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  ممخّص 
ياتمن خلال  الثَّقافة التَّنظيميَّةتقييم إلى  البحثىدف  الثَّقافة التَّنظيميَّة ائدة لبعد مبية السّ السّ  السُّموكيَّة التَوجُّ

السمبية  السُّموكيَّةالأنماط  من الفروق لكلّ تحديد  وذلك عبر، OCIباستخدام أداة  في جامعة تشرين الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة
 عمى استبانة 132بتوزيع  ، وقاميج الوصفيالمنو طية عمى المقاربة الاستنبا الباحث اعتمد عن المستوى الوسطي ليا،

الثَّقافة  بعد ة بينوجود فروق جوىريّ راسة إلى خمصت ىذه الدّ  .الإداريين في جامعة تشرين العاممين عينة عشوائية من
 لى عدة نتائجإضافةً إ والواجب توافره، المطموب عن مستواىا الوسطي المعتدلائدة السّ  الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة التَّنظيميَّة

ياتأكثر  التَّعارضثقافة كانت  :أىميا في ظيار العيوب والأخطاء إلى ميل العاممين إفي  مبية ظيوراً ة السّ العدوانيّ  التَوجُّ
وب التَّسمُّطتمييا ثقافة  ،نجازى ضعف الإحساس بالتقدير والإلإوالتي تعود أعمال الآخرين  دراك العاممين إ عبرسمبي  تَوجُّ

وب ثالثاً السمبية  التَّنافسيَّة، وتأتي ثقافة واستغلال الموقع الإداريوامر التنبييات والأ في توجيو ة رؤساء العمللشدّ   تَوجُّ
في  المثاليَّةجاءت ثقافة و ، المكافآت تحصيلطار تنافسي يشبو السباق نحو إلمعاممين نحو العمل في سمبي سموكي 

ونجاز الأعمال بإ  وتحمل أعباء العمل.نجاز الميام إ قدرتيم عمى لمعاممين فينسبي  إيجابي تَوجُّ
 

ثقافة ؛ الثَّقافة التَّنظيميَّة الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة ؛OCI جرد الثقافة التنظيمية أداة ؛ةنظيميَّ قافة التَّ الثَّ : الكممات المفتاحية
 .المثاليَّة؛ ثقافة التَّنافسيَّة؛ ثقافة التَّسمُّط؛ ثقافة التَّعارض
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  ABSTRACT    
   

The research aimed to evaluate the current organizational culture depending on the 

behavioral norms of the aggressive/defensive culture prevailing in Tishreen University 

using the OCI, by identifying the difference between current level of the 

aggressive/defensive behavioral norms and its middle level. The researcher adopted both 

deductive and descriptive approaches, distributed 132 questionnaire on a random sample of 

employees of Tishreen University. This study concluded that there are significant 

differences between the prevailing organizational culture and the moderate one. The results 

reflects: the oppositional culture was the most predominance by employees tendency to 

point out flaws and look for mistakes in colleagues works due to their lack of both 

appreciation and achievement recognition. Secondly comes the Power culture showing 

employees awareness to the use of the authority of position and the offensive tough way in 

controlling by their administrator. The Competitive culture in the third place, with a 

negative behavioral orientation under a framework similar to a race between the employees 

to obtain the benefits or rewards. Finally comes the Perfectionistic culture in the 

completion of works with a positive attitude relative to accomplish the tasks and carry the 

workload. 
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 مة:مقدّ 
نِسبةً لدورىا الرَّئيس في تنمية البُمدان المتقدّمة والمتطوِّرة  تَحظى المؤسَّسات التّعميميّة بِأعمى مُستوى من الاىتمام في

الرّكيزة الذي يعدُّ كونيا تُعدّ حاضنةً لأىمِّ عنصرٍ وموردٍ وىو "العُنصر البَشريّ" المُجتمع والارتقاء بِو بِالعمم والمعرفة 
فإذا كان العمم ىو استفيام رٍ كافٍ من الأىميّة، يَردِفوُ دَورىا الاجتماعيّ والثقّافيّ بقدالأساسيَّة لكافّة المجتمعات، 

الإنسان حول الظَّواىر من حولو واستكشافيا نَحو إدراك العالم المُحيط، فإنَّ الثَّقافة ىي بامتياز نطاق الأفكار الخلاقة 
ن دَمج وتكامُل الثَّقافة والعمم يشكل دعامة الحَضارةْ.  والسُّموك والابداع، وا 

راسات الحَديثة في البَحثْ عن وَسائل الارتقاء بالمُؤسّسَات التَّعميميَّة في سبيل تَحقيق مُخرجات وفي حين أخذت الدّ 
زة إليو، في مؤسَّسات التَّعميم العالي في رَبط الأفراد بالمُجتمع ونقلِ الثَّقافة المتميِّ الثَّقافة التَّنظيميَّة و مُثمى، ظير دور نَوعيّ 

راسة ىذه الدّ  تأتلنُّيوضْ بِالمجتمع وحِمايَتِوِ. فعاليَّةْ يأخذُ عمى عاتِقِوِ او  ذو كفاءة عالية إعدادِ جيلٍ نوعيّ  من خلال
ياتفي تحديد ونشر الثَّقافة التَّنظيميَّة تظير دور ل في مؤسسات التعميم العالي السورية  للأفراد المطموبة السُّموكيَّة التَوجُّ

 شر ثقَافة الجُودة والتَّميُّز.أىمّ الخُطوات والمُتطمَّبات نَحو تَطبيق إدارة الجُودة الشَّامِمة ونَ وتَطويرىا بشكل مستمر إذ أنَّيا تُعدُّ 
 

 : الدراسات السابقة
  ،القوية في تحسين أداء العاممينالثَّقافة التَّنظيميَّة ( وهي بعنوان: دور 2016دراسة )شاطري. 

 لإجابة عن التساؤل الآتي:: تمثمت مشكمة ىذه الدراسة في االمشكمة والأىداف
القوية في تحسين أداء أساتذة كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير في جامعة الثَّقافة التَّنظيميَّة ما ىو دور 

 في تحسين مستوى أداء العاممين في جامعة بسكرة؟الثَّقافة التَّنظيميَّة ما مدى مساىمة  بسكرة؟
في تحسين أداء الأفراد الثَّقافة التَّنظيميَّة كأحد أنواع ى معرفة الدور الذي تمعبو الثقافة القوية وقد ىدفت ىذه الدراسة إل
 .بعد المشاركة، بعد التعاونبعد التماسك،  الأبعاد الثلاث وىي:اعتماداً عمى  العاممين في المؤسسات

 : استخدم الباحث المنيج الوصفي.منيجية الدراسة
زالة حالة : بعد التماسك يسيم في تعزيز القيم المشتركة سة إلى أنوصّمت ىذه الدرا: تنتائج الدراسة أىم  التَّسمُّطوا 

 التَّعارضبعد المشاركة يمغي ثقافة ، ورفع مستوى الأداء الوظيفي لمعاممينواستخدام الموقع الإداري بشكل غير ميني 
ظيار كفاءات وقدرات الأفراد في اتخاذ القرارات وبالتالي السمبية ويعزز المشاركة في طرح الأفكار الإبداعية الجديدة وا  

عمى ختمف مشاكل العمل والتغمب بعد التعاون يعزز المنافسة الإيجابية والتعاون في حل م، تحسين مستوى أداء العاممين
 .داء العاممينعمال الصعبة من خلال تبادل المعارف وتغطية جوانب الضعف لدى زملاء العمل وبالتالي تحسين مستوى أالأ
  دراسة(Vasyakin el. al, 2016) :وهي بعنوان 

A Study of the Organizational Culture at a Higher Education Institution. 

