــة التنظيميــة  ويعرفــون أنهــم سيكتســبون التقــد ر
ستراتيجيات هي عامل رئيسي في ضمان ازدهار المنظمـة ا المتوافقة مع الر ية والأهداف و 

 & Okwata, Wasike)ولهـــا تـــثيير إيجـــابي علـــى فاعليـــة الأداء المؤسســـي 
Andemariam, 2022) ،فين فـي الثقافـة تؤدلأ زيادة مشاركة الموظ. بالإضافة إلى ذلع

. ومـن هنــا الإنتاجيـة داخـل المنظمـاتالرضــا الـوظيفي و  التنظيميـة إلـى مسـتويات أعلـى مـن
 ومـن ،الثقافـة التنظيميـة تناولـت التـي التعريفـات مـن العد ـد يمكن للباحـث القـول، إن هنـاك

 : لي ما التعريفات ه ه أهم
لآخـرين م ويتفاعلون مع اهي الطريقة التي  ؤدلأ بها الموظفون المهام الموكلة إليه -

 .(Kim & Jung, 2022) .في المنظمة
ة طرح ممارسـ نحوهي نموذا للمعتقدات والموايف والتوقعات التي توجا الموظفين  -

 .(Kicir & Altunoglu, 2024) الأعمال والسلوكيات، وتظهر من خلال التفاعل
ــمــن القــيم والموايــف والمعتقــدات والســلوكيات  مجموعــة مركبــة هــي - ي المشــتركة الت
اخــل مــن خــلال ا لتــزام بالقواعــد الرســمية و يــر الرســمية التــي تعمــل د الموظفــون، تبناهــا 

 .(Pavithra & Westbrook, 2022) مكان عملهم
تلفـة على الر م مـن وجـود وجهـات نظـر م و  السابقة التعريفات تناولتا ما على وتثكيداً 

 ،(1)الم تلفـة والتـي  وضـحها الجـدول رقـم وأبعادهـا  حول معنى وتعريف الثقافة التنظيمية
ت المعتقـداعلـى فإن معظمها يشير إلى مجموعـة مـن المبـادئ والقـيم الإرشـادية التـي تـؤير 

اتهم تصـرففـي فهـم  اجوهريًـ اممـا يظحـد  فرقًـ والسلوكيات المشـتركة التـي  تبناهـا الموظفـون 
نمـا  امجموعـة مـن الأ  بثنهـا الثقافـة التنظيميـة الباحث يعرف داخل بيئة العمل. وعلى ذلع،

أعمـال  السلوكية والمعتقدات والأ د ولوجيات، التـي تحـدد الطريقـة التـي تـد ر بهـا المنظمـات
  واستراتيجيات البقاء التنظيمي التي تعزز التكامل والإنجازات الش صية للعاملينا.
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 (1جدول رقم )
 أبعاد الثقافة التنظيمية في المنظمات العامة

 ص الو  البعد م
1 

 ثقافة القوة

Power culture 

 ،كز  هي نوع من الثقافة التي تتميز  االيزية و لالقزوو المقةثقزة ازن ما ز  م 
  اشكل غي  رسمي مع القليل من القواا  لالإج اءات. اها لاادو ما يعمل

2 
 دورالثقافة 

Role culture 

إلزز   قظزز ي   الثقافززة،هززو نززوع مززن الثقافززة التززي تتميزز  االةي لم ا يززة. فززي هزز   
وم يقزلمز   إليهزا،الأدلار ال  أنهزا أكثز  أهميزة مزن الأ زلاي الز ين يقتمزو  

 اتفويض اليلةات اشكل لاضح ضمن هيكل مح د للغاية.  الم ي ين

3 
 الانجازثقافة 

Achievement culture 
ياسًزا لهز ا يولز  إ  ،ت ك  ثقافة الإنجاز ال  مهمة المقظمة لإكمال الوظيفة

  .لالوسا لتعة  الأللوية للغايات ا لاً من  العاملين،ى موياً االه ف ل 

4 
 ثقافة الدعم

Support culture 

ة ييزاه  ثقافز إنهزا كمزا ،هي نوع من الثقافة التوافقية مع رمااة إدارية مح لدو
مزات تتميز  العا ،  يز از افع مزن الشزعور ازالالت ام لالت زامن العاملينفيها 

 ا ها. في المقام الألل لل مة ا تياجات أا  المقظمة لتةق االتةادل لالثقة 

Source: Preparation of the researcher based on: Brenyah, R. S., & Obuobisa-Darko, T. (2017). 

Organizational Culture and Employee Engagement within the Ghanaian Public Sector. Review of 

Public Administration and Management, 5(3), P.3  

فـي العلاقـة الـدور الوسـيط للالتـزام التنظيمـي  Jameel (2022)ولقـد تناولـت دراسـة 
كمـا . العراحبـا تصـا ت فـي أربيـل  شـركات مـوظفيلالأداء الوظيفي و الثقافة التنظيمية  بين

مشـاركة لالأفـراد الأكثـر تكريسًـا والتزامًـا بمكـان عملهـم هـم أكثـر عرضـة لاشارت الدراسة أن 
فـــإن الأفـــراد الملتـــزمين  ذلـــع،فـــي أنشـــطة المنظمـــة وا ن ـــرا  فـــي ســـلوكيات جيـــدة. ومـــع 

وكيات والراضين عن وظائفهم هم أيضًا أكثر ميلًا إلى الحافز للعمل الجاد وإظهـار بعـا سـل
ر وظيفي أظهأشارت النتائج إلى أن التثيير المباشر للثقافة التنظيمية على الأداء الو العمل. 

زز مكـن أن يعـيفإن الدور الوسيط للالتـزام التنظيمـي  ذلع،اً إيجابياً ومعنوياً. إلى جانب تثيير 
 تصا ت. ويزيد من تثيير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي بين العاملين في قطاع ا  

تحليـل تـثيير القيـادة  Safari, Aima, & Havidz (2022)دراسـة كمـا اسـتهدفت 
في التنظيميــة علــى ســلوك المواطنــة التنظيميــة مــن خــلال الرضــا الــوظيالتحويليــة والثقافــة 

ر إيجـابي وجدت النتائج أن القيـادة التحويليـة والثقافـة التنظيميـة لهمـا تـثييو كمتغير وسيط. 
ــى الرضــا  ــوظيفي،وهــام عل ــى ســلوك المواطنــة ال ــثيير عل ــة ألأ ت ــادة التحويلي ــم يكــن للقي  ول

ى سـلوك ة والرضـا الـوظيفي لهمـا تـثيير إيجـابي وهـام علـالثقافـة التنظيميـ، إ  أن التنظيمية
إلــى تحســين ســلوك التحفيــز  ثن المنظمــات تحتــاابــالتنظيميــة. وتوصــي الدراســة المواطنــة 

لال خـالملهم للقادة حتى  تمكنوا من إلهام موظفيهم من خلال توليـد الحمـار والتفـا ل مـن 
ــدريب التحفيــزلأ لكــل موظــ ،  ــوفير الت ــا قــالت ــوا دائمً ــى ا بتكــار والجــرأة يكون لــى عدرين عل

لقيـام وتطويرها، ويمكـن ا المنظمةالم اطرة، بحيث يشارك الموظفون بثفكارهم من أجل تقدم 
 ب لع عن طريق دعوتهم للمشاركة في تحد د المشاكل وكيلية حلها. 

يعتمد أداء الوظيفي عـادة علـى قـدرة المنظمـات علـى تنفيـ  الأسـار ونتيجة لما سبق، 
ــافي ا ــات الواضــحة.الثق ــ لع، لمناســب والأولوي  ,Abdullahi ((2021 كشــفت دراســة ل

Raman, & Solarin الثقافة التنظيميـة علـى أداء الموظـ : دور وسـيط لمشـاركة  تثيير
أن الثقافــة ، حيــث أشــارت الدراســة فــي ماليزيــا (الجامعــات) المــوظفين فــي القطــاع التعليمــي

تميــل إلــى جــ ا  ، نظــرًا لكونهــاشــجيع ا بتكــارالتنظيميــة تــدفع الأداء الــوظيفي مــن خــلال ت
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، ابتكارات أفضل وأكثر في كثير من الأحيان من نظيراتها في البيئات التي   تقدر الموظفين
تــؤدلأ الثقافــات التنظيميــة الســليمة إلــى وجــود مجموعــة راســ ة مــن المهنيــين الــ  ن  حيــث

ج بشــكل قــاطع أن الثقافــة أظهــرت النتــائولقــد يمكــنهم معالجــة المشــكلات بطــرح إبداعيــة. 
 أداء الموظفين.  لتحسينمشاركة الموظفين هما العاملان الأكثر أهمية و التنظيمية 

فــي بيئــة تنافســية بشــكل متزا ــد، تســتطيع المنظمــات الحفــاظ علــى حيويتهــا وتحقيــق و 
بتكـر سلوك الموظـ  الموعلى ذلع فإن التنمية المستدامة فقط من خلال ا بتكار المستمر. 

يمـي فهـو   يعـزز بشـكل مباشـر أداء ا بتكـار التنظ، نصر مهم في ا بتكار التنظيمـيهو ع
زة وهو أمـر حيـولأ فـي الحفـاظ علـى الميـ وتطورها،بقاء المنظمة  في فحسب، بل يفيد أيضًا

علـى عامـل مهمـل  علـى Guo & Zhu (2022)ت دراسة ركز  ل لع،. للمنظماتالتنافسية 
ؤير على موايـف وسـلوكيات المـوظفين يسـمى التعـاط  مو  ولكنا مهمساحة البحث العلمي 

 يشــكلأصــبا التعــاط  التنظيمــي ، حيــث Organizational Compassionالتنظيمــي 
  . رتبط ارتباطًا وييقًا بسلوك الموظ  المبتكر ، نظرًا لكوناقدرة تنظيمية ناشئة

أيـر  Engida, Alemu & Mulugeta (2022)ونتيجـة لمـا سـبق، تناولـت دراسـة 
ي يمـاني يادة التغيير على اسـتعداد المـوظفين للتغييـر: الـدور الوسـيط للثقافـة التنظيميـة فـي

لوطنيـة امؤسسات عامة بدأت في تنفي  مبادرات التغيير الم تلفة في و ية أمهـرة الإقليميـة 
نيـة باسـت دام تق همموظفًـا تـم اختيـار  2546من إجمالي عـدد موظفًا  514 لعدد في إييوبيا
علاقـــة ذات د لـــة  ودوجـــتوصـــلت الدراســـة إلـــى قـــد لو . ات العشـــوائية البســـيطةأخـــ  العينـــ

فين اد المـوظإحصائية بين ييادة التغيير والثقافة التنظيمية، وك لع الثقافة التنظيمية واستعد
ــى اســتعداد المــوظفين ــثيير مباشــر عل ــي  لهــا ت ــر ل ــادة التغيي ــإن يي ــع، ف ــر. ومــع ذل  للتغيي

وظـ  عداد الملتنظيمية   تؤير على العلاقة بين ييادة التغيير واسـتللتغيير، كما أن الثقافة ا
ــى أن  للتغييــر. ــة النظكمــا توصــلت الدراســة أيضًــا إل ــادة تــرتبط مــن الناحي ــة أســاليب القي ري

مـن خـلال  يفعلون ذلعو الثقافة التنظيمية؛ ، حيث يشكل القادة والتجريبية بالثقافة التنظيمية
هنــا و . وضــيا الر يــة والتوجيــا وتقيــيم ورعايــة أعضــاء المنظمــةتو القــدوة والتعلــيم والتــدريب 

م الش صــية الكاريزميــة لقائــد التغييــر تــؤير بشــكل كبيــر علــى أتباعــا لــدع ــرى الباحــث أن 
هـم فالتغيير وك لع تغيير ييمهم ومعتقـداتهم واتجاهـات العمـل، ممـا يسـاعد المـوظفين علـى 

 .وقبول التغيير التنظيمي
 :اولت المنظمات المتعلمةالدراسات التي تن -2

لمـــد رين فـــي تقـــديم أداة ل Organizational Learning أصــبا الـــتعلم التنظيمـــي
تم البحث فـي  الماضي،على مدار العقد و نموذا جد د في ممارسات الإدارة في مؤسساتهم. 

 ثالــتعلم التنظيمــي علــى نطــاح واســع باعتبــاره مقدمــة للتحســين داخــل المنظمــات التــي تنشــ
ـــدًا عنـــدما تنمـــو أدوات تشـــ ـــة متنوعـــة. نظـــرًا لأن هيكـــل الإدارة يصـــبا أكثـــر تعقي غيل إداري
يعــزز الــتعلم التنظيمــي ، حيــث يعتبــر الــتعلم التنظيمــي مهمًــا  ســتدامتا ونجاحــا المنظمــات،

عمليــة الــتعلم فــي تطــوير ذاكــرة المعرفــة المســتدامة مــن أجــل ميــزة تنافســية وتحســين جــودة 
 Narayanan & Rajaratnam (2019)اولـت دراسـة وعلـى هـ ا النحـو، تن ال دمـة.

العلاقة بين التعلم التنظيمي وأسـاليب القيـادة فـي تحسـين جـودة ال دمـة التنظيميـة للفنـادح 
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اســت دام تحليــل ا نحــدار بماليزيــا، وذلــع ب نجــوم فــي وادلأ كلانــج 5نجــوم إلــى  3مــن فئــة 
علـى كبـار المـد رين اسـتبانة  450توزيـع  مـن خـلال لتحد د العلاقة بـين المتغيـرات الثلايـة

تشـــير النتـــائج إلـــى أن الـــتعلم و ومســـاعدلأ المـــد رين والمشـــرفين فـــي فنـــادح وادلأ كلانـــج. 
نظـرًا لكـون  ،التنظيمي وأساليب القيادة لها تثيير كبير على تحسين جودة ال دمة التنظيميـة

حاسـم  كتسـاا  الأفراد ذولأ المهارات القيادية الجيدة هم عوامـل للـتعلم التنظيمـي وهـو أمـر
 المعرفة حول جودة ال دمة وا ستدامة التنظيمية. 

فشلا فـي ات، نظرًا لنتقادالعد د من ا  في البداية  المتعلمة اتمفهوم المنظمولقد واجا 
، ممـا يجعـل مـن موحـد لهـاتزويد الممارسين بالمعرفة العمليـة ولعـدم ا تفـاح بشـثن تعريـف 

فيد منهــا المنظمــات فــي بنــاء قــدراتها. وفــي الآونــة كــثداة تســتبحــا  الأالصــعب دمــج نتــائج 
ويــرتبط  مجــاً  متزا ــد الأهميــة للبحــث التجريبــي المتعلمــة ات، أصــبا مفهــوم المنظمــالأخيــرة

بما في ذلع القـدرات الد ناميكيـة التنظيميـة والأداء  الأعمال،بالعد د من نتائج بشكل مباشر 
 & ,Osagie, Wesselink, Blok (2022) وعلــى ذلــع، اشــارت دراســة المــالي.

Mulder  وهـي التعلم هو عمليـة تحـد  علـى عـدة مسـتويات منفصـلة داخـل المنظمـات أن
 ــتم تمثيــل كــل مســتوى ب اصــية واحــدة أو أكثــر.  (،والمجتمــع التنظــيم، والجماعــة، الفــرد،)

فـي إشـارة إلـى المـدى الـ لأ ت لـق فيـا  المستمر، تضمن المستوى الفردلأ خصائص التعلم 
 واحدة،ب اصية  الجماعة تم تمثيل مستوى بينما . لموظفيهافرم التعلم المستمر  المنظمة
ــتعلم  ــا  الجمــاعي،ال ــ لأ تشــجع في ــى المــدى ال ــي إشــارة إل ــتعلم مــن  المنظمــةف ــاون وال التع

 تم تغطية المستوى التنظيمي بثلا  خصائص: )أ( التمكين نحو ر ية كما بعضهم البعا. 
 جماعيـة؛لموظفيهـا فـي تطـوير وامـتلاك ر يـة  المنظمـةاك بالإشارة إلـى مـدى إشـر  مشتركة،

بإنشاء وصيانة الأنظمة  المنظمة)ا( أنظمة المعلومات، بالإشارة إلى المدى ال لأ تقوم با 
بالإشـارة إلـى مـدى تـوفير  الـتعلم،و)ا( القيادة مـن أجـل  المعرفة؛المصممة  لتقا  وتبادل 

وأخيـراً هـ ه الجهـود بالأهـداف ا سـتراتيجية.  للقيادة من أجـل تشـجيع الـتعلم وربـط المنظمة
 المنظمةفي إشارة إلى مدى ارتبا   النظام، تم تغطية المستوى المجتمعي من خلال اتصال 

 بالمجتمعات التي تعمل فيها.
على الر م من أن الإنتاجية هي المفهوم الأكثر شـيوعًا الـ لأ تـتم مناقشـتا فـي دوائـر و 
كـان الهـدف الرئيسـي  ذلـع،مـا أقـل مـن ألأ مفهـوم ذخـر. ومـع فقـد تـم فه المعاصرة،الإدارة 

وخاصــة  المنظمــاتللبــاحثين العثــور علــى العوامــل التــي تســاهم فــي تحســين الإنتاجيــة فــي 
تواجا المنظمات في العصـر الحـالي بيئـات  ذلع،إنتاجية الموارد البشرية. على النقيا من 

ول  يـر الملموسـة )ألأ المعرفـة( تلعـب بشكل متزا ـد، وبالتـالي فـإن الأصـ ومتغيرةد ناميكية 
تحقيق المعرفة لمنظمة ما سيكون مستحيلًا  فإن ذلع،. ومع نجاحهادورًا رئيسيًا في ضمان 

ــتعلم ــادة رأر المــال  ، حيــث يعــدبــدون ال ــتعلم هــو المفتــاح  كتســاا أصــول المعرفــة وزي ال
 منظمـة أن تـدعي  يمكن لألأ و  (،2، وهو ما يمكن توضيحا من خلال الشكل رقم )البشرلأ 