 (.في مؤسسة التعميم العاليالثَّقافة التَّنظيميَّة دراسة حول )
 :ل الآتيسة في محاولة الإجابة عن التساؤ : تمثّمت مشكمة الدراالمشكمة والأىداف

أن ترفع مستوى أداء الثَّقافة التَّنظيميَّة كيف يمكن لآلية عمل  ؟في مؤسسات التعميم العاليالثَّقافة التَّنظيميَّة ما ىو دور 
 مؤسسات التعميم العالي؟

 .يبشكل خاص في مؤسسات التعميم العالالثَّقافة التَّنظيميَّة أىمية فيم آلية عمل وىدفت الدراسة إلى الكشف عن 
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، حيث تم توزيع عدة استبانات عمى الطلاب في جامعة : تم استخدام المنيج الوصفي التحميميمنيجية الدراسة
(Plekhanov ،الروسية )أداة  بالاعتمادOCAI  والتي تم تعديميا لملائمة بيئة التطبيقالثَّقافة التَّنظيميَّة لقياس. 

ياتفي مؤسسات التعميم العالي العصرية تكمن في تحديد ة الثَّقافة التَّنظيميَّ أىمية : نتائج الدراسةأىم   السُّموكيَّة التَوجُّ
الوارد في استراتيجية الثَّقافة التَّنظيميَّة ن دور وتوجيييا في سبيل خدمة المجتمع، إوبالتالي تطويرىا  للأفراد ضمنيا

أفرادىا، كما أن فيم آلية مجتمع من خلال وتنشرىا في ال ياتعكس خصائص لأنيامؤسسات التعميم العالي بالغ الأىمية 
 .ءداالأووضعيا بشكل واضح لمتطبيق لو تأثير كبير في تحسين الثَّقافة التَّنظيميَّة عمل 

  دراسة(Khalif et.al, 2017) :وهي بعنوان 
The impact of organizational culture on employee performance. 

 (.أداء العاممين عمىالثَّقافة التَّنظيميَّة أثر )
 الآتي: ة في محاولة الإجابة عن التساؤل: تمثّمت مشكمة الدراسالمشكمة والأىداف

 ؟في مقديشو Somaliaعمى أداء العاممين في جامعة الثَّقافة التَّنظيميَّة ما ىو أثر 
والثقافة التوافقية( وأثرىا عمى أداء  تَّنافسيَّةال)ثقافة ريادة الأعمال، ثقافة الثَّقافة التَّنظيميَّة تحديد أبعاد وىدفت الدراسة إلى 
 .في مقديشو Somaliaالعاممين في جامعة 

 .داريإعامل  90عمى عينة مؤلفة من  ، وقد تم توزيع استبانة: تم استخدام المنيج الوصفي التحميميمنيجية الدراسة
من خلال نشر  ين في مؤسسات التعميم العاليىناك أثر كبير لمثقافة التنظيمية عمى أداء العامم: نتائج الدراسةأىم 

يجب استخدام  .فمسفة المؤسسة، طابع بيئة العمل، مستوى الأداء المطموب واليدف العام في الحفاظ عمى الاستمرارية
ياتكمدخل ومنيج لإدارة الثَّقافة التَّنظيميَّة  مى تعزيز تعمل عوالتي كأصول في مؤسسات التعميم العالي  السُّموكيَّة التَوجُّ

 وتحسين مستوى أداء العاممين فييا.
  دراسة(Tanchaisak et.al, 2017) :وهي بعنوان 

An Investigation of the Organizational Culture at a Higher Education Institution in 

Thailand. 

 (.في مؤسسات التعميم العالي في تايلاندالثَّقافة التَّنظيميَّة تدقيق )
 : تمثّمت مشكمة الدراسة في محاولة الإجابة عن التساؤل الآتي:والأىدافالمشكمة 

 ؟في جامعات تايلاندلفرق العمل  تبعاً عمى أداء العاممين الثَّقافة التَّنظيميَّة ما ىو أثر 
محاور لمثقافة  ةعمى أداء العاممين في جامعات تايلاند من خلال سبعالثَّقافة التَّنظيميَّة أثر وىدفت الدراسة إلى تحديد 

وثقافة )التنظيمية وىي:  وبالتفاصيل،  التَوجُّ وبالنتائج،  التَوجُّ و بالعملاء، التَوجُّ وبفرق العمل،  التَوجُّ بالمنافسة،  التَوجُّ
و ابالأ التَوجُّ ون والاستقرار و مَّ  .(بالتعاون والابتكار التَوجُّ

 1000 وقد تم توزيع عامل، 4300من مجتمع الدراسة تض : تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي،منيجية الدراسة
 .استبانة صالحة لمتحميل 347عشوائية من العاممين تم استرداد استبانة عمى عينة 

جراءات نشر فمسفة المؤسسة، طابع بيئة العمل، في الثَّقافة التَّنظيميَّة لوحظ أىمية وظيفة : نتائج الدراسةأىم  لوائح وا 
الثَّقافة  يجب عدم تأطير .التي عممت عمى رفع مستوى أداء العاممين بشكل كبير مؤسسةلم واليدف العام العمل

 .والاستفادة من المحاور العامة ليا في توجيو المؤسسة نحو أىدافياالتَّنظيميَّة 
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  دراسة(Chipunza & Malo, 2017) :وهي بعنوان 

Organizational Culture and Job Satisfaction among academic professionals at a 

South African university of technology. 

 (.جنوب أفريقياإحدى جامعات التكنولوجيا في الرضا الوظيفي بين الأكاديميين في و الثَّقافة التَّنظيميَّة )
 : تمثّمت مشكمة الدراسة في محاولة الإجابة عن التساؤل الآتي:المشكمة والأىداف

في  فيما بينيم والرضا الوظيفي مثقافة التنظيميةل الأكاديميين العاممين في مؤسسات التعميم العاليمدى استيعاب ما ىو 
 ؟جنوب أفريقيا لمتكنولوجياجامعات  إحدى

 إحدىفي  والرضا الوظيفي بين الأكاديميين العاممينالثَّقافة التَّنظيميَّة مدى توافر كل من وىدفت الدراسة إلى تحديد 
 .وتحديد أثر العلاقة بينيما فريقيا لمتكنولوجياجنوب أ جامعات

في كمية  84عامل أكاديمي ) 274تضمن مجتمع الدراسة : تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي، منيجية الدراسة
 استبانةوزّعت  ،(في كمية العموم الإدارية 74و في كمية العموم الإنسانية 70، في كميتي العموم والطب 46، اليندسة
 استبانة صالحة لمتحميل. 135تم استرداد  عبر استخدام أسموب التمثيل النسبي، مفردة 160عينة البحث  عمى
ثقافة تنظيمية  فراد عينة البحث لوحظ وجودألدى بعض الثَّقافة التَّنظيميَّة رغم عدم اكتمال مفيوم : نتائج الدراسةأىم 

في الرضا الوظيفي عن الخدمات التي تقدميا الجامعة  إيجابية وقوية بين العاممين في الجامعة، لكن وجد ضعف
الثَّقافة لمعاممين من حيث الأجور وبعض الخدمات الثانوية، بالرغم من ذلك كانت ىناك علاقة ارتباط قوية بين 

 .والرضا الوظيفيالتَّنظيميَّة 
التركيز عمى  إلىدراسات السابقة اتجيت معظم ال: أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

يات كما اعتمدت عمى محاور أساسية لمثقافة  ،السائدة والمستيدفةالثَّقافة التَّنظيميَّة لمعاممين في تحديد  السُّموكيَّة التَوجُّ
قافة الثَّ أىمية استخدام  إلىالدراسات  جميعوقد خمصت  التنظيمية في تحقيق الأىداف العامة لمؤسسات التعميم العالي

ياتفي تنظيم التَّنظيميَّة  في ىذه الدراسة حرص الباحث عمى توضيح و  ،ضمن مؤسسات التعميم العالي السُّموكيَّة التَوجُّ
ياتفي تطوير الثَّقافة التَّنظيميَّة أىمية الاعتماد عمى  ف مؤسسات التعميم التي من شأنيا تحقيق أىدا السُّموكيَّة التَوجُّ

ياتعبر التركيز عمى  ، وذلكالعالي السورية يل المحددة السُّموكيَّة التَوجُّ وتختمف  .كيدف عام لممنظمة ات العملتَوجُّ
لثقافة والتركيز عمى دراسة بعد ا لمثقافة التنظيمية الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في اعتمادىا عمى أبعاد مختمفة

ياتفي توجيو العدوانية /الدفاعية التنظيمية : ثقافة التعارض، والمتمثمة بالآتي في مؤسسات التعميم العالي السُّموكيَّة التَوجُّ
 .ثقافة التسمط، ثقافة التنافسية وثقافة المثالية

كلٍ من مركز ضمان الجودة وبعض  في داريعامل إ 22من  ةنيعمى عاستطلاعية قام الباحث بدراسة مشكمة البحث: 
 تمّ طرح التساؤلات الآتية: ،جامعة تشرين ميتي الاقتصاد واليندسة فيالإدارة المركزية وك في المكاتب الإدارية

ما ىو مفيوم الثقافة التنظيمية؟ ما ىي آلية عمل الثقافة التنظيمية في مؤسسات التعميم العالي؟ ما ىي مظاىر   -
 الثقافة التنظيمية السائدة من وجية نظرك في جامعة تشرين؟

 :الآتيةمؤشرات ال تلوحظو 
وتنظيم  الخدمة المقدمة لدى الموظفين الإداريين بأداءمن حيث علاقتيا الثَّقافة التَّنظيميَّة في استيعاب مفيوم  تفاوت -

 .العلاقة فيما بينيم
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ىداف العمل عبر ، أي يعمل الفرد عمى تحقيق أفي جامعة تشرين ظيور حالة تنافسية سمبية بين العاممين الإداريين -
 .والحصول عمى المكافأة التميز عرقمة باقي الأفراد بيدف

 .وتجاوز آليات أداء العمل لإنجاز المصالح الشخصية بطرق غير مينية والسمطةالإداري ستخدام الموقع ا -
مشكمة يمكن التعبير عن الاطلاع عمى الدراسات السابقة، و  ،الدراسة الاستطلاعية التي قام بها الباحث وبناءً عمى

 الآتي: البحث من خلال طرح التساؤل
  ؟جامعة تشرينفي  السائدةالدِّفاعيَّة/العدوانيَّة الثَّقافة التَّنظيميَّة مة هي درجة ملاءما 

 الآتية: التساؤلاتويتفرع عنو 
o  ؟في جامعة تشرينالسائدة  ثقافة التَّعارضما ىي درجة ملاءمة 
o  ؟في جامعة تشرينثقافة التَّسمُّط السائدة ما ىي درجة ملاءمة 
o  ؟في جامعة تشرينثقافة التَّنافسيَّة السائدة ملاءمة ما ىي درجة 
o  ؟في جامعة تشرينالمثاليَّة السائدة ثقافة ما ىي درجة ملاءمة 
 

  أهمية البحث وأهدافه:
ياتتحديد في الثَّقافة التَّنظيميَّة في اظيار دور  تكمن: الأهمية النظرية  في جامعة تشرين السائدةالسمبية  السُّموكيَّة التَوجُّ

 قد ركزت عمى أىميةبواسطة أداة قياس لم تستعمل سابقاً في مؤسسات التعميم العالي العربية وكانت الدراسات الأجنبية 
  استخدام ىذه الأداة.

المتمثمة بـ  السمبية السائدة السُّموكيَّة التوجياتتحديد مستوى  في OCIاستخدام أداة  كمن فيت: الأهمية العممية
المطموب في حال  المتوسط (، والعمل عمى معالجة الفروق الجوىرية عن المستوىالمثاليَّةو  التَّنافسيَّة، مُّطالتَّس، التَّعارض)

و محورفي  الثَّقافة التَّنظيميَّة الدِّفاعيَّة/العدوانيَّةبعد  وجودىا وتوجيييا من خلال  .في جامعة تشرين بالعمل التَوجُّ
 :ويهدف البحث إلى

ياتالتَ  ملائمةتحديد  -  التَّنافسيَّة، التَّسمُّط، التَّعارض) الدِّفاعيَّة/العدوانيَّةالثَّقافة التَّنظيميَّة  السمبية لبعد السُّموكيَّة وجُّ
 .جامعة تشرينفي لممستوى المطموب  (المثاليَّةو 

لتَّنظيميَّة الثَّقافة امتوسط إجابات أفراد العينة والخاص ب بين فروق جوىريةوجد يلا فرضية البحث الرئيسة: 
 ( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي.3، وبين الوسط الحسابي الحيادي )السائدة الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة

 :الآتيةفرعية ال فرضياتالومن خلال الفرضية الرئيسة تم اشتقاق 
 ،السائدة التَّعارضثقافة ب والخاص متوسط إجابات أفراد العينةبين  فروق جوىريةوجد يلا الفرضية الفرعية الأولى:  -
 ( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي.3بين الوسط الحسابي الحيادي )و 
السائدة، وبين  التَّسمُّطبين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة  وجد فروق جوىريةيلا الفرضية الفرعية الثانية:  -

 بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي.( الخاص 3الوسط الحسابي الحيادي )
السائدة،  التَّنافسيَّةبين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة وجد فروق جوىرية يلا الفرضية الفرعية الثالثة:  -

 ( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي.3وبين الوسط الحسابي الحيادي )
السائدة،  المثاليَّةمتوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة  وجد فروق جوىرية بينيلا الفرضية الفرعية الرابعة:  -

 ( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي.3وبين الوسط الحسابي الحيادي )
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 منهجية البحث:
من  مفردة 1328بمغ مجتمع البحث  ،في اعداد البحث الاستنباطية والمنيج الوصفيعمى المقاربة  اعتمد الباحث 

% من المجتمع 10العاممين في كميّات جامعة تشرين، اعتمد الباحث عمى أسموب المعاينة العشوائية محققاً نسبة 
 استبانة صُمّمتوقد جامعة تشرين،  كميات العاممين في تتضمّنمفردة  132( بمغت عينة البحث 2014)الكاف، 
 صالحة لمتحميل.كانت جميعيا استبانة  132، وتمّ توزيع طبيقبما يتناسب مع بيئة الت OCIوفقاً لأداة  البحث

  :لمبحث الإطار النظري
الثَّقافة التَّنظيميَّة العديد من الدِّراسات حول موضوع  جاءتوالنَّفسيَّة  السُّموكيَّة ،منذُ بدء ظيور العموم الاجتماعيَّةتمييد: 

بما أنَّ ثقافة الفرد تعدُّ من صب الحياة وتنظم سموك الأفراد، و بحثاً عن علاقتو ودوره في أنشطة المجتمع التي تشكل ع
من أىمّ الموضوعات الثَّقافة التَّنظيميَّة سموكو يحدد أداءَهُ، ىذا ما جعل دراسة  سس التي تحدد سموكو وأنَّ مجموعأىمّ الأ

عطائياالتي يجب العناية بيا  وممحوظ عمى الأفراد  كبيرليا من تأثيرٍ في البمدان النَّامية لما  بالأخص كبيرةأىميَّةً  وا 
 والمنظمات.