ـــع  ـــى جمي ـــراد عل ـــتعلم للأف ـــدرات ال ـــزام وق ـــدرات ا لت ـــت مـــن اســـتغلال ق التفـــوح إ  إذا تمكن
 ;Khunsoonthornkit & Panjakajornsak, 2018)المســتويات التنظيميــة 

.Ghadermarzi et al., 2022) 
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 (2شكل رقم )
 نموذا المنظمة المتعلمة

Source: Ghadermarzi, H., Ataei, P., Karimi, H., & Norouzi, A. (2022). The learning organisation 

approaches in the Jihad-e Agriculture Organisation, Iran. Knowledge Management Research & 

Practice, 20(1), P.144 

( أن العناصـر الفاعلـة فـي تكـوين نمـوذا المنظمـة المتعلمـة 2 تضا مـن الشـكل رقـم )
تنميــة مـن خـلال الإتقـان الش صـي ر فـي إنتاجيـة المـوظفين، حيــث  ـتم تسـهم بشـكل مباشـ

المهـارات  المـوظفينا اكسإ ، من خلالالإمكانات الش صية ل لق المزيد من النتائج المثلى
بمعنى ذخـر، تحـاول المنظمـة جعـل . العقلية والبحثية وحل المشكلات والمهارات ا جتماعية

ر يــة ، كمــا يمكــن الحصــول علــى القيــام بثعمــالهم الأفــراد يكتســبون ويعــززون قــدرتهم علــى
مشتركة من خلال إنشاء صور مشتركة حول المستقبل الأمثـل وتعـد ل المبـادئ والإجـراءات 

تعكـ  النمــاذا العقليــة الصـورة الفاصــلة بـين الأفــراد حــول بالإضــافة إلـى ذلــع، التوجيهيـة. 
ــى نجــاح المنظمــة ــي تــؤدلأ إل ــتعلم الالطــرح الت مهــارات  جمــاعي فــي دعــم. أيضــاً يســهم ال

وأخيـراً التفكير الجماعي التي يمكن لمجموعة من الأشـ ام فيهـا زيـادة ذكـاءهم وقـدراتهم. 
ويركــز علــى نهــج النظــام يحــدد ال طــو  العريضــة للمهمــة التنظيميــة بطريقــة منهجيــة فــإن 

وانـب، وبالتالي، يجب أن  ركز تنفي  منظمة التعلم على إدارة المعرفة فـي جميـع الجالنتائج. 
بما في ذلع تحويل التعلم ليصبا نهجًـا عمليًـا طـوال الوقـت للتكيـف مـع البيئـة المتغيـرة مـن 

 & Widtayakornbundit)خلال تطوير قدرة الموظفين فـي المنظمـة بطريقـة مسـتدامة 
Ativetin, 2022) . 
القـــادة هـــم عنصـــر رئيســـي فـــي ألأ منظمـــة أن  Kerin (2022)وتشـــير دراســـة 
م. لهــ ا  ت ــ ها القائــد لــد ها القــدرة علــى تعزيــز تــثيير تطــوير منظمــة الــتعلوالإجــراءات التــي 

لتـرويج السبب، من الأهمية بمكان أن  ب ل القادة كل ما في وسعهم لتعزيز منظمة التعلم وا
تشــير دراســة أجريــت فــي ســياح الشــركات الصــينية الصــغيرة والمتوســطة إلــى أن كمــا . لهــا

ــة هــي مؤشــر قــولأ  ــادة التحويلي ــث للمنظمــاتالقي ــد رون المنظمــة لتحقيــق  المتعلمــة، حي  
ــة.  ــق الأهــداف التنظيمي ــاجا لل طــط لتحقي ــال للمــوارد وللتنفيــ  الن ــا ا ســت دام الفع تم  ــكم

ـــق والمجموعـــة  ـــى مســـتوى الفري ـــ ات عل ـــق ال ـــاع خطـــط تحقي ـــى اتب تشـــجيع المـــوظفين عل
ر علـى مـن خـلال التـثييالقائـد التحـويلي قـادر علـى تغييـر المنظمـة فوالمستويات التنظيمية. 
 . (Xie, 2020) وبالتالي خلق بيئة مواتية لثقافة التعلم والإدارة،وجهات نظر الموظفين 
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الهدف النهائي لجميع الأنشطة الإدارية هـو تحسـين التميـز فـي ونتيجة لما سبق، فإن 
ة نشـر بيتـر سـينج كتابـا اا نضـبا  ال ـام : فـن وممارسـ الغايـة،تحقيقًا لهـ ه و الأعمال. 

 The Fifth Discipline: The Art and Practice of theمنظمـة الـتعلما 
Learning Organization  وبيـع منـا أكثـر مـن مليـون نسـ ة.  ركـز  م1990في عـام

، مـــن خـــلال خمســـة الكتـــاا علـــى الإدارة التنظيميـــة باســـت دام أســـلوا التفكيـــر المنظـــومي
 المنظمـاتعقليـة لمنظمـة وتشـكل لبنـاء قـدرات ا -( 2 وضحها الجدول رقـم ) -ت صصات 

 الش صــي،والإتقــان  العقلــي،والنمــوذا  المشــتركة، )الر يــة متعلمــة وهــي:لتصــبا منظمــات 
 Kerin)الـتعلم(كطـرح لتحسـين مسـتوى منظمـة  -والتفكيـر فـي النظـام  الجمـاعي،والتعلم 

,2022; Choi, Kim, & Yoo, 2016).  ،يجـب علـى المنظمـات تطبيـق العوامـل لـ لع
ــزام الإدار  ــى ا لت ــم المــوظفين وتــؤير بشــكل إيجــابي عل ــي يمكــن أن تعــزز أنشــطة تعل يــة الت

 .بالجودة والتميز في الأعمال
 (2جدول رقم )

 الت صصات ال مسة لبناء قدرة المنظمات على التعلم )نموذا سينج(
 الوصــــف التخصص م

1 
 الرؤية المشتركة

Vision Shared 
 . جمااًا اين أا اء المقظمة  ول كيفية تحقيقههي صورو لله ف الميتقةلي لتللق إ

2 
 النماذج العقلية

Mental Model 

وك ، لهززا تزز ثي  مةا زز  الزز  أنمززا  اليززلل  يقززة التفكيزز عمززل الهززي صززور نفيززية لكيفيززة 

 للأف اد لالمقظمات.

3 
التمكن الشخصي 

Personal Mastery 

 فع نحزومزن لازال الز اة، جوه يزيشي  إل  م رات الف د التي تقةع من ميمتزه الأساسزية لال

 .التج اة لاللة ، لاالتالي فهو مشااه لـ "استقالية المهام"

4 
 التعلم الجماعي

Team Learning 

 يشززي  إلزز  العمليززة التززي يززتعل  اهززا أا ززاء المجمواززة مززن لاززال أنشززةة مثززل الات ززال

 لالمقامشة لالتج يب لالتع ف ال   قا ق ج ي و لالتفيي . 

5 
 لمنظوميالتفكير ا

System Thinking 

ةب اسل اليهو أموى م رو ال  التفكي ، العامات المتةادلة اين الأ ياء ا لاً من مج د س

 ة.لالقتيجة اللةية، إنه العامل الأكث  أهمية في تةوي  م رو التعل  ل ى المقظم

Source: - Choi, Y., Kim, J. Y., & Yoo, T. (2016). A study on the effect of learning organization 

readiness on employees’ quality commitment: the moderating effect of leader–member 

exchange. Total Quality Management & Business Excellence, 27(3/4), P. 327–328. 
- Hansen, J.Ø., Jensen, A. and Nguyen, N. (2020), "The responsible learning organization: Can Senge 

(1990) teach organizations how to become responsible innovators?", The Learning Organization, 27 

(1), 69-70. 

 :التي تناولت أداء الأجهزة الحكوميةالدراسات  -8/3 
على مدى العقود القليلة الماضية، نف ت الحكومـات فـي جميـع أنحـاء العـالم إصـلاحات 

ــة بشــكل دورلأ  ــادة الكفــاءة  ،إداري ــى زي ــة إل ــي البداي ــت هــ ه الحكومــات تهــدف ف ــا كان وبينم
 ,Gil-Garcia)وخفــا الإنفــاح العــام، فإنهــا الآن تركــز بشــكل أكبــر علــى الشــفافية 

Gasco-Hernandez, & Pardo, 2020)  وإشـراك أصـحاا المصـلحة فـي صـيا ة
. وفـي هـ ا السـياح،  بـدو أن المنظمـات العامـة، (Kim, 2020)وتنفي  السياسـات العامـة 

على عك  الماضي، تتغيـر بشـكل متكـرر بسـبب أحـدا   يـر متوقعـة أو إصـلاحات إداريـة 
يمكــن أن  ــؤدلأ ا نفتــاح  حيــث ،مصــلحة الرئيســيينتهــدف إلــى تلبيــة احتياجــات أصــحاا ال

علــى بيئــة مضــطربة و يــر مســتقرة إلــى حــدو  تغييــرات فــي الســلوك الإدارلأ والعمليــات فــي 
إلـــى تحويـــل تركيـــزهم نحـــو الـــتعلم ا ستكشـــافي ن مـــد ريالالمؤسســـات العامـــة، ممـــا  ـــدفع 
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Toward Exploratory Learning ــتعلم مــن خــلال العمليــات ا ــةبــدً  مــن ال  لداخلي
Learning Through Internal Processes  المستقرةخلال الأوقات(Castelo, & 

.Gomes, 2023) 
الحكوميـة  المؤسسـات درك الأكاديميون والممارسون علـى حـد سـواء أن ونتيجة ل لع، 

أصــبحت أنظمــة معقــدة ومتكيفــة ومفتوحــة تعمــل مــن خــلال الشــبكات وضــمن الــنظم البيئيــة 
لـى تنفيـ  إن القادة والمد رين العـامين مـدعوون إل لع، فلتحقيق مهامها. المتغيرة باستمرار 

بيـر منـ  القوانين ضمن القواعد واللوائا الحالية لمعالجة القضايا التي ربما تطـورت بشـكل ك
قتصـادلأ إقرار القـوانين. بالإضـافة إلـى ذلـع، فـإن معـدل التغيـر التكنولـوجي وا جتمـاعي وا 

 امــن الأحيــان قــدرة الأنظمــة والسياســات الحكوميــة علــى مواكبتــ والبيئــي  تجــاوز فــي كثيــر
(Munteanu & Newcomer, 2020). 

 ن الناحيـةمـ العامـة، حيـث أنـاترتبط الإدارة العامة نظريًا وتجريبيًا بثداء المنظمات كما 
يسـية: ن المـد رين العـامين يمكـنهم التـثيير علـى الأداء التنظيمـي بـثلا  طـرح رئفـإ النظرية

ــداخلي واســتقرار المنظمــة؛ )( م1) ــل ال ــي الهيك ــامين ف  ( محــاو ت2ســاهمات المــد رين الع
مين ( جهـود المـد رين العـا3)المنظمـات مـن الصـدمات البيئيـة؛ و المد رين العـامين لحمايـة

ات مــن الدراســ ت العد ـدالناحيــة التجريبيـة، فقــد طــور أمــا مـن  فـي اســتغلال الفـرم البيئيــة.
ي جــدت أن اســت دام ممارســات إداريــة معينــة  ــرتبط بشــكل إيجــابمقــا ي  لجــودة الإدارة، وو 

 (Link & Chen, .2021). الموجا نحو رضا المستفيد نبثداء الحكومة 
تحد د أير التغييـر التنظيمـي فـي  ,.Abdallah et al (2022)ولقد استهدفت دراسة 

بالمملكــة  ليــة معــد ت الأداء فــي الجهــات الحكوميــة فــي منطقــة الجــوفعزيــادة كفــاءة وفا
 210باســـت دام المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي وا ســـتبيان بحجـــم عينـــة ، العربيـــة الســـعودية

أشـــارت النتـــائج إلـــى وجـــود علاقـــة ذات د لـــة ولقـــد . الدراســـةمســـتجيبين لتمثيـــل مجتمـــع 
د إحصائية بـين أبعـاد التغييـر التنظيمـي وأداء المؤسسـات الحكوميـة فـي منطقـة الجـوف عنـ

اصــر والعن الثانيــة،وتغيــر الجــودة فــي الدرجــة  الأولــى،رفــي فــي الدرجــة تطبيــق التغييــر المع
ـــا، والجـــودة، المعرفـــة،) ـــة والتكنولوجي ـــي الدرجـــة الثالث ـــة( ف ـــرات لتغوا ،والهياكـــل التنظيمي يي

 ،لعالهياكــل التنظيميــة فــي الدرجــة ال امســة. لــ تغيــر و  الرابعــة،التكنولوجيــة فــي الدرجــة 
حـو  التنظيمي فـي أداء المؤسسـات الحكوميـة والقيـام بب دور التغيير توصي الدراسة تعزيز

. وفـي إضافية في مجال التغيير التنظيمـي مـع التركيـز علـى التغييـر المعرفـي وأبعـاد الجـودة
، في تـثيير الفسـاد علـى أداء المؤسسـات العامـة Min (2023)دراسة تبحث السياح ذاتا، 

الأجهــزة الحكوميــةس باســت دام  هــل يضــه  الفســاد مــن أداء مــن خــلال الإجابــة علــى ســؤال
امـة مؤسسـة ع 42 الحكومي لـمجموعة بيانات تقييم النزاهة ومجموعة بيانات تقييم الأداء 

 تظهر النتائج أن تدني مستوى و . م2018إلى  م2014 عام مركزية في كوريا الجنوبية من
روف الفســاد داخــل المؤسســات العامــة  ــرتبط بشــكل إيجــابي بمســتوى أداء عــالم فــي ظــل ظــ

ــة ــا معين ــي المؤسســات ، كم ــي تحســين الأداء التنظيمــي ف ــد تســاهم ف أن مكافحــة الفســاد ق
 العامة.
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 ،فياكتسـب تحفيـز المـوظفين مكانـة بـارزة مـؤخرًا بسـبب تـثييره علـى أدائهـم الـوظي ولقد
لـا  حظي موضوع التحفيز باهتمام أكبر من العلماء الإداريين لأنا متغير مسـتقل مهـم حيث

 (2021) اشـــارت دراســـة عـــام،علـــى الكفـــاءة الإنتاجيـــة للمـــوظفين. بشـــكل تـــثيير إيجـــابي 
Alwedyan  ـــالحوافز ـــد المـــوظفين ب ـــنهم تزوي ـــة يمك ـــات الم تلف ـــي المنظم أن المـــد رين ف

ــدافع أو  يابــا  المقابــل،المناســبة لضــمان إنتاجيــة العمــل. فــي  ــى إ ــؤدلأ ا فتقــار إلــى ال ل
 رين يجب علـى المـد السبب،. له ا المؤسسي الأداءمما  ؤير سلبًا على  الموظفين،استياء 

 وبالتـالي تحد ـد المكافـ ت موظـ ،فهم سلوكيات ومتطلبات واحتياجات ور بـات وميـول كـل 
يعتمـد  نجاح المنظمات في تحقيـق أهـدافها المرجـوةل لع، فإن  والحوافز المناسبة لتحفيزهم.

عد المتعــة والســعادة تســا نفســا،فــي الوقــت و . أعضــائهابشــكل كبيــر علــى اســتعداد وكفــاءة 
ة يجـــب فهـــم أنظمـــ لـــ لع،ليـــة. عزيـــادة فـــي الأداء والإنتاجيـــة والكفـــاءة والفاعلـــى والرضـــا 

ويجــب تحد ــد طــرح اســت دام هــ ه الأنظمــة لتحفيــز كــل موظــ   بعنايــة،المكافــ ت والحــوافز 
  على حدة.

لأجهـزة لطالما كان السعي لتحقيق الأداء التنظيمي محـط تركيـز ا بتكـار الإدارلأ فـي او  
لتنظيمـي الفهم تثيير إصلاحات إعادة ا بتكار ودافع ال دمة العامة على الأداء و الحكومية. 
 علـىمسـحًا  Liu, Chao, Wu, & Hsu (2021)دراسـة أجـرت  العـام،فـي القطـاع 

اســـتبانة صـــالحة وتحليلهـــا  953جمـــع  مـــن خـــلالمـــوظفي ال دمـــة المدنيـــة فـــي تـــا وان 
ار لهـا النتـائج أن إصـلاحات إعـادة ا بتكـ تظهـر ولقـد أكليـة. باست دام نم جة المعادلة الهي

يجـابي وأن دافـع ال دمـة العامـة لـا تـثيير إ العامـة،تثيير إيجـابي كبيـر علـى تحفيـز ال دمـة 
 ذلـع،ى كبير على كل من الأداء التنظيمي الداخلي والأداء التنظيمي ال ـارجي. بالإضـافة إلـ

ر ا بتكـا عامة  لعب دورًا وسيطًا بـين إصـلاحات إعـادةتؤكد الدراسة أيضًا أن دافع ال دمة ال
ال دمـة  كما أكدت الدراسة أن موظفي والأداء التنظيمي الداخلي والأداء التنظيمي ال ارجي.