 : ((Organizational Cultureالثَّقافة التَّنظيميَّة 
د تعريف عنالبحث كان ىناك صعوبة في  المتعمّقة بآراء بسبب تشّعّب مكوناتيا وتعدد أبعادىا  نظيميةقافة التَّ لمثَّ  موحَّ
 & Cookeفي دراسات كل من ) اتّفاق وجد ، لكنداف المطموبة منيالبيئة الدراسة والأى الباحثين المختمفة تبعاً 

Lafferty, 1983, 1986, 1987, 1989; Cooke & Rousseau, 1988; Cooke & Szumal, 1993, 
وىي: "الافتراضات الشائعة، القيم، والمعتقدات المشتركة بين الأفراد والتي الثَّقافة التَّنظيميَّة ( عمى أنّ 2000 فكير ت تَوجُّ

الثَّقافة  :نَّ لى أوالذي يشير إ (2014، يدعم ذلك )زاىر، (Bosley, 2005) وسموك الفرد ضمن وضع تنظيمي معين"
 موازيةبتوافر ثقافة تنظيمية  المنظمةميز في أداء تحقيق التَّ ائدة في المجتمع، ويرتبط انعكاس لمثقافة السَّ  التَّنظيمية ىي

 ار.حسين المستمر والابتكلتَّ عممية ل
وعمم الإنسان الاجتماعي  السُّموكيَّةنظيمي، العموم فس التَّ ينبع من عمم النَّ الثَّقافة التَّنظيميَّة مفيوم وجد الباحث أن 

(Anthropology)  ىي فن الثَّقافة التَّنظيميَّة الذي ييتم بدراسة الإنسان والظواىر المتعمقة بو، وعميو يرى الباحث أن
ياتالقيم، الاعتقادات، و  توجيو الانسان من خلال  ضمن وضع تنظيمي معين. السُّموكيَّة التَوجُّ

نات أن مكونات الثَّقافة تنقسم إلى شقَّين رئيسين ىما: ( 2008)الزبيدي وآخرون، يرى  مكونات الثقافة التنظيمية: المكوِّ
منيَّة  نيا الأفراد ضمن بيئتيم ومنظَّماتيم، القيم، المبادئ والافتراضات الشَّائعة الَّتي يكوِّ  وىي: Soft Aspectالضِّ

نات الممموسة و  منيَّة و  Hared Aspectالمكوِّ نات الضِّ يَة من قبل المكوِّ الذِّكر.  سابقةىي عباره عن السُّموكيَّات الموجَّ
ي ضمن مستويات تتدرّج من المستوى الضمنالثَّقافة التَّنظيميَّة ف مكونات ( يمكن أن تصنَّ 2014)حمدان، وبحسب 

 الأقل ملاحظة بالحواس إلى المستوى الصريح الأكثر ملاحظة بالحواس.
: ناقش الباحثون خصائص الثقافة من عدة جوانب نذكر منيا بعض النتائج المتعمقة خصائص الثقافة التنظيمية

ياتب  للأفراد في المنظمات الخدمية: السُّموكيَّةالضمنية و  التَوجُّ
 يم التي ليا سمة الإنسانية فيي تتشكل من المعارف والحقائق والمدارك والمعاني والقنظيميَّة الثَّقافة التَّ : الثقافة إنسانية

 .(Ott, 1989)لى التنظيم، أو التي تتكون لدييم خلال تفاعميم مع التنظيم يأتي بيا الأفراد إ
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 وحاجات الانسانية التي : أتت الدراسات الأنثروبولوجية لتتعمق في النفس البشرية والدوافع والالثقافة مكتسبة  تَوجُّ
في أنيا عممية مكتسبة من خلال التفاعل بين الأفراد في أي تجمع الثَّقافة التَّنظيميَّة تصف  سموك الفرد في المجتمع،

نسانيو ذات طابع تراكمي ومستمر إىي عممية الثَّقافة التَّنظيميَّة وعميو فإن  يحمل طابع استمرارية لفترة زمنيو معينو
 (.2014ث )حمداوي، ورَّ وتُ  معمَّ قميا الأجيال فيي تُ تتنا
 دارة القمق وعدم في إ ىم خصائص الثقافة أنيا ضمنية وتمعب دوراً : من أالثقافة تشحن عاطفياً فيي ضمنية انفعالية

ل حاجاتيم من خلا تظيرفراد ومظاىرىم الثقافية ن اعتقادات الأفراد، أي أات التي ينشئيا الأالاستقرار من خلال المعتقد
 (.Trice & Beyer, 1993)بكثير من الاعتبارات العقلانية  العاطفية أكثر

 يتصف بالاتصال والاستمرار، حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة عمى تسميميا الثقافة نظام تراكمي ومستمر :
 (.2013ي، ق التعمم والمحاكاة )جمولللأجيال اللاحقة ويتم تعميميا وتوريثيا عبر الأجيال عن طري

 إن خاصية التغير المستمر لمثقافة التنظيمية تأتي من التغير في سموكيات أفراد المنظمة ذاتيا فيم التغير المستمر :
 .(Farzianpour et al., 2016) مصدر ىذه الثقافة، كما أن السموكيات المختمفة بين أفراد المنظمات تعكس اختلاف ثقافاتيا

ضمن محاور الثَّقافة التَّنظيميَّة : أخذت بعض الدراسات بتوجيو أبعاد OCIوفق أداة نظيميَّة الثَّقافة التَّ أبعاد محاور و 
ىذه المحاور أو الأىداف العامة من الثقافة المستيدفة والتي تعمل الإدارة عمى نشرىا،  منظمةتوضح الأىداف البعيدة لم

الثَّقافة في أدوات كما بوضوح أو أن تكون ظاىره  منظمةلا الإدارة العميا في الد تكون ضمنية لا يستطيع تحديدىا إق
ىذه المحاور من  عمى استخدامبعض الدراسات  قامتلأداء الفرد،  السُّموكيَّةالمستخدمة في توجيو الأنماط التَّنظيميَّة 

 حور ىذا اليدف.التي تقع ضمن مالثَّقافة التَّنظيميَّة محدد والتركيز عمى أبعاد واحد و أجل تحقيق التميز في ىدف 
 Organizational)الثَّقافة التَّنظيميَّة جرد  أداةاعتمد الباحث عمى  :المستخدمة في تحديد الثقافة التنظيمية OCIأداة 

Culture Inventory OCIكل من  اطوّرى ( التيCook & lafferty (1983)  ىذه  ،الثَّقافة التَّنظيميَّةلقياس وتوجيو
يلم وفقاً الثَّقافة التَّنظيميَّة تعمل عمى قياس   الأداة والتوقعات المتصمة بالقيم والاعتقادات المشتركة بين  السُّموكيَّةات تَوجُّ