ى مـا سـيتحدالمدنية ذولأ الحافز العالي لل دمـة العامـة يظهـرون أيضًـا أداءً إداريًـا عاليًـا. ك
حة العامـــة والقيمـــة أنفســـهم لتعزيـــز الكفـــاءة موظفـــو ال دمـــة المدنيـــة المهتمـــون بالمصـــل

 مما  زيد بطبيعة الحال من وعيهم بالكفاءة الإدارية.  الإدارية،
، ةييار الأداء أحد أهم الإصـلاحات الحكوميـة علـى مـدى العقـود العد ـدة الماضـي يعدو 
مـع يـة من المتوقع أن تتبع أنظمة ييـار الأداء الأهـداف والغايـات والإنجـازات التنظيم حيث

 دماتتقديم المعلومات التي تساعد على تحسين جودة ات ـاذ القـرارات الحكوميـة وتقـديم ال ـ
Park, 2022)،تناولـت دراسـة  (. لـ لعPark, Lee & Park (2021)  محـددات جـودة

لال خ، من مد نة سيجونغبالحكومية الكورية في الوكا ت  حياة العمل للموظفين العموميين
عضـوًا  1014ظفين العـامين الكـوريين مـع حجـم عينـة كبيـر مـن مسا تصورات المو إجراء 

أحـد أسـباا وتشـير الدراسـة أن في مؤسسة عامة يعملـون فـي وكـا ت الحكومـة المركزيـة. 
ط حيـث  ـرتب التنظيميـة،جـودة حيـاة العمـل فـي مكـان العمـل يـثتي مـن منظـور الإدارة  أهمية

علـى العكـ  . الأداء التنظيمـيمستوى جودة حيـاة العمـل للموظـ  بشـكل إيجـابي بمسـتوى 
ــع،مــن  ــر بالتغيــب عــن العمــل وان فــاض  ذل ــاة العمــل بشــكل كبي ــرتبط ان فــاض جــودة حي  

 .الإنتاجية وان فاض جودة ال دمة
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بعنـوان الحوكمـة الرشـيدة ودورهـا  Alam & Chouaibi( 2022) ولقد جاءت دراسة
ن خلال دراسة العلاقة بين في تعزيز كفاءة أداء الوحدات الحكومية في قطاع ا تصا ت، م

ـــي الوحـــدات  ـــادئ الحوكمـــة الســـليمة وتحســـين الأداء المؤسســـي والمـــالي والتشـــغيلي ف مب
الحكومية لقطاع ا تصا ت في العراح، وتشـير الدراسـة إلـى أن الفسـاد يـثتي نتيجـة ضـه  
أو  يــاا الحوكمــة الرشــيدة التــي تعتمــد بشــكل أساســي علــى مبــادئ الشــفافية والمســاءلة 

فحــة الفســاد. وكلمــا  ابــت الشــفافية أو المســاءلة، زادت فــرم الفســاد، وبالتــالي فــإن ومكا
العلاقة بـين الحكـم الرشـيد ومكافحـة الفسـاد علاقـة ارتباطيـة، ممـا يعنـي أن عمليـة مكافحـة 

ــا أكدتــا دراســة  ,Rossi( 2022) الفســاد تمثــل نقطــة انطــلاح للحكــم الرشــيد. وهــو م
Chouaibi, Graziano, & Festa بـدأ اا وطنيً حوكمة القطاع العام تعتبر مشروعً ن أ  ،

بــالإرادة والتصــميم علــى ترســيخ الشــفافية فــي القطــاع العــام بنظــرة رأســية وأفقيــة، و  يعنــي 
تقيــيم الأداء المــالي مــن حيــث دراســة وتحليــل ميزانيــات القطاعــات الم تلفــة ولكنــا يقــي  

  عن تطبيق حوكمة القطاع العام. مستوى ال دمة العامة ومقدار المعرفة والنضج الناتج
ات بينما تكافا الحكومات في جميـع أنحـاء العـالم وعلـى م تلـ  المسـتويوفي النهاية، 

ــاء لمكافحــة   الحكومــة،ين فــي واســتعادة يقــة المــواطن الأداء،وتحســين  ،COVID-19الوب
لأداء اا  فإنهــا بحاجــة إلــى ا نتبــاه إلــى العوامــل الثقافيــة والمنهجيــة التــي تــؤير علــى ارتبــ

والعلـوم  لكـن أدبيـات الإدارة العامـة مهمـة،يشـكل ارتبـا  الثقـة بـالأداء قضـية ، عوالثقة. لـ ل
لـى هـ ا وعالسياسية كانت ملتبسة فيما  تعلق بكيليـة تثيرهـا بالعوامـل الثقافيـة والمنهجيـة. 

الثقـة فـي الحكومـة ضـرورية أن  Zhang, Li, & Yang (2022)النحـو، تشـير دراسـة 
بـاع حيث تؤير بشكل كبير على شرعية الحكومة واستعداد المـواطنين  ت الحد ث،م في الحك

تعزيـز  إلـى أنـا مـن أجـل الدراسـة تشـير النتـائج، و القواعد الحكومية ودعم المبادرات العامـة
تمهيـة يجـب أن نـولي مزيـدًا مـن ا هتمـام للثقافـات المج عليهـا،الثقة في الحكومة والحفـاظ 

وميـون يحتـاا المسـؤولون الحك ، أيضـاً بها توفير معلومات أداء الحكومةوالطريقة التي  تم 
  إلى فهم أفضل لكيلية تشكيل القيم الثقافية لتوقعات المواطنين والثقة في ذرائهم.

الدراســة  فــإنعلــى حــد علــم الباحــث تتمثــل فــي أنــا الفجــوة البحثيــة ومــن هنــا، فــإن 
فــي العلاقــة بــين  للثقافــة التنظيميــةلوســيط الحاليــة هــي الدراســة الأولــى التــي تــربط الــدور ا

بالتطبيق على قطاع شركات الأدويـة بجمهوريـة الحكومية  المنظمات المتعلمة وأداء الأجهزة
، كمـــا أنهــا علـــى الجانــب التطبيقــي فـــإن أن الثقافــة التنظيميـــة هــي العامـــل مصــر العربيــة

بشــكل كبيــر علــى أداء الرئيســي فــي نجــاح ألأ منظمــة. ويمكــن أن تــؤير الثقافــة التنظيميــة 
ــة  ــاظ المنظمــةوفاعلي ــز وا حتف ــى جــ ا وتحفي ــدرتها عل ــة موظفيهــا؛ وق ــات وإنتاجي ؛ ومعنوي

بالموهوبين. ومن المؤس  أن العد د من القادة إمـا يجهلـون التـثيير الكبيـر الـ لأ يمكـن أن 
 تحديــا الثقافــة، أو  ــدركون ولكــنهم  ــارقون فــي المعلومــات الواســعة والمتضــاربة المتاحــة

ــاء الثقافــات واســتدامتها بشــكل فعــال. ــا ممــا  حــول الثقافــة، أو    ــدركون كيليــة بن وانطلاقً
أربعـة فـروض أساسـية خلص إليا الإطار النظرلأ وبناءً عليا فقد تمثلت فروض البحـث فـي 

الثقافـة الحكوميـة عنـد توسـيط  أداء الأجهـزةعلـى  حول المنظمـات المتعلمـة وتثييرهـاتركزوا 
وهـي الشـركة القابضـة للأدويـة والمسـتلزمات الطبيـة العـاملين فـي جهة نظر من و  التنظيمية
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لســـنة  203تثسســت بقــانون شـــركات قطــاع الأعمــال العــام رقــم مصــرية مســاهمة  شــركة
وتتولى من خلال الشركات التابعة لها استثمار أموالها فـي مجـال تصـنيع واسـتيراد  م1991

والمستلزمات والمعدات الطبية كما يحق لهـا أن وتصد ر وتوزيع وتجارة الأدوية والكيماويات 
  تقوم باستثمار أموالها بنفسها، الأمر ال لأ يستوجب على الباحث اختبار تلع الفروض.

 دانيةالدراسة المي -9
ج ســوف  تنــاول هــ ا القســم المتعلــق بمنهجيــة البحــث والدراســة الميدانيــة وصــفًا للمــنه

ومجتمـــع وعينـــة الدراســــة وصـــدح ويبــــات المتبـــع مـــن حيــــث: منهجيـــة وأدوات الدراســــة، 
حليـل تا ستقصاء، بالإضافة إلى تحد د الأساليب الإحصائية التي اعتمد عليها الباحـث فـي 
صـائي بيانات الدراسة الميدانيـة، وكـ لع فـإن الدراسـة الميدانيـة سـوف تتضـمن التحليـل الإح

 تي:الوصفي لإجابات عينة البحث واختبارات الفروض، وذلع على النحو الآ
 منهجية وأدوات الدراسة الميدانية -9/1
بنــاءً علــى طبيعــة الدراســة والأهــداف التــي تســعى إلــى لدراســة: منهجيــة ا -9/1/1

كمـا  تحقيقها فقد تم است دام المنهج الوصفي التحليلـي، والـ لأ يعتمـد علـى دراسـة الظـاهرة
تفـي مـا   يكيًـا وكميًـا، كتوجد في الواقع ويهتم بوصفها وصـفًا دييقًـا ويعبـر عنهـا تعبيـرًا كيل

هــ ا الــنهج بجمــع المعلومــات المتعلقــة بالظــاهرة مــن أجــل استقصــاء مظاهرهــا وعلاقاتهــا 
رض الم تلفــة بــل  تعــداه إلــى التحليــل والــربط والتفســير للوصــول إلــى اســتنتاجات، وذلــع بغــ

 لمتعلمة(اتحد د العلاقة بين متغيرات الدراسة، والتي تتمثل في المتغير المستقل )المنظمات 
  والمتغير التابع )أداء الأجهزة الحكومية( والمتغير الوسيط )الثقافة التنظيمية(.

ة اعتمد الباحث على أسلوا ا سـتبيان كـثداة أساسـي دوات جمع البيانات: أ -9/1/2
اة لجمــع البيانــات، وأساسًــا لمعرفــة ذراء واتجاهــات عينــة البحــث، حيــث يعــد ا ســـتبيان أد

 ر في تقصي الآراء ووجهات النظر حول مسـثلة أو قضـية مـا، ويعـود ذلـعملائمة بشكل كبي
 ـراض إلى إمكانية تحكم الباحث في الأسئلة والحقائق المراد جمعها من مجتمـع البحـث، ولأ

ات الش صـية ب ـلاف البيانـ-سـؤاً   67ه ه الدراسة تم إعداد قائمة استقصاء تحتولأ علـى 
ــا ــث تك -للمستقصــي من ــرات ونــت ا ســتبانة مــحي ن مجموعــة مــن الأســئلة المتعلقــة بمتغي

( 20البحث من خلال المجا ت والأبعـاد المكونـة للاسـتبانة ويشـمل هـ ا القسـم علـى عـدد )
قــرة ( ف23فقـرة تعبــر عــن المتغيـر المســتقل المنظمــات المتعلمــة بعناصـرها الم تلفــة وعــدد )

تغير التـابع ( فقرة للم24عدد )تعبر عن المتغير الوسيط الثقافة التنظيمية بثبعادها الأربعة و 
ــار ليكــرت ــا لمقي ــة المستقصــي وفقً ــات بمعرف ــد جــاءت ا جاب ــة. ولق  أداء الأجهــزة الحكومي

(Scale Likert( ال ماسي، وال لأ يقع في مستويات تتراوح بـين أوافـق بشـدة )إلـى  5 ) 
 (، حتى يسهل على مفردات العينة تسجيل تقد راتهم بدقة.1أوافق بشدة )

ــتخدمة:   -9/1/3 ــامية المسـ ــاليلإ الإحصـ ـــ الأسـ ـــن اســـتمارة ت ـــات م ـــغ البيان م تفري
لنتـائج وتبويبها لتسهيل عملية تحليلهـا، وذلـع  سـت لام ا إلكترونيًا وتصنيفهاا ستقصاء 

والمؤشـــرات منهـــا حـــول موضـــوع الدراســـة باســـت دام وســـائل إحصـــائية مناســـبة تتفـــق مـــع 
 الآتية:  دام الأساليب ا حصائية وقد تم است ،الفروض الأساسية ال اصة بالدراسة
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 لثبات المركب.ا –معاملات ألفا كرونباس )الثبات( ( 1)
 ( التحليل العاملي التوكيدلأ.2)
 التوزيع التكرارلأ والنسبي.( 3)
 ( المقا ي  الإحصائية الوصلية )المتوسط، ا نحراف المهيارلأ، معامل ا ختلاف(4)
 ( معامل ا رتبا .5)
  ت الهيكلية.نم جة المعاد( 6)
 :البحثالصدق الظاهري لأداة  -9/2

وليـة للتثكد من الصدح الظاهرلأ للأداة المست دمة، أظخضعت ا ستبانة بعد الصيا ة الأ 
جامعــات ذولأ المحكمــين مــن أســات ة  يلايــة  ختبــار الصــدح الظــاهرلأ، وذلــع بعرضــها علــى

يـار يقـدرة ا سـتبانة علـى  العلم وال برة للتثكـــد مـن صـدقها الظـاهرلأ، وذلـع بهـدف معرفـة
 لات واقتــراح مــا  رونــا مناســبًا مــن أفكــار وتعــد، متغيــرات الدراســة ووضــوح فقراتهــا ودقتهــا

ضـوء  بإضافــة أو حــ ف بعا الهبارات أو تحد ــد مواضع ا لتبار والضعـــ  فيهـا، وعلـى
  .لنهائيةصورتها اتوجيهاتهم ومقترحاتهم قام الباحث بإجراء التعد لات وإعداد ا ستبانة في 

 :Factor Analysisالتحليل العاملي التوكيدي  -9/3
يقصد بصدح التحليل العاملي مدى اتساح كـل فقـرة مـن فقـرات ا ستقصـاء مـع المجـال 
الــ لأ تنتمــي إليــا هــ ه الفقــرة، حيــث  ــتم ييــار مــدى تشــبع الفقــرات علــى المحــور الكلــى 

ــم اســت دام الت ــا، وقــد ت ــ لأ تنتمــي إلي ــار ال ــى بعــا للمقي ــل العــاملي مــع التركيــز عل حلي
 المقــا ي  مثــل متوســط التبــا ن المفســرة. وللتحقــق مــن ذلــع تــم اســت دم التحليــل العــاملي

 .Smart PLSالتوكيدلأ من خلال حزم البرامج ا حصائية 
د ولدراسة الصـدح التمييـزلأ للمحـاور ومـدى تحميـل الهبـارات بالفعـل علـى المحـور المعـ

نا ، يشير الباحث إلى أSmart PLSاحث حزم البرامج ا حصائية لقياسا، فقد است دم الب
لل خقد تداخلت بعا الفقرات وقد تم تحميلها على أبعاد أخرى من خلال التحليل مما سبب 

د فــي اختبــارات الصــدح التمييــزلأ ومــدى صــلاحيتها. فالصــلاحية هــي تقيــيم مــا إذا كــان البعــ
ة لاحية البنـاء مـن خـلال تحد ـد المصـداييهو معد لقياسا. ويـتم تقيـيم صـ يقي  مفهوم ما

 ، وذلع على النحو الآتي:المتقاربة والتمييزية
متقاربــة  ـتم إنشــاء الصــلاحية ال :Convergent Validityالصــدق التقــاربي  -

علـى  AVEعندما تتقارا العناصر في مقيار معـين لتمثيـل البنيـة الأساسـية.  ـتم حسـاا 
حية مؤشــر مــرتبط بالبنيــة إحصــائيًا، ويــتم تحد ــد الصــلاأنــا متوســط الأحمــال التربيهيــة لكــل 

 .0.50 <(AVE)التقاربية عندما يكون متوسط التبا ن المست را 
تـم إنشـاء الصـلاحية التمييزيـة  :Discriminant Validityالصـدق التمييـزي    -

للتثكــد مــن تميــز محــاور الدراســة. يظظهــر أن محــاور الدراســة لهــا هويتهــا الفرديــة و  تــرتبط 
-SMARTارتباطًا وييقًا بالمحاور الأخرى في الدراسة. تم تحد ـد الصـلاحية التمييزيـة فـي 

PLS هما: باست دام تقنيتين م تلفتين 
وفقًـا لمهيـار فورنيـل و ركيــر،  :Larcker-Fornellمعيـار فورنيـل وكركــر   ( 1)

ــا ن الم ــي لمتوســط التب ــة إذا كــان الجــ ر التربيع ــد الصــلاحية التمييزي ــتم تحد   AVEفســر  
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عمود( علـى أ   زيـد الفـارح  –لمحور معين أكبر من ارتباطا بجميع الأبعاد الأخرى )ص  
، إذا كانــت ييمــة معامــل فرونيــل أقــل 0.10بــين تلــع القيمــة ويــيم المتغيــرات الأخــرى عــن 

 ويمكن توضيا ذلع على النحو الآتي:
 (3جدول رقم )

 بعاد المنظمات المتعلمةنتائج معيار فورنيل ولاركير )الصدق التمييزي( لأ

جـــة اختبـــار مهيـــار فورنيـــل و ركيـــر كثحـــد اختبـــارات الصـــدح نتي (3رقـــم )  وضـــا الجـــدول
ــد تبــين أن ــزلأ لأبعــاد المنظمــات المتعلمــة، وق ــد بلغــت ييمتــا  التميي ــل الــتعلم ق معامــل هيك

وال لأ من المفترض أن تكون أكبر من معاملات الأبعـاد الأخـرى صـفاً وعمـوداً )أو  0.862
ــيم الأخــرى عــن ــع القيمــة والق ــين تل ــارح ب ــد الف ــي  0.10 أ   زي ــل( والت ــت هــي الأق إذا كان

 0.765معامل التعلم التنظيمي بلغـت ييمتـا  تبين أنكما  .0.889و 0.704تراوحت بين 
وال لأ من المفترض أن تكون أكبر مـن معـاملات الأبعـاد الأخـرى صـفاً وعمـوداً )أو أ   زيـد 

ي تراوحـت بـين إذا كانـت هـي الأقـل( والتـ 0.10الفارح بين تلع القيمة والقيم الأخـرى عـن 
والــ لأ مــن  0.823معامــل الـتعلم فــي العمــل قـد ة بلغـت ييمــفـي حــين  .0.754و 0.704

المفترض أن تكون أكبر من معاملات الأبعاد الأخرى صفاً وعمـوداً )أو أ   زيـد الفـارح بـين 
 0.751إذا كانــت هــي الأقــل( والتــي تراوحــت بــين  0.10تلــع القيمــة والقــيم الأخــرى عــن 

والـ لأ مــن المفتـرض أن تكــون  0.835معامــل منـاس الــتعلم ا بلغــت ييمـة وأخيـرً  .0.861و
أكبر من معاملات الأبعاد الأخرى صفاً وعمـوداً )أو أ   زيـد الفـارح بـين تلـع القيمـة والقـيم 

 .0.889و 0.754إذا كانت هي الأقل( والتي تراوحت بين  0.10الأخرى عن 
 (4جدول رقم )

 صدق التمييزي( لأبعاد الثقافة التنظيميةنتائج معيار فورنيل ولاركير )ال

نتيجـــة اختبـــار مهيـــار فورنيـــل و ركيـــر كثحـــد اختبـــارات الصـــدح  (4رقـــم )  وضـــا الجـــدول
معامــل يقافــة الإنجــاز قــد بلغــت ييمتــا  التمييــزلأ لأبعــاد الثقافــة التنظيميــة، وقــد تبــين أن

وال لأ من المفترض أن تكون أكبر من معاملات الأبعـاد الأخـرى صـفاً وعمـوداً )أو  0.824
ــيم الأخــ ــع القيمــة والق ــين تل ــارح ب ــد الف ــي  0.10رى عــن أ   زي ــل( والت ــت هــي الأق إذا كان

 0.764معامــل يقافــة الــدعم بلغــت ييمتــا أن تبــين كمــا  .0.882و 0.857تراوحــت بــين 
وال لأ من المفترض أن تكون أكبر مـن معـاملات الأبعـاد الأخـرى صـفاً وعمـوداً )أو أ   زيـد 

تـي تراوحـت بـين إذا كانـت هـي الأقـل( وال 0.10الفارح بين تلع القيمة والقيم الأخـرى عـن 
والـ لأ  0.821معامـل يقافـة الـدور قـد بلغـت ييمتـا أيضًا بلغـت ييمـة  .0.857و 0.809

Fornell-Larcker criterion مناس التعلم التعلم في العمل التعلم التنظيمي هيكل التعلم 
    0.862 هيكل التعلم

   0.765 0.704 التعلم التنظيمي

  0.823 0.751 0.822 التعلم في العمل

 0.835 0.861 0.754 0.889 مناس التعلم

Fornell-Larcker criterion يقافة القوة يقافة الدور يقافة الدعم يقافة الإنجاز 
    0.824 يقافة الإنجاز

   0.764 0.857 يقافة الدعم

  0.821 0.826 0.882 يقافة الدور

 0.819 0.902 0.809 0.868 يقافة القوة



 

 

 

 2025و يولي ،المجلد السادس والعشرون، العدد الثالث

238 

 

من المفترض أن تكون أكبر من معاملات الأبعاد الأخـرى صـفاً وعمـوداً )أو أ   زيـد الفـارح 
 0.826إذا كانت هي الأقـل( والتـي تراوحـت بـين  0.10بين تلع القيمة والقيم الأخرى عن 

والـ لأ مـن المفتـرض أن تكـون  0.819معامـل يقافـة القـوة وأخيرًا جـاءت ييمـة  .0.902و
أكبر من معاملات الأبعاد الأخرى صفاً وعمـوداً )أو أ   زيـد الفـارح بـين تلـع القيمـة والقـيم 

 .0.902و 0.809إذا كانت هي الأقل( والتي تراوحت بين  0.10الأخرى عن 
 (5جدول رقم )

 كير )الصدق التمييزي( لأبعاد أداء الأجهزة الحكوميةنتائج معيار فورنيل ولار

نتيجـــة اختبـــار مهيـــار فورنيـــل و ركيـــر كثحـــد اختبـــارات الصـــدح  (5رقـــم )  وضـــا الجـــدول
معامـــل التحـــول الرقمـــي وتبســـيط  التمييـــزلأ لأبعـــاد أداء الأجهـــزة الحكوميـــة، وقـــد تبـــين أن

وال لأ من المفترض أن تكون أكبر من معـاملات الأبعـاد  0.797الإجراءات قد بلغت ييمتا 
إذا  0.10الأخــرى صــفاً وعمــوداً )أو أ   زيــد الفــارح بــين تلــع القيمــة والقــيم الأخــرى عــن 

معامـل حوكمــة كمـا جـاءت ييمـة  .0.890و 0.818كانـت هـي الأقـل( والتـي تراوحـت بــين 
مـن معـاملات الأبعـاد الأخـرى وال لأ من المفترض أن تكون أكبـر  0.812الأداء المؤسسي 

إذا كانـت هـي  0.10صفاً وعموداً )أو أ   زيد الفارح بـين تلـع القيمـة والقـيم الأخـرى عـن 
معامل فاعلية مؤشرات الأداء قد في حين أن  .0.910و 0.827الأقل( والتي تراوحت بين 

رى صـفاً وال لأ من المفترض أن تكون أكبر من معـاملات الأبعـاد الأخـ 0.790بلغت ييمتا 
إذا كانـت هـي الأقـل(  0.10وعموداً )أو أ   زيد الفارح بين تلع القيمة والقيم الأخرى عـن 

معامـل ييـار رضـا المسـتفيد ن وأخيرًا جـاءت ييمـة  .0.854و 0.827والتي تراوحت بين 
وال لأ من المفترض أن تكون أكبر من معاملات الأبعـاد الأخـرى صـفاً وعمـوداً )أو  0.821
ــد ا ــيم الأخــرى عــن أ   زي ــع القيمــة والق ــين تل ــارح ب ــي  0.10لف ــل( والت ــت هــي الأق إذا كان

 .0.910و 0.818تراوحت بين 
ل وفقًــــا لعمليــــات التحميــــ :Cross loadingsالتحمــــيلت المتقا عــــة ( 2)

ــا  ــاء الأصــلي ال ــام ب ــى علــى البن المتقاطعــة، يجــب أن يكــون لعنصــر معــين أحمــال أعل
رنــة راســة. إذا تــم تحميــل عنصــر جيــدًا علــى بنيــة أخــرى مقامقارنــة بالأبعــاد الأخــرى فــي الد

ف بالبناء الأصلي ال ـام بـا، فهنـاك مشـكلات تتعلـق بالصـلاحية التمييزيـة. يشـير ا خـتلا
التـالي أيضًا إلى أن العنصر  تم تحميلا على البنية الأخـرى وب 0.10في التحميل الأقل من 

  مكن توضيا ذلع على النحو الآتي:، وييمكن أن يكون تهد دًا للصلاحية التمييزية

Fornell-Larcker criterion  التحول الرقمي
 وتبسيط الإجراءات

حوكمة الأداء 
 المؤسسي

فاعلية مؤشرات 
 الأداء

ييار رضا 
 المستفيد ن

    0.797 التحول الرقمي وتبسيط الإجراءات

   0.812 0.890 حوكمة الأداء المؤسسي

  0.790 0.827 0.834 شرات الأداءفاعلية مؤ 

 0.821 0.854 0.910 0.818 ييار رضا المستفيد ن
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 المنظمات المتعلمة لأبعاد( التحليل العاملي التوكيدي 3شكل رقم )

 Smart PLS 4المصدر: نتائج برنامج 

مـع  المنظمـات المتعلمـة( معاملات التحميل لكل فقرة من فقـرات أبعـاد 3رقم ) الشكل وضا 
التحميل الضهيفة والتي لـم تعبـر عـن مراعاة مشاكل التحميل وح ف الهبارات ذات معاملات 

المحور بشكل جيـد، فقـد تبـين أن الفقـرات تـم تحميلهـا علـى كـل بعـد بالقـدر الكـافي لتصـبا 
 0.712، حيث تراوحت ييم معاملات التحميل لبعد التعلم التنظيمي بـين المنظمات المتعلمة

 0.756 ، كمـــا تراوحــــت يــــيم معــــاملات التحميــــل لبعــــد الــــتعلم فــــي العمــــل بــــين0.836و
ــين 0.853و ــتعلم ب ــين 0.896و 0.673. ولبعــد منــاس ال ــتعلم ب  0.719، ولبعــد هيكــل ال
ــر وبقــوة عــن المحــور المعــد ، 0.922و ــل مرتفعــة تعب وكانــت جميعهــا ذات معــاملات تحمي

 .لقياسا

 الثقافة التنظيمية لأبعاد( التحليل العاملي التوكيدي 4رقم )شكل 

 Smart PLS 4المصدر: نتائج برنامج 
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مـع  ( معـاملات التحميـل لكـل فقـرة مـن فقـرات أبعـاد الثقافـة التنظيميـة4رقـم ) الشكلوضا  
عـن  مراعاة مشاكل التحميل وح ف الهبارات ذات معاملات التحميل الضهيفة والتي لـم تعبـر

با المحور بشكل جيـد، فقـد تبـين أن الفقـرات تـم تحميلهـا علـى كـل بعـد بالقـدر الكـافي لتصـ
 0.562حيــث تراوحــت يــيم معــاملات التحميــل لبعــد يقافــة القــوة بــين  الثقافــة التنظيميــة،

. 0.899و 0.684، كمــا تراوحــت يــيم معــاملات التحميــل لبعــد يقافــة الــدور بــين 0.903و
، 0.884و 0.627، ولبعـد يقافـة الـدعم بــين 0.889و 0.697ولبعـد يقافـة الإنجـاز بـين 

 عن المحور المعد لقياسا.وكانت جميعها ذات معاملات تحميل مرتفعة تعبر وبقوة 

 أداء الأجهزة الحكومية لأبعاد( التحليل العاملي التوكيدي 5رقم )شكل 

 Smart PLS 4المصدر: نتائج برنامج 

( أبعــاد أداء الأجهــزة الحكوميــة مــع مراعــاة مشــاكل التحميــل وحــ ف 5رقــم ) الشــكل وضــا 
بـين محـور بشـكل جيـد، فقـد تالهبارات ذات معاملات التحميل الضهيفة والتي لم تعبر عـن ال

يــث حأن الفقـرات تــم تحميلهــا علـى كــل بعــد بالقـدر الكــافي لتصــبا أداء الأجهـزة الحكوميــة، 
، كمـا 0.890و 0.690تراوحت ييم معاملات التحميـل لبعـد حوكمـة الأداء المؤسسـي بـين 

 0.679تراوحـــت يـــيم معـــاملات التحميـــل لبعـــد التحـــول الرقمـــي وتبســـيط الإجـــراءات بـــين 
، ولبعــــد ييــــار رضــــا 0.886و 0.677. ولبعــــد فاعليــــة مؤشــــرات الأداء بــــين 0.903و

ــين  ــر 0.902و 0.675المســتفيد ن ب ــل مرتفعــة تعب ، وكانــت جميعهــا ذات معــاملات تحمي
 وبقوة عن المحور المعد لقياسا.

 اختبار معامل الثبات: -9/4
ة أخـرى فإننـا يقصد بالثبـات أنـا إذا مـا أعيـد اختبـار أو سـؤال مفـردات عينـة البحـث مـر 

نحصــل علــى نفــ  الإجابــات، وبمعنــى ذخــر أنــا يمكــن ا عتمــاد علــى اســتمارة ا ستقصــاء 
 ـتم التوصـل إليهـا إذا مـا تكـررت عمليـة  التيالبحث من حيث يبات النتائج  فيالمست دمة 

ــم يياســا مــن خــلال معامــل الثبــات  ــد ت ــنف  القائمــة وتحــت نفــ  الظــروف، وق ــار ب القي
(، وكلمــا اقتربــت ييمتــا مــن الواحــد الصــحيا كلمــا كــان 1-0متــا مــن )المركــب، وتتــراوح يي
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( 0.70المقيار أدح ويمكـن ا عتمـاد عليـا لتحليـل البيانـات، بينمـا ان فـاض ييمتـا عـن )
  دل على ان فاض الثبات وهو الحد الأدنى المقبول لمعامل الثبات.

 (6جدول رقم )

 لمنظمات المتعلمة ين المفسر لأبعاد امتوسط التبا –الثبات المركب 

Construct reliability 
and validity 

معامل الثبات ألفا 
 كرونباس

Cronbach's alpha 

 معامل الثبات المركب
Composite reliability 

(rho_c) 

 متوسط التبا ن المفسر
Average variance 
extracted (AVE) 

 0.743 0.935 0.911 هيكل التعلم

 0.585 0.875 0.822 التعلم التنظيمي

 0.678 0.913 0.881 التعلم في العمل

 0.698 0.920 0.889 مناس التعلم

كانت و  المنظمات المتعلمة،( ييم معاملات الثبات المركب لأبعاد 6 وضا الجدول رقم )
 وهي 0.911و 0.822( حيث تراوحت ييم معامل الثبات بين 0.70جميعها أكبر من )

ا نا إذفى النتائج المتحصل عليها من التحليل حيث أ نسب مرتفعة تعطى يقة لدى الباحث
بين  تراوحتأعيد تكرار سؤال أفراد العينة مرة أخرى فإننا نحصل على نف  ا ستجابة بنسب 

 0.935و 0.875. كما تراوحت ييم معاملات الثبات المركب بين %91.1و 82.2%
توسط مرونباس، وبدراسة   ت تل  كثيراً عما توصلت إليا معاملات الثبات ألفا ك وهي

لأبعاد اما يشير إلى أن فقرات تلع  وهو 0.743و 0.585التبا ن المفسر فقد تراوحت بين 
د من ألأ تغير يطرأ على تلع الأبعا %74.3و %58.5تساهم بنسبة تفسير تتراوح بين 

تم  ، وعليا يمكن الأخ  بتلع الآراء وا ستناد إلى ما %50وكانت جميعها أكبر من 
 نتائج  ختبارات الفروض.و ذراء من ول عليا الحص

 (7جدول رقم )

 توسط التباين المفسر لأبعاد الثقافة التنظيميةم –الثبات المركب 

Construct reliability 
and validity 

معامل الثبات ألفا 
 كرونباس

Cronbach's alpha 

 معامل الثبات المركب
Composite reliability 

(rho_c) 

 ن المفسرمتوسط التبا 
Average variance 
extracted (AVE) 

 0.678 0.926 0.905 يقافة الإنجاز
 0.583 0.892 0.856 يقافة الدعم
 0.674 0.911 0.877 يقافة الدور
 0.670 0.923 0.896 يقافة القوة

كانت و ( ييم معاملات الثبات المركب لأبعاد الثقافة التنظيمية، 7 وضا الجدول رقم )
وهي  0.905و 0.856( حيث تراوحت ييم معامل الثبات بين 0.70بر من )جميعها أك

ا نا إذنسب مرتفعة تعطى يقة لدى الباحث فى النتائج المتحصل عليها من التحليل حيث أ
بين  تراوحتأعيد تكرار سؤال أفراد العينة مرة أخرى فإننا نحصل على نف  ا ستجابة بنسب 

 0.926و 0.892ملات الثبات المركب بين . كما تراوحت ييم معا%90.5و 85.6%
توسط موهي   ت تل  كثيراً عما توصلت إليا معاملات الثبات ألفا كرونباس، وبدراسة 

لأبعاد اوهو ما يشير إلى أن فقرات تلع  0.678و 0.583التبا ن المفسر فقد تراوحت بين 
 تلع الأبعادمن ألأ تغير يطرأ على  %67.8و %58.3تساهم بنسبة تفسير تتراوح بين 

تم  وعليا يمكن الأخ  بتلع الآراء وا ستناد إلى ما ، %50وكانت جميعها أكبر من 
 نتائج  ختبارات الفروض.و ذراء من الحصول عليا 



 

 

 

 2025و يولي ،المجلد السادس والعشرون، العدد الثالث

242 

 

 (8جدول رقم )

 توسط التباين المفسر لأبعاد أداء الأجهزة الحكوميةم –الثبات المركب 

Construct reliability 
and validity 

 بات ألفا كرونباخمعامل الث
Cronbach's 

alpha 

 معامل الثبات المركب

Composite 
reliability (rho_c) 

 متوسط التباين المفسر

Average variance 
extracted (AVE) 

 0.635 0.912 0.883 التحول الرقمي وتبسيط الإجراءات

 0.660 0.920 0.895 حوكمة الأداء المؤسسي

 0.625 0.908 0.878 فاعلية مؤشرات الأداء

 0.674 0.925 0.901 قياس رضا المستفيدين

 ية، وكانت( ييم معاملات الثبات المركب لأبعاد أداء الأجهزة الحكوم8 وضا الجدول رقم )
وهي  0.901و 0.883حيث تراوحت ييم معامل الثبات بين  (0.70جميعها أكبر من )

ا نا إذليها من التحليل حيث أنسب مرتفعة تعطى يقة لدى الباحث فى النتائج المتحصل ع
بين  تراوحتأعيد تكرار سؤال أفراد العينة مرة أخرى فإننا نحصل على نف  ا ستجابة بنسب 

 0.925و 0.908. كما تراوحت ييم معاملات الثبات المركب بين %90.1و 88.3%
 توسطموهي   ت تل  كثيراً عما توصلت إليا معاملات الثبات ألفا كرونباس، وبدراسة 

لأبعاد اوهو ما يشير إلى أن فقرات تلع  0.674و 0.625التبا ن المفسر فقد تراوحت بين 
د من ألأ تغير يطرأ على تلع الأبعا %67.4و %62.5تساهم بنسبة تفسير تتراوح بين 

تم  وعليا يمكن الأخ  بتلع الآراء وا ستناد إلى ما ، %50وكانت جميعها أكبر من 
 ج  ختبارات الفروض.نتائو ذراء من الحصول عليا 

 اكختبارات الإحصامية الوصفية -9/5
ن مقصاء بعد التثكد من صدح النتائج المتحصل عليها من التحليل الإحصائي لقوائم ا ست

لال خخلال مقا ي  الصدح والثبات، سيتناول الباحث المقا ي  الإحصائية الوصلية من 
 لع توصيف عينة البحث من خلالرافية، ك  توصيف عينة البحث حسب خصائصها الديمو 

 . واتجاهاتهم التعرف على ذراء عينة البحث بالنسبة لفقرات محاور البحث
  حثالبمجتمع وعينة  -9/5/1

بيــة الشــركة القابضــة للأدويــة والمســتلزمات الطبمــن جميــع العــاملين  تمثــل مجتمــع الدراســة 
ال سمي لـوزارة قطـاع الأعمـالموقع الر  والبالغ عددهم وفق (،)شركة قابضة مساهمة مصرية

ـــام  العـــام ـــا.  12990م 2022/2023لع ـــى ولصـــعوبة إجـــراء الدراســـةموظفً المجتمـــع  عل
 لالمتمثـــ (Accessible Population)المتـاح المجتمع  على البحث المستهدف، اعتمد