ظيار الفروق الجوىرية بينيما السائدة والمرغوبة الثَّقافة التَّنظيميَّة كل من تعمل عمى تحديد  كما الأفراد ضمن التنظيم، وا 
توضح الأداة الأىداف العامة لممنظمة ضمن ، )مرتفعة، متوسطة وضعيفة( مستويات ةضمن ثلاثسد الثغرات  بيدف

 ة وىاذان المحوران ىما:دان أربعة أىداف عامّ فقي وعامودي يحدّ أ محورين
A.  ّن.مَّا. حاجات الأ2ضا. . حاجات الرّ 1د: المحور العمودي ويحد 
B.  :و. 1المحور الأفقي ويحدّد و. 2بالعملاء.  التَوجُّ  بالعمل. التَوجُّ

 (Cooke and Szumal, 2000: )حو الآتيعمى النّ  ة أبعاد رئيسةلاثثّ  إلىالثَّقافة التَّنظيميَّة أبعاد  وتقسم الأداة
والتي  السُّموكيَّةد الأبعاد تحدّ ذات طابع ايجابي، : Constructive cultureاءة قافة البنَّ الثَّ  .1 أداء الأفراد نحو  تَوجُّ

اع بالعمل وموافقة حاجاتيم مع حاجات العمل، دعم العلاقة مع العملاء بأسموب ضا عبر الاستمتتعزيز حاجات الرّ 
اتي المستمر، تكون ىذه الثقافة في المنظمات التي تعمل عمى تشجيع طور الذّ غفال الحاجة لمتّ ز وعدم إميّ يشعرىم بالتّ 

نجاز الميام بطرق مبتكرة تساعدىمأفراد المنظمة عمى التّ  عمى تمبية احتياجاتيم واحتياجات  فاعل مع بعضيم البعض وا 
 ضا.المنظمة بأعمى مستوى من الرّ 

والتي  السُّموكيَّةتحدد الأبعاد ذات طابع سمبي، : Passive/Defensive Cultureة مبيّ ة/السّ فاعيّ قافة الدّ الثّ  .2  تَوجُّ
لاندماج بالمحيط وتجنب الوقوع أداء الأفراد نحو تعزيز أمنيم والحفاظ عمى مكانيم عبر التقيّد بالإجراءات المتّبعة، ا



 Tishreen University Journal Eco. & Leg. Sciences Series 8402 (3) ( العدد04المجمد ) الاقتصادية والقانونيةالعموم  مجمة جامعة تشرين 

411 

بالخطأ، تكون ىذه الثقافة سائدة في المنظمات التي تفرض إجراءات مقيّدة ووقت محدّد لتحقيق رضا العملاء بأقصى 
 درجة مع محاسبة المقصّر مادياً أو فصمو.

تحدد الأبعاد بي، ذات طابع سم: Aggressive/Defensive Cultureة( ة )الهجوميّ ة/العدوانيّ فاعيّ ثقافة الدّ الّ  .3
والتي  السُّموكيَّة فاع عن عمميم عبر رفض الأفكار الجديدة والالتزام بمستوى ثابت من العمل، أداء الأفراد نحو الدّ  تَوجُّ

ظيار القسوة بالتعامل بيدف تعزيز مظير الالتزام بآليات العمل، اتباع أسموب رقابي متشدد في مراقبة العمل والأفراد، إ
ب التحفيز المادي والمكافأة لمن ينجز الأعمال أولًا، تكون ىذه الثقافة سائدة في المنظمات التي تيدف استخدام أسمو 

ولى تحقيق صورة مثالية لمعمل المنجز ونشر ثقافة إ  بالعمل. التَوجُّ
 ة التنظيميةلمثقاف الرئيسة الثلاث الأبعادلى توزع بالإضافة إ الأىداف العامةالتي توضّح  OCIلأداة كل الآتي الشّ 
ياتو   الفرعية المرافقة ليا عمى النحو الآتي: السُّموكيَّة التَوجُّ
 

 المستخدمة في دراسة الثقافة التنظيمية OCI( أداة 1الشكل رقم )
 (Cooke & Szumal, 2000, 150المصدر: )

 
يتَ ب تتصل مباشرةً  الدِّفاعيَّة/العدوانيَّةالثَّقافة التَّنظيميَّة أن  وجد الباحث وتحدد عدة ات العمل كيدف عام لممنشأة وجُّ

ي يا وىي عبارة عن أربعةفرعية لثقافات   سموكية عمى النحو الآتي: اتتَوجُّ
يعززون  وىكذا : يكتسب الأعضاء منزلتيم وتأثيرىم ونفوذىم عبر كونيم ناقدين دوماً Oppositional التَّعارضثقافة  .1

 تعارضيمكن لثقافة  ،في العمل و فعالةغير نافعة أ ياقرارات آمنو لكنخرين وصنع راء الآبمعارضة ومخالفة آ موقيم
 يا، وضعف في حل المشكلات.لا داعي لتنظيمية لى صراعات عالية أن تقود إ

 زملائيم في العملتيم لتحمل المسؤولية والسيطرة عمى الأفراد أنو سيتم تكريميم ومكافأيعتقد : Power التَّسمُّطثقافة  .2
 الإدارة العميا حتى الخاطئة منيا.طالب مع م والتجاوب

نجاز إلذا يكون  تفوقيم في أدائيم عن بعضيم البعض،مكافأة لال يبحث الأفراد عن: Competitive التَّنافسيَّةثقافة  .3
فيعمل الأفراد عمى التحفظ عن معموماتيم لأنفسيم، ويحدّون من مساىماتيم في خسارة( -مل وفق إطار )ربحالع

 زملائيم في العمل ليتم ملاحظتيم. عمييم العمل ضدّ  نّ ويعتقدون أ لأدنى مستوى مقبول مجموعات العمل
و يحتم عمييم تجنب الوقوع في الخطأ ومتابعة سير كل نّ الأفراد عمميم عمى أ يدرك: Perfectionistic المثاليَّة ثقافة .4

نّما الاىتمام بالعمل مة لإنجاز الأىداف المحددة بدقة دون الاىتماوالعمل لساعات طوي الأنشطة م بالوقت المحدد وا 
 المنجز فقط.
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 النتائج والمناقشة:
معظم أفراد عينة البحث،  المقابلات الشخصية معو عمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات،  اعتمد الباحث أداة الدراسة:

ياتبيانات حول تم جمع وقد   20ذلك من خلال  وكان، السائدةدوانية الع-لمثقافة التنظيمية الدفاعية السُّموكيَّة التَوجُّ
عادتيا لحالتيا الأصمية بشكميا إم الاستبيان ككل عند التوزيع ثم تمت صياغتيا بشكل إيجابي تحقيقاً لتوازن تصمي عبارة

عدد من من قبل ثم الموافقة عمييا ، حيث تم عرضيا وتحكيميا جاباتلتحميل مع مراعاة إعادة ترميز الإالسمبي عند ا
الناتج مع متوسط الحياد  لمقارنة متوسط إجابات أفراد العينةعمى مقياس ليكرت الخماسي  ، وقد اعتمد الباحثكمينالمح

 الآتي: عمى النحو، خمس درجات من الموافقةفي الاستبانة حيث قابمت كل عبارة 

( وىو يمثل درجة الحياد في )( والمتوسط الحسابي لممقياس 15=5+4+3+2+1وع درجات المقياس )يبمغ مجم

 (.2012)غدير،  )متوسط الحياد( الذي سنقارن بو المقياس
، حيث تمّ حساب ثبات جميع لحساب ثبات المقياس ألفا كرونباخ معاملاستخدام تم : اختبار ثبات وصدق المقياس -1

 عاَ، كما ىو موضح بالجدول الآتي:مت الاستبيان عبارا

 .20اصذار  SPSSالمصذر: نتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج 
 

 وىو (Sekaran, 2003معامل ثبات جيد ) (0.773) تبمغثبات ألفا كرونباخ الكمية معامل الأن قيمة  وجد الباحث
 ولا داعي لحذف أية عبارة. ثبات البيانات وصلاحيتيا لمدراسةوىذا يدلّ عمى  0.6أكبر من 
لمعبارات المستخدمة في بحساب معامل الثبات ألفا كرونباخ  قام الباحث: ةت متغيرات الدراسة كلّ عمى حدمعامل ثبا

عمى ( 2كما ىو موضح في الجدول رقم ) ةكل عمى حد الدِّفاعيَّة/العدوانيَّةالثَّقافة التَّنظيميَّة  الثقافات الفرعية لبعدقياس 
 الآتي: النحو

 ا كرونباخ لكل متغير عمى حدة( معامل ألف2) رقم الجدول
Cronbach's Alpha N of Items المتغير 

 التَّعارضثقافة  5 833.

 التَّسلُّطثقافة  5 892.

 التَّنافسيَّةثقافة  5 608.

 المثاليَّةثقافة  5 807.
 .20اصذار  SPSSالمصذر: من اعذاد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي باستخذام برنامج 

 

 موافق بشدة موافق )غير متأكد( حيادي غير موافق غير موافق بشدة
1 2 3 4 5 

 عدد العبارات الداخمة في التحميل والمستثناةاضافة لمعامل ألفا كرونباخ لجميع عبارات الاستبانة ( 1)رقم الجدول 
 N % Cronbach's Alpha N of Items 

Cases 

Valid 132 100.0 

.777 20 Excluded
a
 0 .0 

Total 132 100.0 
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وك التَّعارضلمعبارات المستخدمة في قياس ثقافة أن قيمة معامل ألفا كرونباخ نجد  من الجدول السابق سموكي كانت  تَوجُّ
( وىو ثبات مرتفع أيضاً، 0.892) التَّسمُّطفي قياس ثقافة  تو، وأن قيم(Sekaran, 2003) ( وىو ثبات مرتفع0.833)

قيمة معامل ثبات  أمَّا (Sekaran, 2003) وىو ثبات مقبول (0.608) نافسيَّةالتَّ ثقافة الثبات معامل في حين كان 
وكل  أن قيمة معامل ثباتوجد الباحث  ،( وىو ثبات مرتفع0.807) تفقد بمغ المثاليَّةالثقافة  سموكي عمى حدة  تَوجُّ

 اعي لحذف أية عبارة.دلبيانات وصلاحيتيا لمدراسة ولا ايدل عمى ثبات  ما ، وىذا0.6كانت جميعيا أكبر من 
بحساب مصفوفة الاتساق  لقياس صدق المقياس قام الباحث(: ةان)الاتساق الداخمي لفقرات الاستب مقياس الصّدق -2

 الداخمي عمى الشكل الآتي:
هاتبين  Correlations( الارتباط الثنائي 3) رقم الجدول موكيَّة التَوجُّ  وانيةالعد/وبعد الثقافة لتنظيمية الدفاعية السُّ

Variables 
 المثاليَّة التنافسيَّة التَّسلطّ التعّارض

الثقافة التنظيمية 

 العدوانية /لدفاعية ا

 التعّارض

Pearson 

Correlation 
1 .820

**
 .719

**
 -.497

**
 .854

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 132 132 132 132 132 

 التَّسلطّ

Pearson 

Correlation 
.820

**
 1 .787

**
 -.500

**
 .887

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 132 132 132 132 132 

 التنافسيَّة

Pearson 

Correlation 
.719

**
 .787

**
 1 -.511

**
 .810

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 132 132 132 132 132 

 المثاليَّة

Pearson 

Correlation 
-.497

**
 -.500

**
 -.511

**
 1 -.181

*
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .038 

N 132 132 132 132 132 

الثقافة التنظيمية 

 /الدفاعية 

 العدوانية

Pearson 

Correlation 
.854

**
 .887

**
 .810

**
 -.181

*
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .038  

N 132 132 132 132 132 

**. Correlation is significant at the 0.01 

level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-

tailed). 

 .20اصدار  SPSSنتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج المصدر: 
 

 صدق المقياس حيث أنومؤشر لك دالّة احصائياً بين المتغيرين  العلاقة إذا ما كانت( .Sigتوضح قيمة احتمال الدلالة )
ارتباط بيرسون معامل في حين توضح إشارة اختبار تدل عمى قوتيا، المعتمد كمما كانت قيمتيا أصغر من مستوى دلالة 

 ,Sekaran) سالبة الإشارة عكسية في حال كانتو  فتكون طردية في حال كانت الإشارة موجبة اتجاه ىذه العلاقة
يلمأن قيمة احتمال الدلالة  (3رقم ) لال الجدول السابقمن خ وجد الباحثحيث  (.2003 فيما  الأربعة السُّموكيَّةات تَوجُّ

أي أن وىذا يدلّ عمى  (α  >P(sig.)=0.05) جميعيا ككل كانت الدِّفاعيَّة/العدوانيَّةالثَّقافة التَّنظيميَّة بينيا ومع بعد 
 أما عن اتجاه ىذه العلاقة، مما يدل عمى صدق المقياسياً معاملات الارتباط تتمتع بثبات داخمي مقبول ودال احصائ

 مع ثقافة التسمط وثقافة التنافسية ،بين كل من: ثقافة التعارض ارتباط قوية وطرديةعلاقة ىناك  أن لاحظ الباحث
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قافات الفرعية مع الثالمثالية ثقافة ارتباط علاقة  ، في حين كانتالعدوانية/بعد الثقافة التنظيمية الدفاعية بعضيا ومع
 .العدوانية مقبولة وعكسية/مع بعد الثقافة التنظيمية الدفاعيةالأخرى و 

 
هات السُّموكيَّة توصيف متغيرات البحث و  -3 حساب متوسطات إجابات أفراد العينة عمى العبارات التي تقيس التَوجُّ

 راء توصيف لمبيانات حسب متوسط إجابات أفراد العينةقام الباحث بإج لبعد الثَّقافة التَّنظيميَّة الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة:
 نتيجة مقارنة المتوسط الحسابي الناتجو  (Meanالمتوسط الحسابي )، (Std. Deviationالانحراف المعياري )موضحاً 

 كما ىو موضح في الجدول الآتي:، (3مع متوسط الحياد المعتمد )
 

موكيَّة لمثقافة التنظيمية الدفاعية( متوسط إجابات أفراد العينة عمى 4الجدول رقم ) هات السُّ ونتيجة  العدوانية/العبارات التي تقيس التَوجُّ
 (3مقارنتها بمتوسط الحياد )

 نتيجة المقارنة
(3مع )  

Std. 
Deviation 

Mean العبارات N 

 3.64 942. موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم شكاً مطمقاً في صحة جميع القرارات 

 1 خرين وبالأخص تمك القرارات المتعمقة بعممو.الصادرة عن الآ

 3.67 961. موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم ميلًا لإظيار العيوب والأخطاء في أعمال 

 الآخرين.
2 

 3.33 1.068 موافق
عن الوضع العام في بيئة  لمبقاء بعيداً  يُبدي الموظف في جامعتكم سعياً 

 العمل المتعمق بو.
3 

 4 يُبدي الموظف في جامعتكم رفضاً لمنقد بشكل دائم. 3.61 1.061 موافق

 3.32 1.128 موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم معارضةً بشكل دائم لطرح او تطبيق 

 5 الأفكار الجديدة.