يـة الشركات المملوكـة بشـكل كامـل مـن قبـل الشـركة القابضـة للأدويـة والمسـتلزمات الطب في
ات كة النصـر للكيماويـات، شـركة العبـوات الدوائيـة )مابـع(، شـركة تنميـة الصـناعوهي: )شر 

 الكيماويـة )ســيد(، شــركة مصــر للمستحضــرات الطبيـة( وبالتــالي يكــون إجمــالي حجــم العينــة
مــن إجمــالي عــدد العــاملين بالشــركات التابعــة للشــركة  %43.3موظــ  التــي تمثــل  5621

 والعينـة هـ، وبالتـالي فـإن حجـم م2022/2023القابضة للأدوية والمستلزمات الطبية لعـام 
 102علــى الشــركات )شــركة النصــر للكيماويــات  %6.4مفــردة تــم تــوزيعهم بواقــع  360

سـيد( )الصـناعات الكيماويـة مفردة، شركة تنمية  25مفردة، شركة العبوات الدوائية )مابع( 
 معادلة ريتشـارد يبالتطبيق فمفردة(، و  90مفردة، شركة مصر للمستحضرات الطبية  143
   :جيجر
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عرفة المجتمع المراد دراستا وفى حالة عدم المال اصية في نسبة  P المجتمع،حجم  Nحيث أن 

الدرجة المهيارية  Z المكملة،النسبة  Q (،%50تلع النسبة يست دم أكبر نسبة ممكنة )
(0.05=1.96،) d (0.01)أو  (0.05 طث سواء عند )نسبة ال 
 

مستجيب  362وصلت ا ستجابة إلى وبناءً على است دام المعادلة وبعد توزيع ا ستبانة 
وهي أكثر من الحد الأدنى لحجم العينة - مستوفين الإجابات وقابلين للتحليل الإحصائي

 Stratified Random)العينة العشوائية الطبقية تم اختيارهم بطريقة  -المحسوا
Sample) ،وقد راعى الباحث عند تحد د مجتمع الدراسة أن يكونوا من مستويات متعددة، 

وذلع لمراعاة التنويع وا ختلاف للوقوف على الآراء الفعلية لعينة الدراسة. ولقد قام الباحث 
ا(، وتمَّ إرسال رابط ا ستبانة الإلكترونية لكل بتوزيع ا ستبانة على العينة الكلية )إلكتروني  

 ة.من أفراد العين
 (9رقم )جدول 

 م2022/2023ة لعام للأدوية والمستلزمات الطبيالشركات التابعة للشركة القابضة 

 توصيف العينة حسلإ الخصامص الديموغرافية -9/5/2
 ، وقد أظهرت النتائج ماالدراسة( التوزيع التكرارلأ والنسبي لعينة 10رقم ) وضا الجدول 

)ذكر(، بينما بلغت نسبة العينة من فئة )أنثى(  النوعمن العينة من فئة  %76.8أن   لي:
من العينة من فئة وظيفة  %63.8وقد أظهرت النتائج أن للوظيفة طبقًا و  .23.2%

للعمر  طبقًاو  .%36.2)إدارية(، بينما بلغت نسبة العينة من فئة الوظيفة )فنية( بنسبة 
ا بلغت نسبة العينة (، بينم40-30من العينة كانوا من الفئة العمرية )من  %43.4 فإن

على التوالي، يم  %21.5و %25.7( 50-41( و )من 30من الفئة العمرية )أقل من 
أظهرت أما بالنسبة للمستوى التعليمي  .%9.4( بنسبة 50الفئة العمرية )أكثر من 

)بكالوريور(، بينما بلغت من أصحاا المؤهل العلمي من العينة كانوا  %53.9النتائج أن 
، يم المستوى العلمي %23.8)مؤهل متوسط(  من فئة المستوى العلمينسبة العينة 

 الشركة م
نسبة ملكية الشركة 

 القابضة
 النسبة المئوية عدد العاملين

 %12.3 1593 %100 شركة النصر للكيماويات 1

 %2.9 385 %100 شركة العبوات الدوائية )مابك( 2

 %15.9 2058 %60 شركة القاهرة للأدوية والصناعات الكيماوية 3

 %9.8 1266 %60 شركة ممفيس للكيماويات 4

 %17.2 2233 %100 شركة تنمية الصناعات الكيماوية )سيد( 5

 %7.9 1039 %60 الشركة العربية للأدوية والصناعات الكيماوية )أدكو( 6

 %10.9 1410 %100 شركة مصر للمستحضرات الطبية 7

 %13.1 1703 %67 شركة النيل للأدوية 8

 %10 1303 %60 شركة الإسكندرية للأدوية 9

 %100 12990 ةللأدوية والمستلزمات الطبيإجمالي عدد العاملين بالشركة القابضة 

 (http://www.mpbs.gov.eg) لوزارو مةاع الأامال العام إا اد الةا   االااتماد ال  المومع ال سمي :المصدر

http://www.mpbs.gov.eg/
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أظهرت وبالنسبة لسنوات ال برة  .%8.2ودكتوراه بنسبة  %14.1( بنسبة ماجستير)
سنوات(،  10إلى أقل من  5من العينة من فئة سنوات ال برة )من  %59.1النتائج أن 

، في حين %22.4وات فثكثر( سن 10بينما بلغت نسبة العينة من فئة سنوات ال برة )
 .%18.5سنوات( بنسبة  5رة )أقل من جاءت فئة سنوات ال ب

 (10جدول رقم )

 البحثالتوزيع التكراري والنسبي لعينة 

 نحو متغيرات البحث العينةتحليل استجابات  -9/5/3
 توصيف تناول الباحث فيما  لي النتائج التي توصل إليها من إجراء الإحصاء الوصفي ل

سط لها نتائج المتو  الوصفينة نحو متغيرات الدراسة، ويشمل الإحصاء اتجاهات العي
 : لييمكن توضيحها كما  والتي وا تجاه،، المهيارلأ ، وا نحراف الحسابي

 :عاد المنظمات المتعلمةأبتوصيف اتجاهات العينة نحو  -9/5/3/1
تعلم بعد ال( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه 11جدول رقم )ال تضا من 
كما  .3,743، حيث بلغ متوسط ا ستجابات 0,776وذلع بانحراف مهيارلأ التنظيمي 

تها قدرا  تضا أيضًا أن ا ستجابة نحو الفقرة )تهتم المنظمة بالتطوير المؤسسي لتحسين
 التيو امة التنظيمية وتعزيز مركزها التنافسي(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  اله

ط بمتوس لىحيث جاءت في المرتبة الأو التعلم التنظيمي  بعدام بها كثحد فقرات ا هتم يجب
راء ، وهو ما يشير إلى اتفاح وتجان  بين الآ27,35وبدرجة تشتت  4,014حسابي قدرة 

التنظيمية وتعزيز  قدراتالالتطوير المؤسسي لتحسين نحو أهمية ، %72.65بنسبة 
 للمنظمة. مركزها التنافسي

 النسبة المئوية التكرار الفئات الديموغرافية الخصائص

 النوع

 %76.8 278 ذكر

 %23.2 84 أنثى

 %100 362 المجموع

 الوظيفة

 %63.8 231 إدارية 

 %36.2 131 فنية

 %100 362 المجموع

 العمر

 %25.7 93 30أقل من 

 %43.4 157 40-30من 

 %21.5 78 50-41من 

 %9.4 34 50أكثر من 

 %100 362 المجموع

 المستوى التعليمي

 %23.8 86 مؤهل متوسط

 %53.9 195 بكالوريوس

 %14.1 51 ماجستير

 %8.2 30 دكتوراة

 %100 362 المجموع

 سنوات الخبرة

 %18.5 67 سنوات 5أقل من 

 %59.1 214 نواتس 10-5من 

 %22.4 81 سنوات فأكثر 10

 %100 362 المجموع
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د التعلم بع( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه 11جدول رقم )ال  تضا منكما 
كما  .3,759، حيث بلغ متوسط ا ستجابات 0,852وذلع بانحراف مهيارلأ في العمل 

 تطويرل تضا أيضًا أن ا ستجابة نحو الفقرة )توفر المنظمة دورات تدريبية للموظفين 
بها  هتماما  يجب والتية الدراسة من النقا  الهامة مهاراتهم وخبراتهم(، تعد في رألأ عين

درة بمتوسط حسابي ق حيث جاءت في المرتبة الأولىالتعلم في العمل  بعدكثحد فقرات 
، وهو ما يشير إلى اتفاح وتجان  بين الآراء بنسبة 26,06وبدرجة تشتت  4,058
 .موظفينلا لتطوير مهارات وخبرات تدريبيةالدورات ال نحو أهمية، 73.94%

 

 (11جدول رقم )

 المنظمات المتعلمةبعاد لأ الوصفيالإحصاء 

 SPSS الإحصائيالمصدر: نتائج التحليل 

بعد ( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه 11جدول رقم )المن  أيضًا  تضاكما 
 .3,849، حيث بلغ متوسط ا ستجابات 0,855وذلع بانحراف مهيارلأ مناس التعلم 

البناء بين الموظفين(، أن ا ستجابة نحو الفقرة )تسود يقافة ا ستفسار والحوار  ويتضا

 العبارات
المتوسط 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

 اختبار

 )ت(

ع متنوعككة للعمككل الجمككاعي مككن مسككتويات تنظيميككة  تشكككل المنظمككة فرقككا

 متعددة.
3,992 0,975 24,42 -0,162 

ة للمككوظفين للتكيككف مككع المت يككرات تككوفر المنظمككة ثقافككة تنظيميككة عاليكك

 الخارجية.
3,271 1,025 31,35 13,162 

تشككجع المنظمككة المككوظفين علككى العمككل بمبككدأ شككمولية التفكيككر فككي حككل 

 المشكلات.
4,006 1,023 25,55 0,103 

تحسككين قككدراتها التنظيميككة وتعزيككز لتهككتم المنظمككة بككالتطوير المؤسسككي 

 مركزها التنافسي.
4,014 1,098 27,35 0,239 

 11,357- 27,63 0,949 3,434 يحرص الموظفون على اكتساب مهارات جديدة في العمل.

 6,299- 20,73 0,776 3,743 بعد التعلم التنظيمي

 1,044 26,06 1,058 4,058 توفر المنظمة دورات تدريبية للموظفين لتطوير مهاراتهم وخبراتهم.

 1,028- 27,22 1,073 3,942 جديدة لتحسين كفاءتهم. تكافئ المنظمة الموظفين على تعلمهم أشياء

ع للتعلم.  10,375- 28,71 0,993 3,459 تنظر المنظمة للمشكلات الناتجة عن العمل بوصفها فرصا

 0,904- 26,48 1,046 3,950 لأداء.اتحدد المنظمة المهارات اللازمة لإنجاز المهام المستقبلية وتطوير 

 11,654- 29,56 1,001 3,387 رية لفرق العمل لتبادل الخبرات.تنظم المنظمة اجتماعات دو

 5,381- 22,66 0,852 3,759 بعد التعلم في العمل

تكككدعم المنظمكككة المكككوظفين بأحكككدم التقنيكككات لممارسكككة أنشكككطة الكككتعلم 

 المستمر.
3,986 1,075 26,96 -0,245 

 1,899- 27,74 1,080 3,892 .ماعيتدعم المنظمة العلاقات الإنسانية بالموظفين لتعزيز التعلم الج

 0,224 23,40 0,938 4,011 يساعد الموظفين بعضهم البعض على التعلم وتبادل الخبرات.

 0,316 24,86 0,998 4,017 تسود ثقافة الاستفسار والحوار البناء بين الموظفين.

 12,006- 31,33 1,046 3,340 تهتم المنظمة بالمبادرات الفردية والجماعية المقدمة من الموظفين.

 3,358- 22,20 0,855 3,849 بعد مناخ التعلم

 0,445- 26,77 1,064 3,975 تمكن المنظمة الموظفين من الحصول على المعلومات بسرعة وسهولة.

 0,688 26,50 1,070 4,039 تستخدم المنظمة نظم للاتصالات المتبادلة بين الموظفين.

ع يحكككد ع مكتوبككا د خطككوا السككلطة وقنككوات الاتصكككال تككوفر المنظمككة وصككفا

 المعمول بها.
4,022 1,009 25,10 0,417 

 11,337- 29,74 1,011 3,398 تفوض المنظمة للموظفين سلطات تتناسب مع مسؤولياتهم.

 1,010- 26,38 1,041 3,945 يشرك المديرين الموظفين بالمعلومات المحدثة باستمرار.

 2,646- 23,06 0,894 3,876 بعد هيكل التعلم
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مناس  بعدا هتمام بها كثحد فقرات  يجب والتيتعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 
وبدرجة تشتت  4,017بمتوسط حسابي قدرة  حيث جاءت في المرتبة الأولىالتعلم 
بناء  نحو أهمية، %75.14، وهو ما يشير إلى اتفاح وتجان  بين الآراء بنسبة 24,86

 .ة ا ستفسار والحوار بين الموظفينيقاف
عد هيكل بأن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه ( 11وأخيرًا  وضا الجدول رقم )

 اكما  تض .3,876، حيث بلغ متوسط ا ستجابات 0,894وذلع بانحراف مهيارلأ التعلم 
، تعد فين(ن الموظأن ا ستجابة نحو الفقرة )تست دم المنظمة نظم للاتصا ت المتبادلة بي

هيكل  دبعا هتمام بها كثحد فقرات  يجب والتيفي رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 
وبدرجة تشتت  4,039بمتوسط حسابي قدرة  حيث جاءت في المرتبة الأولىالتعلم 
م نظ نحو أهمية، %73.50، وهو ما يشير إلى اتفاح وتجان  بين الآراء بنسبة 26,50

 .بادلة بين الموظفين تصا ت المتا
 :عاد الثقافة التنظيميةأبتوصيف اتجاهات العينة نحو  -9/5/3/2

افة بعد يق( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه 12جدول رقم )ال تضا من 
 كما  تضا .3,721، حيث بلغ متوسط ا ستجابات 0,879وذلع بانحراف مهيارلأ القوة 

لى عحفاظ قرة )يضمن تحد د المعا ير والإجراءات الموحدة الأيضًا أن ا ستجابة نحو الف
 يجب يوالتالمستوى المر وا من الجودة(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 

حسابي  بمتوسط حيث جاءت في المرتبة الأولىيقافة القوة  بعدا هتمام بها كثحد فقرات 
سبة إلى اتفاح وتجان  بين الآراء بن، وهو ما يشير 25,92وبدرجة تشتت  3,895قدرة 

لحفاظ على المستوى لتحد د المعا ير والإجراءات الموحدة نحو أهمية ، 74.08%
 .المر وا من الجودة

د يقافة بع( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه 12جدول رقم )ال تضا من كما 
 كما  تضا .3,780تجابات ، حيث بلغ متوسط ا س0,898وذلع بانحراف مهيارلأ الدور 

جازها لى إنأيضًا أن ا ستجابة نحو الفقرة )لدى العاملين معرفة بطبيعة الأعمال وقدرة ع
قرات كثحد ف ا هتمام بها يجب والتيبكفاءة(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 

 وبدرجة 3,942بمتوسط حسابي قدرة  حيث جاءت في المرتبة الأولىيقافة الدور  بعد
نحو ، %74.46، وهو ما يشير إلى اتفاح وتجان  بين الآراء بنسبة 25,54تشتت 
 .نجازها بكفاءةلإ معرفة العاملين بطبيعة الأعمال  أهمية
بعد ( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه 12جدول رقم )المن  أيضًا  تضاكما 

 .3,647بلغ متوسط ا ستجابات  ، حيث0,905وذلع بانحراف مهيارلأ يقافة الإنجاز 
أن ا ستجابة نحو الفقرة )يحرم العاملين على است دام الإمكانات المتاحة في  ويتضا

ا هتمام  يجب والتيالعمل بكفاءة وفاعلية(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 
حسابي قدرة  بمتوسط حيث جاءت في المرتبة الأولىيقافة الإنجاز  بعدبها كثحد فقرات 

، وهو ما يشير إلى اتفاح وتجان  بين الآراء بنسبة 26,71وبدرجة تشتت  3,906



 

 

 

 . محمد السيد أبو الفتوح د                                                                                             ات ـدراس

247 

يحرم العاملين على است دام الإمكانات المتاحة في العمل أن  نحو أهمية، 73.29%
 .بكفاءة وفاعلية

 (12جدول رقم )

 بعاد الثقافة التنظيميةلأ الوصفيالإحصاء 

 SPSS الإحصائيالمصدر: نتائج التحليل 
بعد يقافة أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجاه ( 12وأخيرًا  وضا الجدول رقم )

 كما  تضا .3,678، حيث بلغ متوسط ا ستجابات 0,856وذلع بانحراف مهيارلأ الدعم 

 العبارات
المتوسط 

 المرجح

راف الانح

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

 اختبار 

 )ت(

 4,306- 29,28 1,099 3,751 .تؤكد المنظمة على قيم المسؤولية المشتركة لتحقيق رؤيتها وأهدافها

 2,481- 27,43 1,059 3,862 الوحدات التنظيمية.كافة تحقق المنظمة الترابط والتجانس بين 

الصككحيح والموحككد  يككتم وضككع الإجككراءات بشكككل دقيككق لضككمان التنفيكك 

 للأنشطة.
3,881 1,081 27,85 -2,091 

يضككمن تحديككد المعكككايير والإجككراءات الموحككدة الحفكككاظ علككى المسكككتوى 

 المرغوب من الجودة.
3,895 1,010 25,92 -1,978 

تطبككق المنظمككة معككايير محككددة بدقكككة وقابلككة للقيككاس لتمكككين المراقبكككة 

 والتقييم المستمر.
3,102 1,253 40,41 -13,627 

يسككاهم تطبيككق النظككام فككي تحسككين إدارة العمليككات نحككو تحقيككق الأهككداف 

 المحددة.
3,831 1,048 27,36 -3,058 

 6,047- 23,63 0,879 3,721 بعد ثقافة القوة

 1,957- 28,36 1,106 3,898 تدعم المنظمة جهود الموظفين لتحقيق أفضل الممارسات في الأداء.

 6,872- 34,64 1,231 3,555 خيارات متعددة لتنفي  مهام العمل. تسمح المنظمة للموظفين بتقديم

ع لمعايير الجودة.  2,844- 27,91 1,072 3,840 لدى العاملين القدرة على أداء مهامهم وفقا

 1,096- 25,54 1,007 3,942 لدى العاملين معرفة بطبيعة الأعمال الموكلة إليهم.

ادرين علككى أداء أكثككر مككن يمتلككك المككوظفين مهككارات متعككددة تجعلهككم قكك

 وظيفة.
3,666 1,095 29,86 -5,810 

 4,657- 23,77 0,898 3,780 بعد ثقافة الدور

 6,766- 32,26 1,158 3,588 تؤكد المنظمة في توجهها الاستراتيجي على الاستقرار والكفاءة.

 6,100- 28,70 1,051 3,663 تحرص المنظمة على إدارة مواردها بشكل متميز عن المنافسين.

از توفر المنظمة الموارد التسكهيلات اللازمكة لتسكاعد العكاملين علكى انجك

 أعمالهم.
3,110 1,261 40,52 -13,426 

 4,554- 28,01 1,050 3,749 لدى العاملين معرفة بطبيعة الأعمال وقدرة على إنجازها بكفاءة.

يحككرص العككاملين علككى اسككتخدام الإمكانككات المتاحككة فككي العمككل بكفككاءة 

 وفاعلية.
3,906 1,043 26,71 -1,713 

ة تعمل المنظمة على تحسين العمليكات باسكتمرار بنكاءع علكى نتكائج مراقبك

 الجودة.
3,865 1,064 27,52 -2,421 

 7,421- 24,83 0,905 3,647 بعد ثقافة الإنجاز

يكات تشجع المنظمة العاملين على اقتراح الحلول الإبداعية وتطوير العمل

 مر.للتحسين المست
3,997 0,983 24,60 -0,053 

تتبنكككى المنظمكككة الأفككككار الإبداعيكككة التكككي يقكككدمها الموظفكككون لمواجهكككة 

 مشكلات العمل.
3,680 1,067 28,99 -5,715 

ة المشاركة والود بكين كافكروح تؤكد المنظمة على قيم العمل الجماعي و

 العاملين.
4,017 1,047 26,07 0,301 

 7,838- 36,89 1,281 3,472 ناخ المناسب ال ى يمكن العاملين.تعمل المنظمة على تهيئة الم

تستحدم المنظمكة قنكوات اتصكال مفتوحكة بكين المكوظفين لتطكوير كفكاءة 

 العمليات.
3,751 1,186 31,61 -3,989 

يوجككد يليككات يككتم مككن خلالهككا تهيئككة الفككرص للعككاملين لتنميككة وتطككوير 

 قدراتهم ومهاراتهم.
3,149 1,186 37,67 -13,647 

 7,167- 23,26 0,856 3,678 بعد ثقافة الدعم
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لفقرة )تؤكد المنظمة على ييم العمل الجماعي وروح المشاركة والود أن ا ستجابة نحو ا
ا هتمام بها  يجب والتيبين كافة العاملين(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 

 4,017بمتوسط حسابي قدرة  حيث جاءت في المرتبة الأولىيقافة الدعم  بعدكثحد فقرات 
، %73.93لى اتفاح وتجان  بين الآراء بنسبة ، وهو ما يشير إ26,07وبدرجة تشتت 

 .ييم العمل الجماعي وروح المشاركة والود بين كافة العاملين أن تسود نحو أهمية
 

 :وميةعاد أداء الأجهزة الحكأبتوصيف اتجاهات العينة نحو  -9/5/3/3
 بعـد حوكمـة( أن عينة الدراسـة قـد اتجهـت نحـو الموافقـة تجـاه 13جدول رقم )ال تضا من 

 .3,796، حيـث بلـغ متوسـط ا سـتجابات 0,884وذلع بـانحراف مهيـارلأ الأداء المؤسسي 
مواجهـة لكما  تضا أيضًا أن ا ستجابة نحو الفقرة )تعتمـد المنظمـة ذليـات قانونيـة وإداريـة 
 يجـب تـيوالومكافحة الفساد المالي والإدارلأ(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامـة 

 حيــث جــاءت فــي المرتبــة الأولــىحوكمــة الأداء المؤسســي  بعــدكثحــد فقــرات ا هتمــام بهــا 
، وهـو مـا يشـير إلـى اتفـاح وتجـان  26,96وبدرجـة تشـتت  4,028بمتوسط حسابي قدرة 

ة ذليـات قانونيـة وإداريـة لمواجهـة ومكافحـ نحـو أهميـة وجـود، %73.04بين الآراء بنسـبة 
 في المنظمة. الفساد المالي والإدارلأ 

بعــد ( أن عينــة الدراســة قــد اتجهــت نحــو الموافقــة تجــاه 13جــدول رقــم )المــن   تضــاكمــا 
، حيـــث بلـــغ متوســـط 0,742التحـــول الرقمـــي وتبســـط الإجـــراءات وذلـــع بـــانحراف مهيـــارلأ 

ر كمــا  تضــا أيضًــا أن ا ســتجابة نحــو الفقــرة )تقــوم المنظمــة بتطــوي .3,791ا ســتجابات 
لأ عينـة موارد والمهارات المتوفرة(، تعـد فـي رأومشاركة المعلومات وتحسين ا ستفادة من ال

وتبسـط  التحـول الرقمـي بعـدا هتمام بها كثحد فقـرات  يجب والتيالدراسة من النقا  الهامة 
وبدرجــة تشــتت  4,163بمتوســط حســابي قــدرة  الإجــراءات حيــث جــاءت فــي المرتبــة الأولــى

ــين الآراء بنســبة 24,43 ــاح وتجــان  ب ــى اتف ــة، %75.57، وهــو مــا يشــير إل  نحــو أهمي
 المتوفرة. لاستفادة من الموارد والمهاراتلمشاركة المعلومات 

بعد جاه ت( أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة 13جدول رقم )المن  أيضًا  تضاكما 
 ، حيث بلغ متوسط ا ستجابات0,814فاعلية مؤشرات الأداء وذلع بانحراف مهيارلأ 

 مشاركةالفقرة )تقوم المنظمة بعملية تقويم الأداء بأن ا ستجابة نحو  ويتضا .3,740
لهامة انقا  العاملين واطلاعهم على نتائج تقييم الأداء(، تعد في رألأ عينة الدراسة من ال

لمرتبة فاعلية مؤشرات الأداء حيث جاءت في ا بعدا هتمام بها كثحد فقرات  يجب والتي
، وهو ما يشير إلى اتفاح 25,35وبدرجة تشتت  4,044بمتوسط حسابي قدرة  الأولى

تائج مشاركة العاملين واطلاعهم على ن نحو أهمية، %74.65وتجان  بين الآراء بنسبة 
 .تقييم الأداء

ييـار بعـد أن عينة الدراسة قد اتجهت نحو الموافقة تجـاه ( 13وأخيرًا  وضا الجدول رقم )
 .3,802ا سـتجابات ، حيـث بلـغ متوسـط 0,830رضا المستفيد ن وذلع بـانحراف مهيـارلأ 

أن ا سـتجابة نحــو الفقــرة )تسـت دم المنظمــة قنــوات ا تصـال الحد ثــة للتواصــل  كمـا  تضــا
 يجب والتيبين المستفيد ن ومقدمي ال دمة(، تعد في رألأ عينة الدراسة من النقا  الهامة 
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ــى بعــدا هتمــام بهــا كثحــد فقــرات  ــة الأول ــار رضــا المســتفيد ن حيــث جــاءت فــي المرتب  يي
، وهـو مـا يشـير إلـى اتفـاح وتجـان  25,87وبدرجـة تشـتت  4,970توسط حسابي قدرة بم

م قنـوات ا تصـال الحد ثـة للتواصـل بـين اسـت دا نحـو أهميـة، %74.13بـين الآراء بنسـبة 
 ة.المستفيد ن ومقدمي ال دم

 (13جدول رقم )

 أداء الأجهزة الحكوميةبعاد لأ الوصفيالإحصاء 

 SPSS الإحصائيالمصدر: نتائج التحليل 
 

 العبارات
المتوسط 

 المرجح

لانحراف ا

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

 اختبار 

 )ت(

تحكككرص المنظمكككة علكككى إجكككراءات الضكككبط الكككداخلي للعمليكككات الماليكككة 

 والإدارية الرئيسية والمساندة.
3,967 1,073 27,05 -4,588 

 تعمل المنظمة على مساءلة كافة المستويات الإدارية من خلال سياسكات

 وإجراءات رشيدة.
4,014 1,082 26,97 0,243 

ن تفصح المنظمة عن المعلومات والبيانات بطريقة عادلة لجميكع المعنيكي

 وأصحاب المصالح.
3,423 1,112 32,49 -9,879 

يم تكوفر المنظمكة دلكيلاع يتضككمن معكايير محكددة لقيككاس مكدى الالتكزام بككالق

 .الأخلاقية في بيئة العمل
3,975 1,080 27,16 -0,438 

فكككي اتخكككاذ القكككرارات، وتمكككنحهم  تسكككمح المنظمكككة بمشكككاركة العكككاملين

 الصلاحيات اللازمة لأداء أعمالهم.
3,367 1,127 33,45 -10,684 

 0,484 26,96 1,086 4,028 داري.تعتمد المنظمة يليات قانونية وإدارية لمواجهة الفساد المالي والإ

 4,401- 23,28 0,884 3,796 بعد حوكمة الأداء المؤسسي

جكراءات تية التقنية والفنيكة اللازمكة لتبسكيط الإتهيئ المنظمة البنية التح

 والتحول الرقمي.
3,246 1,120 34,52 -12,807 

 تعمككل المنظمككة علككى تطككوير كافككة النمككاذج والمعككايير والأدوات اللازمككة

 للتحول الرقمي.
3,936 1,133 28,79 -1,067 

تسعى المنظمكة لتنظكيم وتقكديم ورم عمكل تخصيصكية وتوعويكة خاصكة 

 التحول الرقمي.بمجالات 
3,970 0,974 24,54 -0,593 

تقككوم المنظمككة بتطككوير ومشككاركة المعلومككات وتحسككين الاسككتفادة مككن 

 الموارد والمهارات المتوفرة.
4,163 1,017 24,43 0,049 

 0,458- 25,97 1,032 3,975 .الرقمي التحول مبادرات برنامج تشرف علىق عمل تشكل المنظمة فر

 9,354- 31,84 1,101 3,459 يات الرقمية لضمان تحسين الكفاءة التش يلية.توظف المنظمة التقن

 4,711- 22,22 0,842 3,791 بعد التحول الرقمي وتبسط الإجراءات

تعتمد المنظمة أسس ومعايير محددة ومعلنة لضكمان تككافؤ الفكرص بكين 

 كافة العاملين .
3,434 1,098 31,97 -9,816 

 واالاعهككم علككى العككاملينم الأداء بمشككاركة تقككوم المنظمككة بعمليككة تقككوي

 نتائج تقييم الأداء.
4,044 1,025 25,35 0,820 

تتصككف يليككات رقابككة الأداء بالوضككوح بمككا يسككاعد علككى اكتشككاف أمككاكن 

 الخلل ومعالجتها.
3,298 1,195 36,24 -11,169 

تضع المنظمة مؤشرات الأداء بالشككل الك ي يضكمن التحسكين والتطكوير 

 المستمر.
3,713 0,924 24,88 -5,917 

تسككتخدم القيككادات مؤشككرات الأداء كككأداة توجيكك  مفيككدة فككي تحديككد مسككار 

 المنظمة نحو تحقيق أهدافها.
4,028 1,012 25,13 0,519 

 1,491- 24,25 0,952 3,925 .في تحديد يلية وارق التوظيف الفعّالة الاداء مؤشراتتسهم 

 6,066- 21,78 0,814 3,740 بعد فاعلية مؤشرات الأداء
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 (13تابع جدول رقم )

 أداء الأجهزة الحكوميةبعاد لأ الوصفيالإحصاء 

 SPSS الإحصائيالمصدر: نتائج التحليل 
 تامج اختبارات فروض البحث وتفسير النتامجن -9/6

مدى  صائية المست دمة لدراسةتم إجراء اختبارات الفروض من خلال بعا الأساليب الإح
 : ليكما  الإحصائيمع عرض وتفسير نتائج التحليل صحة الفروض، 

 تامج التحليل الإحصامي للفرض الأول ن -9/6/1
اء تثيير معنولأ إيجابي لأبعاد المنظمات المتعلمة على أد  نص الفرض الأول بوجود

 الأجهزة الحكومية.
 (14جدول رقم )

 أداء الأجهزة الحكوميةوبعاد المنظمات المتعلمة مصفوفة الارتباا بين أ

 Correlations هيكل التعلم مناخ التعلم التعلم في العمل التعلم التنظيمي أداء الأجهزة الحكومية 

 **0,880 **0,905 **0,910 **0,765 1,000 أداء الأجهزة الحكومية

 **0,691 **0,757 **0,754 1,000 **0,765 التعلم التنظيمي

 **0,809 **0,862 1,000 **0,754 **0,910 لتعلم في العملا

 **0,874 1,000 **0,862 **0,757 **0,905 مناخ التعلم

 1,000 **0,874 **0,809 **0,691 **0,880 هيكل التعلم

 %1** الارتباط معنوي عند مستوى 
المتعلمة ة ا رتبا  بين المنظمات ( مصفوف14 وضا الجدول رقم ) :مصفوفة اكرتبا  -

توى ند مسوأداء الأجهزة الحكومية، وقد أظهرت النتائج وجود علاقة ذات د لة إحصائية ع
لأ، وهو ارتبا  إيجابي قو  0.910و 0.765، وقد تراوحت ييم معامل ا رتبا  %99يقة 

يوضا و  مية.ومن يم فإنا يمكن دراسة أير أبعاد المنظمات المتعلمة في أداء الأجهزة الحكو 
لأجهزة أداء ا المنظمات المتعلمة في لأبعادنم جة المعاد ت الهيكلية ( 6م )الشكل رق
  :، حيث تشير النتائج إلى ما  ليالحكومية

 يةالحكوم التعلم التنظيمي في أداء الأجهزة لبعدوجود أير مباشر ذو د لة إحصائية ( 1)
ى ال طث وهي أقل من مستو  0.097حيث بلغت معنوية المسار  %90عند مستوى يقة 

 .0.065 بتقد ر مهيارلأ  10%

 العبارات
المتوسط 

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

معامل 

 الاختلاف

 اختبار 

 )ت(

تلتككزم المنظمكككة بتقكككديم خكككدمات تلبكككي احتياجكككات وتوقعكككات المسكككتفيدين 

 .ستوى من الجودةوبأعلى م
4,036 0,985 24,42 0,963 

تقككوم المنظمككة بمراجعككة الإجككراءات والعمليككات بهككدف تقلككيص الفتككرات 

 .الزمنية لإنجازها وإتمامها
3,829 0,992 25,91 -3,284 

تسككتخدم المنظمككة قنككوات الاتصككال الحديثككة للتواصككل بككين المسككتفيدين 

 .ومقدمي الخدمة
4,970 1,027 25,87 -0,563 

 متلك المنظمة منصة إلكترونية لاستطلاع رأي المستفيدين ومشكاركتهمت

 .للرقي بمستوى الجودة
3,489 0,974 27,92 -9,983 

يتم تنفي  الورم التدريبيكة المتخصصكة لتنميكة مهكارات مقكدمي الخدمكة 

 .في مجال تحسين الخدمات
4,086 1,029 25,19 1,583 

لتنفيكككك  قيككككاس رضككككا يككككتم الاسككككتعانة بشككككركات استشككككارية متخصصككككة 

 .المستفيدين عن الخدمات المقدمة
3,401 1,095 32,20 -10,415 

 4,549- 21,83 0,830 3,802 بعد قياس رضا المستفيدين
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 يةالحكوم التعلم في العمل في أداء الأجهزة لبعدوجود أير مباشر ذو د لة إحصائية ( 2)
وهي أقل من مستوى ال طث  0.000حيث بلغت معنوية المسار  %99عند مستوى يقة 

 .0.415 بتقد ر مهيارلأ  1%
ند عكومية لتعلم في أداء الأجهزة الحوجود أير مباشر ذو د لة إحصائية لبعد مناس ا( 3)

 %1وهي أقل من مستوى ال طث  0.000حيث بلغت معنوية المسار  %99مستوى يقة 
 .0.231بتقد ر مهيارلأ 

عند  هيكل التعلم في أداء الأجهزة الحكومية لبعدوجود أير مباشر ذو د لة إحصائية ( 4)
 %1قل من مستوى ال طث وهي أ 0.000حيث بلغت معنوية المسار  %99مستوى يقة 
 .0.300 بتقد ر مهيارلأ 

 نم جة المعادلات الهيكلية لأبعاد المنظمات المتعلمة في أداء الأجهزة الحكومية( 6شكل رقم )

ــ ثير   - ــم الت ــا ن المقــار للمت :Square-Fحج غيــرات ال ارجيــة ويمكــن وهــو  وضــا التب
 :تحد د مدى قوة التثيير من خلال التصنيف التالي

 كبير( 0.35متوسط؛ <=  0.15صغير؛ <=  0.02)<= 
 (15جدول رقم )

 حجم التأثير والقدرة التفسيرية لنموذج أداء الأجهزة الحكومية 

ات المتعلمة في أداء الأجهزة المنظم لأبعاد( القدرة التفسيرية 15 وضا الجدول رقم ) 
المنظمات يشير إلى أن  وهو ما 0.903الحكومية، وقد بلغت ييمة معامل التحد د 

من التغيرات التي تطرأ على مستوى أداء الأجهزة  %90.3ساهم بنسبة تفسير ت المتعلمة
كلية الحكومية، كما  وضا حجم التبا ن المقار للمتغيرات ال ارجية بنم جة المعاد ت الهي

ومن يم تحد د حجم التثيير ومدى قوتا، فقد تبين حجم التثيير للبعد الأول )التعلم في 
< أداء -هيكل التعلم قولأ، يم )وهو تثيير  0.405< أداء الأجهزة الحكومية( بلغ -العمل 

 المسارات
 حجم التأثير

f-square 

 معامل التحديد

R-square 

 معامل التحديد المعدل

R-square 

adjusted 

 معامل المسار

Path 

coefficients 

 0,019 ء الأجهزة الحكوميةأدا <-التعلم التنظيمي 

0,903 0,902 

0,069 

 0,420 0,405 أداء الأجهزة الحكومية <-التعلم في العمل 

 0,254 0,104 أداء الأجهزة الحكومية <-مناخ التعلم 

 0,271 0,170 أداء الأجهزة الحكومية <-هيكل التعلم 
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< أداء الأجهزة -مناس التعلم ، وفي المرتبة الثالثة )0.170( بمقدار الأجهزة الحكومية
( بمقدار < أداء الأجهزة الحكومية-التعلم التنظيمي ، يم )0.104بمقدار  (الحكومية
 .وهو تثيير ضهيف 0.019

نمــوذا أداء ل( جــودة المطابقــة 16 وضــا الجــدول رقــم ) :م ابقــة للنمــوذ   ال جــودة  -
 الأجهـــزة الحكوميـــة وقـــد بلـــغ الجـــ ر التربيعـــي لمتوســـط مربعـــات الأخطـــاء للنمـــوذا الفعلـــي

، كمــا بلغــت ييمــة معامــل جــودة المطابقــة المهياريــة 0.094لمقــدر ، وللنمــوذا ا0.094
وهو يقترا من الواحد الصحيا وهـ ا مهيـار للحكـم علـى جـودة النمـوذا، ومـن يـم  0.762

 فإنا يمكن ا عتماد على نتائج ه ا النموذا.
 (16جدول رقم )

 جودة المطابقة لنموذج أداء الأجهزة الحكومية

بوجـود تـ ثير معنـوي ايجـابي     فقـد تـم وبـول الفـرض القامـل       ذلـك  وعلى 
 لأبعاد المنظمات المتعلمة على أداء الأجهزة الحكومية.