 3.515 801. موافق
يات السُّموكيَّة المحددة لـ)ثقافة  متوسط إجابات أفراد العينة حول التَوجُّ

 .ائدةالسمبية الس التَّعارض(

 3.34 1.118 موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم استعداداً دائماً لمرّد بأسموب حاد مع 

ن كان اسموبيم في التعامل معو جيد  مرؤوسيو حتى وا 
6 

 3.50 1.115 موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم استخداماً لنفوذه وسمطتو المستمدة من 

 عمل.منصبو بطرق غير لائقة وبعيدة عن المينية في ال
7 

يُبدي الموظف في جامعتكم اسموباً حازما قاسيا أثناء قيامو بالرقابة فقط  3.33 1.074 موافق
 فيما يخص عممو.

8 

 3.64 1.107 موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم مظيراً قاسياً مع مرؤوسيو يصعب التعامل 

 معو.
9 

 3.55 999. موافق
دة من حولو مستغلًا يُبدي الموظف في جامعتكم جيداً في بناء قاع

 نفوذه وسمطتو بيدف فرض سيطرتو وحفاظا عمى سمطتو.
10 
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 3.469 905. موافق
يات السُّموكيَّة المحددة لـ)ثقافة التَّسمُّط(  متوسط إجابات أفراد العينة حول التَوجُّ

 .السمبية السائدة

 3.62 961. موافق
قيق الانتصار يُبدي الموظف في جامعتكم تنافساً حاداً مع زملائو لتح

 11 عمييم.

 3.40 1.010 موافق
ابقة ضمن يُبدي الموظف في جامعتكم جيداً لتحويل العمل إلى مس

 ميما كمفو الامر. ن يكون الرابح دوماً نطاق ربح خسارة ويحاول أ
12 

 3.05 1.121 موافق
الانتباه  يُبدي الموظف في جامعتكم استعداداً لمقيام بأعمال صعبة لشدّ 

 للاىتمام. يصبح مركزاً نحوه لكي 
13 

 2.89 1.036 غير موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم جيداً في الحفاظ عمى تفوقو بشتى الوسائل 

 حتى الخاطئة منيا.
14 

 3.42 1.112 موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم ميلًا لمتفرد لوحده في إنجاز ميامو التي 

 تعود بالنفع دون مشاركة الآخرين.
15 

 3.277 655. موافق
يات السُّموكيَّة المحددة لـ)ثقافة  متوسط إجابات أفراد العينة حول التَوجُّ

 .السمبية السائدة التَّنافسيَّة(
 16 يُبدي الموظف في جامعتكم جيداً كبيراً ومثابرةً لتحمل أعباء العمل. 2.82 1.090 غير موافق

 2.91 1.073 غير موافق
جميع الأعمال حتى غير اليام  يُبدي الموظف في جامعتكم دقةً في
 منيا.

17 

 18 يُبدي الموظف في جامعتكم استعداداً لمعمل لساعات طويمة ومجيدة. 2.96 1.181 غير موافق

 3.14 1.133 موافق
يُبدي الموظف في جامعتكم سعياً للإشراف الشخصي عمى تفاصيل 

 العمل الذي يتعمق بو.
19 

 20 .امعتكم جيداً بالغاً كي لا يخطئ أبداً يُبدي الموظف في ج 3.48 1.370 موافق

 2.969 848. غير موافق
يات السُّموكيَّة المحددة لـ)ثقافة المثاليَّة(  متوسط إجابات أفراد العينة حول التَوجُّ

 السمبية السائدة.

 3.308 466. موافق
يات السُّموكيَّة المحددة لـبُعد )الثَّ  قافة متوسط إجابات أفراد العينة حول التَوجُّ

 العدوانيَّة(/الدّفاعية
 .20اصدار  SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج 

 
يلعن االعينة لإجابات أفراد الحسابيّة  طاتمتوسّ ال أنَّ  (4السابق رقم ) نلاحظ من الجدول الفرعية  السُّموكيَّةات تَوجُّ

قابل ي (3.515) السائدة التَّعارضثقافة متوسط الإجابات عن  بمغ :كانت عمى النحو الآتيتشرين  في جامعةائدة السّ 
ي متوسط الإجابات عن بمغ ، وىذا يدل عمى موافقة أفراد العينة لوجود ثقافة تعارض غير ملائمو للإجابة بـ"موافق" اً تَوجُّ
يقابل وي( 3.469)السائدة  التَّسمُّطثقافة  وىذا يدل عمى موافقة أفراد العينة لوجود ثقافة تسمّط غير  ابة بـ"موافق"للإج اً تَوجُّ
يقابل يو ( 3.277) التَّنافسيَّةثقافة متوسط الإجابات عن بمغ ، ملائمو وىذا يدل عمى موافقة أفراد  "موافقللإجابة بـ" اً تَوجُّ

يقابل وي( 2.969) المثاليَّةثقافة  الإجابات عنفي حين بمغ متوسط  ،العينة لوجود ثقافة تنافسية غير ملائمو  اً تَوجُّ
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أنَّ قيمة  وجد الباحث، كما وىذا يدل عمى عدم موافقة أفراد العينة لوجود ثقافة مثاليّة غير ملائمو "غير موافقللإجابة بـ"
و عام للإجابة بـ"قابل تَ ت (3.308)بمغت المجممة لبعد الثَّقافة التَّنظيميَّة الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة  الإجاباتمتوسط   "موافقوجُّ

في مختمف المستويات التنظيمية في غير ملائمو عدوانية سائدة /دفاعيةوىذا يدل عمى موافقة أفراد العينة لوجود ثقافة 
عن أسئمة  الإجابات مع بعض أفراد العينة أن اقترابالشخصية لاحظ الباحث من خلال المقابلات  جامعة تشرين.