 
 تامج التحليل الإحصامي للفرض الثاني ن -9/6/2

فــة تــثيير معنــولأ إيجــابي لأبعــاد المنظمــات المتعلمــة علــى الثقا ني بوجــود ــنص الفــرض الثــا
 التنظيمية.

 (17جدول رقم )

 والثقافة التنظيميةمصفوفة الارتباا بين أبعاد المنظمات المتعلمة 

 Correlations هيكل التعلم مناخ التعلم التعلم في العمل التعلم التنظيمي الثقافة التنظيمية 

 **0,871 **0,860 **0,833 **0,684 1,000 ميةالثقافة التنظي

 **0,706 **0,755 **0,754 1,000 **0,684 التعلم التنظيمي

 **0,820 **0,860 1,000 **0,754 **0,833 التعلم في العمل

 **0,890 1,000 **0,860 **0,755 **0,860 مناخ التعلم

 1,000 **0,890 **0,820 **0,706 **0,871 هيكل التعلم

 %1* الارتباط معنوي عند مستوى *
ة ا رتبا  بين أبعاد المنظمات ( مصفوف17 وضا الجدول رقم ) :مصفوفة اكرتبا  -

ند ئية عالمتعلمة والثقافة التنظيمية، وقد أظهرت النتائج وجود علاقة ذات د لة إحصا
بي جاوهو ارتبا  إي 0.871و 0.684، وقد تراوحت ييم معامل ا رتبا  %99مستوى يقة 

 يمية.قولأ، ومن يم فإنا يمكن دراسة أير أبعاد المنظمات المتعلمة في الثقافة التنظ
الثقافة  المنظمات المتعلمة في لأبعادنم جة المعاد ت الهيكلية ( 7ويوضا الشكل رقم )

  :التنظيمية، حيث تشير النتائج إلى ما  لي
ظيميـة التنظيمـي فـي الثقافـة التن عدم وجود أير مباشر ذو د لـة إحصـائية لبعـد الـتعلم( 1)

وهـي أكبـر مـن مسـتوى ال طـث  0.651حيث بلغت معنوية المسـار  %95عند مستوى يقة 
5%. 

Model fit 
 النموذج الفعلي

  Saturated Model 

 النموذج المقدر

Estimated Model 

SRMR 0,094 0,094 

NFI 0,762 0,762 
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ة عنـد وجود أير مباشر ذو د لة إحصائية لبعـد الـتعلم فـي العمـل فـي الثقافـة التنظيميـ( 2)
 %1وهـي أقـل مـن مسـتوى ال طـث  0.000حيث بلغت معنويـة المسـار  %99مستوى يقة 

 .0.273بتقد ر مهيارلأ 
ــ( 3) ــة عن ــة التنظيمي ــي الثقاف ــتعلم ف ــاس ال ــد من ــة إحصــائية لبع ــر مباشــر ذو د ل د وجــود أي

 %1وهـي أقـل مـن مسـتوى ال طـث  0.000حيث بلغت معنويـة المسـار  %99مستوى يقة 
 .0.250بتقد ر مهيارلأ 

ــة ا( 4) ــي الثقاف ــتعلم ف ــة إحصــائية لبعــد هيكــل ال ــر مباشــر ذو د ل ــد وجــود أي ــة عن لتنظيمي
 %1وهـي أقـل مـن مسـتوى ال طـث  0.000حيث بلغت معنويـة المسـار  %99مستوى يقة 

 .0.438بتقد ر مهيارلأ 

 الثقافة التنظيميةنم جة المعادلات الهيكلية لأبعاد المنظمات المتعلمة في ( 7شكل رقم )

ــ ثير   - ــم الت ــا ن المقــار للمت :Square-Fحج كــن غيــرات ال ارجيــة ويموهــو  وضــا التب
 :تحد د مدى قوة التثيير من خلال التصنيف التالي

 كبير( 0.35متوسط؛ <=  0.15صغير؛ <=  0.02)<= 
 (18جدول رقم )

 حجم التأثير والقدرة التفسيرية لنموذج الثقافة التنظيمية

( القدرة التفسيرية لأبعاد المنظمات المتعلمة في الثقافة التنظيمية، 18)  وضا الجدول رقم
يشير إلى أن المنظمات المتعلمة تساهم  وهو ما 0.810وقد بلغت ييمة معامل التحد د 

من التغيرات التي تطرأ على مستوى الثقافة التنظيمية، كما  وضا  %81.0بنسبة تفسير 
 ارجية بنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د حجم حجم التبا ن المقار للمتغيرات ال

< الثقافة التنظيمية( -التثيير ومدى قوتا، فقد تبين حجم التثيير للبعد الأول )هيكل التعلم 

 المسارات
 حجم التأثير

f-square 

 معامل التحديد

R-square 

 معامل التحديد المعدل

R-square 

adjusted 

 امل المسارمع

Path 

coefficients 

 0,001 لثقافة التنظيميةا< -التعلم التنظيمي 

0,810 0,808 

-0,020 

 0,273 0,088 لثقافة التنظيميةا< -التعلم في العمل 

 0,250 0,049 لثقافة التنظيميةا< -مناخ التعلم 

 0,438 0,199 لثقافة التنظيميةا< -هيكل التعلم 
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< الثقافة التنظيمية( بمقدار -وهو تثيير متوسط، يم )التعلم في العمل  0.199بلغ 
، يم 0.049الثقافة التنظيمية( بمقدار < -، وفي المرتبة الثالثة )مناس التعلم 0.088

 وهو تثيير ضهيف. 0.001< الثقافة التنظيمية( بمقدار -)التعلم التنظيمي 
بقة لنموذا الثقافة ( جودة المطا19 وضا الجدول رقم ) :م ابقة للنموذ ال جودة -

، 0.093التنظيمية وقد بلغ الج ر التربيعي لمتوسط مربعات الأخطاء للنموذا الفعلي 
وهو  0.750، كما بلغت ييمة معامل جودة المطابقة المهيارية 0.093وللنموذا المقدر 

كن يقترا من الواحد الصحيا وه ا مهيار للحكم على جودة النموذا، ومن يم فإنا يم
 ا عتماد على نتائج ه ا النموذا.

 (19جدول رقم )

 ةالثقافة التنظيميجودة المطابقة لنموذج 

بوجـود تـ ثير معنـوي ايجـابي     وعلى ذلـك  فقـد تـم وبـول الفـرض القامـل       
 .الثقافة التنظيميةلأبعاد المنظمات المتعلمة على 

 
 تامج التحليل الإحصامي للفرض الثالث ن -9/6/3

 علــى أداء الأجهــزة لثقافــة التنظيميــةلتــثيير معنــولأ إيجــابي  ثالــث بوجــود ــنص الفــرض ال
 .الحكومية

 (20جدول رقم )

 الثقافة التنظيمية وأداء الأجهزة الحكوميةمصفوفة الارتباا بين أبعاد 

 %1** الارتباط معنوي عند مستوى 
 رتبـا  بـين الثقافـة التنظيميـة ( مصـفوفة ا20 وضـا الجـدول رقـم ) :مصفوفة اكرتبا  -

سـتوى وأداء الأجهزة الحكومية، وقد أظهرت النتائج وجود علاقة ذات د لة إحصائية عنـد م
نـا وهو ارتبا  إيجابي قولأ، ومن يم فإ 0.952، وقد بلغت ييمة معامل ا رتبا  %99يقة 

( 8ويوضــا الشــكل رقــم ) .يمكــن دراســة أيــر الثقافــة التنظيميــة فــي أداء الأجهــزة الحكوميــة
يـث تشـير ة، حأداء الأجهـزة الحكوميـفي الثقافة التنظيمية  لأبعادنم جة المعاد ت الهيكلية 

لأجهــزة فـة التنظيميـة فـي أداء اوجـود أيــر مباشـر ذو د لـة إحصـائية لبعــد الثقاالنتـائج إلـى 
وهـــي أقـــل مـــن  0.000حيـــث بلغـــت معنويـــة المســار  %99الحكوميــة عنـــد مســـتوى يقــة 

 .0.952بتقد ر مهيارلأ  %1مستوى ال طث 

Model fit 
 لفعليالنموذج ا

  Saturated Model 

 النموذج المقدر

Estimated Model 

SRMR 0,093 0,093 

NFI 0,750 0,750 

 Correlations الثقافة التنظيمية أداء الأجهزة الحكومية 

 **0,952 1,000 أداء الأجهزة الحكومية

 1,000 **0,952 التنظيميةالثقافة 
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 الثقافة التنظيمية في أداء الأجهزة الحكوميةنم جة المعادلات الهيكلية لأبعاد ( 8شكل رقم )

ــ ثير   - ــم الت ــا ن المقــار للمتوهــو  وضــا الت :Square-Fحج غيــرات ال ارجيــة ويمكــن ب
 :تحد د مدى قوة التثيير من خلال التصنيف التالي

 كبير( 0.35متوسط؛ <=  0.15صغير؛ <=  0.02)<= 
 (21جدول رقم )

 على أداء الأجهزة الحكومية حجم التأثير والقدرة التفسيرية لنموذج الثقافة التنظيمية

( القدرة التفسيرية للثقافة التنظيمية في أداء الأجهزة الحكومية، 21 وضا الجدول رقم )
يشير إلى أن الثقافة التنظيمية تساهم  وهو ما 0.906امل التحد د وقد بلغت ييمة مع

من التغيرات التي تطرأ على مستوى أداء الأجهزة الحكومية، كما  %90.6بنسبة تفسير 
 وضا حجم التبا ن المقار للمتغيرات ال ارجية بنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د 

< أداء -التثيير للبعد الأول )الثقافة التنظيمية حجم التثيير ومدى قوتا، فقد تبين حجم 
 وهو تثيير قولأ. 9.606الأجهزة الحكومية( بلغ 

بقة لنموذا الثقافة ( جودة المطا22 وضا الجدول رقم ) :م ابقة للنموذ ال جودة -
طاء الأخ التنظيمية على أداء الأجهزة الحكومية وقد بلغ الج ر التربيعي لمتوسط مربعات

، كما بلغت ييمة معامل جودة 0.090، وللنموذا المقدر 0.088فعلي للنموذا ال
جودة  وهو يقترا من الواحد الصحيا وه ا مهيار للحكم على 0.760المطابقة المهيارية 

 النموذا، ومن يم فإنا يمكن ا عتماد على نتائج ه ا النموذا.
 (22جدول رقم )

 ء الأجهزة الحكوميةعلى أدا ةالثقافة التنظيميجودة المطابقة لنموذج 

بوجـود تـ ثير معنـوي ايجـابي     وعلى ذلـك  فقـد تـم وبـول الفـرض القامـل       
 للثقافة التنظيمية على أداء الأجهزة الحكومية.

 المسارات
 حجم التأثير

f-square 

 ل التحديدمعام

R-square 

 معامل التحديد المعدل

R-square 

adjusted 

 معامل المسار

Path 

coefficients 

 0,952 0,905 0,906 9,606 لحكوميةأداء الأجهزة ا< - الثقافة التنظيمية

Model fit 
 النموذج الفعلي

  Saturated Model 

 النموذج المقدر

Estimated Model 

SRMR 0,088 0,093 

NFI 0,760 0,760 
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 لإحصامي للفرض الرابع ليل انتامج التح -9/6/4
أبعــاد   ــنص الفــرض الرابــع بــثن الثقافــة التنظيميــة تلعــب دورًا وســيطًا ذو د لــة معنويــة بــين

 المنظمات المتعلمة وأداء الأجهزة الحكومية.

 (23جدول رقم )

 تنظيميةلثقافة الأداء الأجهزة الحكومية عند توسيط انم جة المعادلات الهيكلية لأبعاد المنظمات المتعلمة في 

نم جــة المعــاد ت الهيكليــة لأبعــاد المنظمــات المتعلمــة فــي أداء ( 23رقــم ) وضــا الجــدول 
 :نتائج إلى ما  لي، حيث تشير الالأجهزة الحكومية عند توسيط الثقافة التنظيمية

لحكوميـة وجود أير مباشر ذو د لة إحصائية لبعد الثقافة التنظيمية فـي أداء الأجهـزة ا( 1)
وهـي أقـل مـن مسـتوى ال طـث  0.000حيـث بلغـت معنويـة المسـار  %99عند مستوى يقة 

 .0.535بتقد ر مهيارلأ  1%
ـــ( 2) ـــة إحصـــائية لبعـــد للمنظمـــات المتعلمـــة ف ـــر مباشـــر ذو د ل ي أداء الأجهـــزة وجـــود أي

وهـــي أقـــل مـــن  0.000حيـــث بلغـــت معنويـــة المســار  %99الحكوميــة عنـــد مســـتوى يقــة 
 .0.472بتقد ر مهيارلأ  %1مستوى ال طث 

ميــة وجــود أيــر مباشــر ذو د لــة إحصــائية لبعــد المنظمــات المتعلمــة فــي الثقافــة التنظي( 3)
مسـتوى ال طـث وهـي أقـل مـن  0.000حيـث بلغـت معنويـة المسـار  %99عند مستوى يقة 

 .0.884بتقد ر مهيارلأ  1%
ــ ثير   - ــم الت ــا ن المقــار للمت :Square-Fحج غيــرات ال ارجيــة ويمكــن وهــو  وضــا التب

 :تحد د مدى قوة التثيير من خلال التصنيف التالي
 كبير( 0.35متوسط؛ <=  0.15صغير؛ <=  0.02)<= 

 (24جدول رقم )

 يةلتنظيماات المتعلمة في أداء الأجهزة الحكومية عند توسيط الثقافة حجم التأثير والقدرة التفسيرية لنموذج المنظم

( القدرة التفسيرية للثقافة التنظيمية والمنظمات المتعلمة في أداء 24 وضا الجدول رقم )
يشير إلى أن الثقافة  وهو ما 0.954الأجهزة الحكومية، وقد بلغت ييمة معامل التحد د 

من التغيرات التي تطرأ  %95.4التنظيمية والمنظمات المتعلمة تساهمان بنسبة تفسير 
على مستوى أداء الأجهزة الحكومية، كما  وضا حجم التبا ن المقار للمتغيرات ال ارجية 

حجم التثيير  بنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د حجم التثيير ومدى قوتا، فقد تبين

 المسار المباشر

Path coefficients 

 معامل المسار

Original 

sample (O) 

 الانحراف المعياري

Standard deviation 

(STDEV) 

 اختبار ت

T statistics 

(|O/STDEV|) 

 المعنوية

P values 

 0,000 17,105 0,031 0,535 كوميةأداء الأجهزة الح< - الثقافة التنظيمية

 0,000 15,105 0,031 0,472 كوميةأداء الأجهزة الح< - مةالمنظمات المتعل

 0,000 56,201 0,016 0,884 يةالثقافة التنظيم < - المنظمات المتعلمة

 المسارات
 حجم التأثير

f-square 

معامل 

 التحديد

R-square 

 معامل التحديد المعدل

R-square 

adjusted 

 معامل المسار

Path 

coefficients 

 1,368 حكوميةأداء الأجهزة ال< - الثقافة التنظيمية
0,954 0,954 

0,535 

 0,472 1,063 حكوميةأداء الأجهزة ال< - المنظمات المتعلمة

 0,884 0,781 0,781 3,572 يةالثقافة التنظيم< - المنظمات المتعلمة
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وهو تثيير قولأ،  1.368< أداء الأجهزة الحكومية( بلغ -للبعد الأول )الثقافة التنظيمية 
 .1.063< أداء الأجهزة الحكومية( بمقدار -وللمسار الثاني )المنظمات المتعلمة 

 (25جدول رقم )

( التثيير  ير المباشر للثقافة التنظيمية على العلاقة بين 25 وضا الجدول رقم )
المنظمات المتعلمة وأداء الأجهزة الحكومية، وقد أكدت النتائج على وجود أير  ير مباشر 

وهي  16.712حيث بلغت ييمة اختبار ت  %99ذو د لة إحصائية عند مستوى يقة 
 0.473بتقد ر مهيارلأ  2.58أكبر من القيمة الجدولية 

بقة لنموذا الثقافة ( جودة المطا26 وضا الجدول رقم ) :م ابقة للنموذ ال جودة -
طاء الأخ التنظيمية على أداء الأجهزة الحكومية وقد بلغ الج ر التربيعي لمتوسط مربعات

ها ب، وهما أقل من الحدود المسموح 0.039، وللنموذا المقدر 0.039للنموذا الفعلي 
تائج ن( وه ا مهيار للحكم على جودة النموذا، ومن يم فإنا يمكن ا عتماد على 0.10)

 ه ا النموذا.
 (26جدول رقم )

 ةالثقافة التنظيميجودة المطابقة لنموذج 

بـ   الثقافـة التنظيميـة تلعـلإ     الفـرض القامـل    وعلى ذلك  فقد تم وبول
دورًا وســي  ا ذو دكلــة معنويــة بــي  أبعــاد المنظمــات المتعلمــة وأداء       

 الأجهزة الحكومية.
 
 ومناوشتها البحثنتامج  -10

 إلـى مجموعـة توصلت الدراسـةمن خلال التحليل ا حصائي واختبارات الفروض ا حصائية؛ 
 من النتائج تمثلت فيما  لي: 

( ايبتت الدراسة وجود تثيير معنولأ إيجابي لأبعاد المنظمات المتعلمة على أداء الأجهزة 1)
أظهرت لدى العاملين في قطاع شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية، حيث  الحكومية
وجود علاقة ذات د لة إحصائية عند مستوى يقة  مصفوفة ا رتبا من خلال  النتائج
وهو ارتبا  إيجابي قولأ، ومن  0.910و 0.765امل ا رتبا  ، وقد تراوحت ييم مع99%

القدرة كما أن  يم فإنا يمكن دراسة أير أبعاد المنظمات المتعلمة في أداء الأجهزة الحكومية.
ييمة معامل  توضا إلى أن المنظمات المتعلمة في أداء الأجهزة الحكومية لأبعادالتفسيرية 
 %90.3ساهم بنسبة تفسير ت المنظمات المتعلمةيشير إلى أن  وهو ما 0.903التحد د 

من التغيرات التي تطرأ على مستوى أداء الأجهزة الحكومية، كما  وضا حجم التبا ن 
المقار للمتغيرات ال ارجية بنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د حجم التثيير ومدى 

 يةة الحكومالأجهز أداءومة المنظمات المتعل على العلاقة بين غير المباشر للثقافة التنظيمية حجم التأثير
 المسار المباشر

Path coefficients 

 معامل المسار

Original 

sample (O) 

 الانحراف المعياري

Standard deviation 

(STDEV) 

 اختبار ت

T statistics 

(|O/STDEV|) 

 المعنوية

P values 

 0,000 16,712 0,028 0,473 كوميةأداء الأجهزة الح< - المنظمات المتعلمة

Model fit 
 النموذج الفعلي

  Saturated Model 

 النموذج المقدر

Estimated Model 

SRMR 0,039 0,039 
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< أداء الأجهزة الحكومية( بلغ -قوتا، فقد تبين حجم التثيير للبعد الأول )التعلم في العمل 
، 0.170( بمقدار < أداء الأجهزة الحكومية-هيكل التعلم قولأ، يم )وهو تثيير  0.405

التعلم ، يم )0.104( بمقدار < أداء الأجهزة الحكومية-مناس التعلم وفي المرتبة الثالثة )
 .وهو تثيير ضهيف 0.019( بمقدار < أداء الأجهزة الحكومية-التنظيمي 

لثقافة تثيير معنولأ إيجابي لأبعاد المنظمات المتعلمة على اوجود ايبتت الدراسة ( 2)
هرت أظ، حيث التنظيمية لدى العاملين في قطاع شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية

قة وجود علاقة ذات د لة إحصائية عند مستوى ي مصفوفة ا رتبا من خلال  النتائج
من وهو ارتبا  إيجابي قولأ، و  0.871و 0.684ا رتبا  ، وقد تراوحت ييم معامل 99%

درة القن أكما يم فإنا يمكن دراسة أير أبعاد المنظمات المتعلمة في الثقافة التنظيمية. 
تحد د ل الييمة معام توضا أن التفسيرية لأبعاد المنظمات المتعلمة في الثقافة التنظيمية

من  %81.0ة تساهم بنسبة تفسير وهو ما يشير إلى أن المنظمات المتعلم 0.810
قار التغيرات التي تطرأ على مستوى الثقافة التنظيمية، كما  وضا حجم التبا ن الم

تا، دى قو للمتغيرات ال ارجية بنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د حجم التثيير وم
هو و  0.199غ الثقافة التنظيمية( بل <-فقد تبين حجم التثيير للبعد الأول )هيكل التعلم 

تبة ، وفي المر 0.088تنظيمية( بمقدار < الثقافة ال-تثيير متوسط، يم )التعلم في العمل 
< -، يم )التعلم التنظيمي 0.049تنظيمية( بمقدار < الثقافة ال-الثالثة )مناس التعلم 

  وهو تثيير ضهيف. 0.001الثقافة التنظيمية( بمقدار 
جهزة إيجابي للثقافة التنظيمية على أداء الأ تثيير معنولأ  وجود ايبتت الدراسة( 3)

رت أظه، حيث الحكومية لدى العاملين في قطاع شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية
قة وجود علاقة ذات د لة إحصائية عند مستوى ي مصفوفة ا رتبا من خلال  النتائج
ا ومن يم فإن وهو ارتبا  إيجابي قولأ، 0.952، وقد بلغت ييمة معامل ا رتبا  99%

ية لتفسير االقدرة كما أن  .يمكن دراسة أير الثقافة التنظيمية في أداء الأجهزة الحكومية
وهو  0.906ييمة معامل التحد د  توضا أن للثقافة التنظيمية في أداء الأجهزة الحكومية

ي تطرأ من التغيرات الت %90.6يشير إلى أن الثقافة التنظيمية تساهم بنسبة تفسير  ما
ية ل ارجلى مستوى أداء الأجهزة الحكومية، كما  وضا حجم التبا ن المقار للمتغيرات اع

تثيير جم البنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د حجم التثيير ومدى قوتا، فقد تبين ح
 ولأ.قوهو تثيير  9.606زة الحكومية( بلغ < أداء الأجه-للبعد الأول )الثقافة التنظيمية 

هزة اء الأجاختلاف للتثيير المعنولأ لأبعاد المنظمات المتعلمة على أد دراسةايبتت ال( 4)
ية جمهور بالحكومية عند توسيط الثقافة التنظيمية لدى العاملين في قطاع شركات الأدوية 

ة وهو ما يشير إلى أن الثقاف 0.954بلغت ييمة معامل التحد د ، حيث مصر العربية
طرأ تمن التغيرات التي  %95.4ساهمان بنسبة تفسير التنظيمية والمنظمات المتعلمة ت

ية ل ارجعلى مستوى أداء الأجهزة الحكومية، كما  وضا حجم التبا ن المقار للمتغيرات ا
تثيير جم البنم جة المعاد ت الهيكلية ومن يم تحد د حجم التثيير ومدى قوتا، فقد تبين ح

ولأ، قوهو تثيير  1.368الحكومية( بلغ  أداء الأجهزة <-للبعد الأول )الثقافة التنظيمية 
  .1.063زة الحكومية( بمقدار < أداء الأجه-الثاني )المنظمات المتعلمة  وللبعد
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أبعـاد بالموافقة على أهمية محور  الدراسةوجود تجان  بين ذراء عينة ( على الر م من 5)
همية مـن وجهـة الأكثر أا ستجابة ، جاءت 3,806 قدرةمتوسط بوذلع المنظمات المتعلمة 

وهــو مــا  تفــق مـــع  ،3,876 وذلــع بمتوســط حســابي قــدره نظرهــا فــي بعــد هيكــل الــتعلم،
(، إ  أنهـا اتفقـت (Chughtai & Khalid, 2023; Song et al., 2018الدراسـات 

أيضًــا علــى أن ا ســتجابة الأقــل أهميــة مــن وجهــة نظرهــا تمثلــت فــي بعــد الــتعلم التنظيمــي، 
 & Narayanan)، وهـو مـا  تعـارض مـع دراسـتي 3,743 وذلـع بمتوسـط حسـابي قـدره

Rajaratnam, 2019; Osagie et al., 2022)   التـي أكـدت علـى تـثيير الـتعلم
 التنظيمي ودورة في تحقيق ا ستدامة التنظيمية للمنظمات.

الأكثــر أهميــة مــن وجهــة نظــر عينــة الدراســة بالنســبة لمحــور أبعــاد ا ســتجابة ( تمثلــت 6)
وهـو مـا  تفـق مـع ، 3,780 وذلع بمتوسط حسـابي قـدره يمية في يقافة الدور،الثقافة التنظ
 ,.Chughtai et al., 2022; Bagyo et al., 2022; Nguyen et al)الدراسات 

2023; Okwata et al., 2022)  فـي الثقافـة  العـاملينزيـادة مشـاركة التـي أكـدت أن
ــة ــى مســتويات أعلــى مــن الرضــا الــوظ ســوف  ــؤدلأ التنظيمي ــى مــن إل يفي ومســتويات أعل

 ت.الإنتاجية داخل المنظما
أبعـاد أداء الأجهـزة الحكوميـة بالموافقـة علـى أهميـة محـور  الدراسـةذراء عينـة ( اتجهت 7)

الأكثـر أهميـة مـن وجهـة نظرهـا فـي ا سـتجابة ، ولقد جـاءت 3,782بمتوسط حسابي قدرة 
ــد ييــار رضــا المســتفيد ن وهــو مــا  تفــق مــع  ،3,802، وذلــع بمتوســط حســابي قــدره بع

 & Aboramadan et al., 2020 (Christensenالدراســـات        
Porumbescu, 2022; Castelo, & Gomes, 2023) كمـا جـاءت ا سـتجابة .

 الأقل أهمية من وجهة نظرها فـي بعـد فاعليـة مؤشـرات الأداء، وذلـع بمتوسـط حسـابي قـدره
 ;Park et al., 2021)راستي ، وهو ما  تعارض مع د1.814وانحراف مهيارلأ  3,740

Rossi et al., 2022)  بفاعليـة للموظـ  بشـكل إيجـابي  الأداءجـودة  والتي تؤكـد ارتبـا
، كوسيلة لتعزيز ذليات الحوكمة المؤسسية. وهو مـا يمكـن تفسـيره الأداء التنظيمي مؤشرات

يـة أكثـر أنا في ظل جهود التحد ث التي تتبعها الحكومات أصبا التوجا نحو ممارسات إدار 
  .مرونة وموجهة ل دمة المستفيد ن

 البحثتوصيات  -11
  وصــياســتنادًا إلــى مــا تــم التوصــل إليــا مــن نتــائج مــن خــلال الدراســة الميدانيــة للبحــث، 

بمجموعة من التوصيــات تمـت صـيا تها فـي شـكل خطـة تنفي يـة  وضـحها الجـدول  الباحث
 (، وذلع على النحو الآتي:27رقم )
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 (27م )جدول رق

 توصيات البحث

 المصدر: إعداد الباحث

 

 

 

 المسئول عن التنفي  يلية التنفي  التوصية

بـــــــدور الثقافـــــــة  ا هتمــــــام( ضـــــــرورة 1)
مــن  الأداءكفــاءة  تحسـينالتنظيميـة فـــي 

ـــة  لالخـــ ـــة عمـــل محفـــزة وجاذب إيجـــاد بيئ
 .المستقبليةتتفـق مـع تطلعاتهـم للعاملين 

 .للعاملين ةالإيجابيـة التنظيميـة  ـرر قيـم الثقاف -
ــــادئ ت - ـــو ءرســــيخ مب ــــل والتطويــــر ال ــــان العم  وإتق

 ال اتـي.
ـــز  - ـــر الإبــداعتعزي ــالمبتكــر والتفكي ـة كيفيـــة ، ومعرف

 التنظيميـة. الثقافةتبـادل 

ــــــــ  الإدارة  - رئــــــــي  مجل
 والعضو المنتدا.

 نمية البشرية.قطاع الت -

لممارسـات واضـحة  استراتيجية وضع( 2)
ـــــــــى المنظمـــــــــات المتع لمـــــــــة قائمـــــــــة عل

مــع خارطــة اســتراتيجيات التحــول الرقمــي 
 .طريق تحدد أولويات المؤسسة

ضــع ا ليــات والإجــراءات اللازمــة لمرايبــة تنفيــ  و  -
 الرقمي. استراتيجية التحول

ــدرات - ــاملين تطــوير ق ــاءات الع ــة داخــل  والكف الإداري
 استراتيجيات التحول الرقمي. ةالمنظمة لمواكب

لتوعيــة ولترســيخ المفـــاهيم وضــع خطــة واضــحة ل -
 الوظيلية.هداف برنامج التحول لكافة المستويات أو 

ــــــــ  الإدارة  - رئــــــــي  مجل
 والعضو المنتدا.

 الإدارة العامـــــــــــة لـــــــــــنظم -
 .المعلومات

ارة العامـــــــة للت طـــــــيط إد -
 الفنية. ن والشئو

القـــــيم  العمــــل علــــى بنــــاء منظومــــة( 3)
Value System  المســؤولة عــن بنــاء

 . للمؤسسةمناسبة  يقافة تنظيمياة

ن الممارســات الســائدة بــي ةتحد ــد الفجــوة التنظيميــ -
 والمتوقعة.

ــــــى التوجهــــــات ب - ــــــيم قائمــــــة عل ــــــاء منظومــــــة ي ن
 ا ستراتيجية للمؤسسة.

ــيم المؤسســة وفــق مؤشــرات ت - طــوير دليــل ييــار ي
 أداء محددة وقابلة للقيار.

ــــــــ  الإدارة ر  - ئــــــــي  مجل
 والعضو المنتدا.

شــئون العضــو المنتــدا لل -
 .المالية والإدارية

 ئون الإدارية.قطاع الش -

ــد منهجيــات وذليــات إدارة الأداء ( 4) توحي
 وفق أبرز الممارسات العالمية.

ضع مسـتهدفات الأداء ومتابعـة تحقيقهـا لإحـدا  و  -
 .تطور مستمر في أداء

ــار الأداء مــن  - ــاء مراحــل يي ــين أين مشــاركة المعني
 الفعال. خلال المشاركة الكاملة والتواصل

عزيــز الشــفافية مــن خــلال مشــاركة نتــائج تقــارير ت -
 .الأداء مع أصحاا المصلحة

 الإدارية.قطاع الشئون  -
 التنمية البشرية.قطاع  -

ــــل لحوكمــــة الأداء يشــــمل 5) ( وضــــع دلي
  م ةظلتنا له اكلوا تلس اساوا ت عارلتشا

تــــــدار بهــــــا  لتيا   بوالضوالإجــــــراءات وا
ـــــق أهـــــداف ةالمؤسســـــ وبثفضـــــل ، هالتحقي

 الأساليب المهنية والأخلايية.

 دبالح لكف لةا مةظلأنا ضعوو داءلأا ءةكفا فعر -
 لمصالا.ا راتضا نم
 كله  متصم و ،الأداء على قابةرلل مةظنأ إعـــــــداد -
 .تل ا ولمسوا وح لحقا كافة  عوزت دد ح
 لعمل.ا ربس  لمتعلقةا ءاتار لإجاو  دعوالقا د دتح -

و المنتــدا للشــئون العضــ -
 لية والإدارية.الما
 نونية.القاقطاع الشئون  -

عزيز العمل المؤسسي وبناء القدرات ( ت6)
تطــــوير الإدارات  مــــن خــــلالالمؤسســــية، 

الرئيســـة لتـــتمكن مـــن خدمـــة المســـتفيد ن 
 بشكل مستدام.

حد د متطلبـات بنـاء القـدرات المؤسسـية للعـاملين ت -
 لتحسين أدائهم المهني والوظيفي.

نظيميــــة والإدارة الوحــــدات الت تعزيــــز الــــروابط بــــين -
 العليا.

 ستعانة بجهـات استشـارية وخبـراء لوضـع قواعـد ا -
 منظومة بناء القدرات المؤسسية.

ــــــــ  الإدارة  - رئــــــــي  مجل
 والعضو المنتدا.

العضــو المنتــدا للشــئون  -
 .المالية والإدارية

دارة العامـــــــة للت طـــــــيط إ -
 .والشئون الفنية
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 مجاكت البحث المستقبلية -12 
كـن وجـود العد ـد مـن المجـا ت التـي يمالتوصل إليا من نتـائج  رى الباحث في ضوء ما تم 

 أن تشكل أساسًا لبحو  مستقبلية، والتي يمكن توضيحها على النحو الآتي:
ــادة افــي العلاقــة بــين للثقافــة التنظيميــة الــدور الوســيط ( 1)   لتــزامواالرشــيقة الإداريــة لقي

 التنظيمي في المنظمات العامة.
 داءالأفاعليــة الثقافــة التنظيميــة و بــين فــي العلاقــة  المؤسســي الــدور الوســيط للابتكــار( 2)

 التنظيمي للمنظمات العامة: دراسة ميدانية.
اســة المنظمــات العامــة: در أيــر الثقافــة التنظيميــة علــى ســلوك المواطنــة التنظيميــة فــي ( 3)

 مقارنة.
ة: إدارة المعرفــة كمــدخل لبنــاء المنظمــات المتعلمــة بــالأجهزة الحكوميــ ( دور ممارســات4)

 دراسة ميدانية.
مــة ( أيــر تبنــي نمــوذا المنظمــات المتعلمــة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية للمنظمــات العا5)

 بالتطبيق على شركات الأدوية بجمهورية مصر العربية.
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