تقديراً لوجود بعض الأفراد ذوي الكفاءة العالية والثَّقافة الإيجابية والذين لم يُرِد أفراد كان د منيا المحاي إلى الاستبانة
حساب المتوسط وميمو للإجابة شرطاً لازماً ولكنّو غير كاف، لذلك  عدّ يُ  ثرىم بالرُّغم من نسبتيم القميمة.العينة تجاىل أ

 .الفروق جوىرية أم لاىذه كانت ما إذا معنوية الفروق فيقام الباحث باختبار 
اختبار جميع  في One-Sample Test لعينة واحدة ستيودنت اختبار اعتمد الباحث عمى اختبار الفرضيات: -4

( 3الكشف عن وجود فروق جوىرية بين المتوسطات المحسوبة ومتوسط المقياس المستخدم وىو )و  فرضيات البحث
 النحو الآتي:عمى  نتائجالمقارنة والحكم عمى وذلك لتبيان إمكانية اعتماده كمؤشر لم

 الفرضية الرئيسة:
الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة  الثَّقافة التَّنظيميَّةبين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بوجد فروق جوىرية لا ي: H0فرضية العدم 

 الخماسي. ( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت3السائدة، وبين الوسط الحسابي الحيادي )
لدِّفاعيَّة/العدوانيَّة وجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بالثَّقافة التَّنظيميَّة اي: H1الفرضية البديمة 

 ( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي.3، وبين الوسط الحسابي الحيادي )السائدة
 الآتية:ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية  عنويتفرع 

لا يوجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة التَّعارض : الفرضية الفرعية الأولى -4-1
 .( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي3السائدة، وبين الوسط الحسابي الحيادي )

 :عمى النحو الآتيىذه الفرضية ( نتائج اختبار 5ويوضح الجدول رقم )
 

 لثقافة التَّعارض السائدة One-Sample Test( اختبار 5الجدول رقم )

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

Mean 

Test Value = 3 

t Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 التَّعارض ثقافة
132 3.5152 .80043 .06967 7.394 131 .000 .51515 .3773 .6530 

 .20اصدار  SPSSنتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج  من إعداد الباحث بالاعتماد عمى المصدر:
 

والتي تدل  3وىي أكبر من متوسط القياس المستخدم  3.515أنَّ قيمة المتوسط الحسابي  يتضح من الجدول السابق
، ولمتأكد من أن ىذا الفرق مقبول احصائياً العينة لمموافقة عمى وجود ثقافة تعارض سمبية غير ملائموعمى ميل أفراد 

وعميو فإننا ( α=0.05( وىي أصغر من مستوى الدلالة )(P= Sig.= 0.000أنِّ قيمة احتمال الدلالة  وجد الباحث
جوىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط  وجود فروق ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى ،نرفض فرضية العدم

في الحكم عمى نتيجة  ( لممقارنة بين مستويات الموافقة من عدميا3يمكننا اعتماد متوسط المقياس ) أي، المقياس
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سائدة  ثقافة تعارض سمبية نقبل الفرضية التي تنص عمى وجودكما و  .متوسطات الإجابات في محور ثقافة التعارض
 .تشرينغير ملائمو في جامعة 

لا يوجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة التَّسمُّط : الفرضية الفرعية الثانية -4-2
 .( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي3السائدة، وبين الوسط الحسابي الحيادي )

 :( نتائج اختبار ىذه الفرضية عمى النحو الآتي6ويوضح الجدول رقم )
 

 لثقافة التَّسمُّط السائدة One-Sample Test( اختبار 6الجدول رقم )

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

Mean 

Test Value = 3 

t Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 ثقافة

 905955. 3.4696 132 التَّسلُّط
.0788

5 
5.957 131 .000 .46970 .3137 .6257 

 .20اصدار  SPSSنتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى 
 

 والتي تدلّ  3من متوسط القياس المستخدم  أكبر وىي 3.469المتوسط الحسابي أنِّ قيمة  يتضح من الجدول السابق
ة أفراد العينة لوجود ثقافة التَّسمُّط والسيطرة عمى المرؤوسين والحد من مساىماتيم في ابتكار الحمول وابداء عمى موافق

( P=Sig.=0.000ولمتأكد من أن ىذا الفرق مقبول احصائياً وجد الباحث أنِّ قيمة احتمال الدلالة )، الحقيقية آرائيم
ا نرفض فرضية العدم، ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى ( وعميو فإننα=0.05وىي أصغر من مستوى الدلالة )

( لممقارنة بين 3، أي يمكننا اعتماد متوسط المقياس )وجود فروق جوىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس
 ونقبل الفرضيةكما  .مستويات الموافقة من عدميا في الحكم عمى نتيجة متوسطات الإجابات في محور ثقافة التسمط

 .سائدة غير ملائمو في جامعة تشرين سمبيةثقافة تسمط التي تنص عمى وجود 
يوجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة التَّنافسيَّة لا : الفرضية الفرعية الثالثة -4-3

 .سي( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخما3السائدة، وبين الوسط الحسابي الحيادي )
 ( نتائج اختبار ىذه الفرضية عمى النحو الآتي:7ويوضح الجدول رقم )

 
 لثقافة التَّنافسيَّة السائدة One-Sample Test( اختبار 7الجدول رقم )

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

Mean 

Test Value = 3 

t Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 ثقافة

 3901. 1645. 27727. 000. 131 4.863 05702. 65506. 3.2773 132 التَّنافسيَّة

 .20اصدار  SPSSنتائج التحميل الإحصائي باستخدام برنامج المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى 
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والتي تدلّ عمى  3قياس ممن متوسط الوىي أكبر  3.277 المحسوبقيمة المتوسط أنِّ يتضح من الجدول السابق 
و سموك العاممين نحو ابراز عمميم الذاتيغير ملائمو نافسيَّة سمبية وافقة أفراد العينة لوجود ثقافة تم أو العمل  والتي تَوجُّ

ة احتمال الدلالة ولمتأكد من أن ىذا الفرق مقبول احصائياً وجد الباحث أنِّ قيم لمظيور بمظير المتفوق.
(P=Sig.=0.000 )( 0.05وىي أصغر من مستوى الدلالة=α وعميو فإننا نرفض فرضية العدم، ونقبل الفرضية )

، أي يمكننا اعتماد متوسط المقياس البديمة التي تنص عمى وجود فروق جوىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس
ا في الحكم عمى نتيجة متوسطات الإجابات في محور ثقافة التنافسية. ( لممقارنة بين مستويات الموافقة من عدمي3)

 سائدة غير ملائمو في جامعة تشرين. ثقافة تنافسية سمبية كما ونقبل الفرضية التي تنص عمى وجود
 لا يوجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بثقافة المثاليَّة :الفرضية الفرعية الرابعة -4-4

 .( الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي3السائدة، وبين الوسط الحسابي الحيادي )
 ( نتائج اختبار ىذه الفرضية عمى النحو الآتي:8ويوضح الجدول رقم )

 
 السائدة المثاليَّةلثقافة  One-Sample Test( اختبار 8الجدول رقم )

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

Mean 

Test Value = 3 

t Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 ثقافة

 1158. 0.1764- 0.03030- 228. 131 0.410- 07384. 84834. 2.9697 132 المثاليَّة

 .20اصدار  SPSSحصائي باستخدام برنامج نتائج التحميل الإالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى 
 

والتي تدلّ  3من متوسط القياس المستخدم وىي أصغر  2.969قيمة المتوسط الحسابي أنَّ  يتضح من الجدول السابق
نّما ىناك بعض المظاىر وىو مؤشر إيجابي، عمى عدم موافقة أفراد العينة لوجود ثقافة المثاليَّة السمبية ككل   السمبيةوا 

وىي أكبر ( P=Sig.=0.000ولمتأكد من أن ىذا الفرق مقبول احصائياً وجد الباحث أنِّ قيمة احتمال الدلالة )ئدة السا
( وعميو فإننا نرفض الفرضية البديمة، ونقبل فرضية العدم التي تنص عمى عدم وجود α=0.05من مستوى الدلالة )

ثقافة المثالية  أنفرضيّة التي تنص عمى ال نقبللي فإنّنا وبالتا ،فروق جوىرية بين متوسط الإجابات ومتوسط المقياس
 السائدة ملائمو في جامعة تشرين.

لا يوجد فروق جوىرية بين متوسط إجابات أفراد العينة والخاص بالثَّقافة التَّنظيميَّة : الفرضية الرئيسة اختبار
 .الخاص بأداة القياس في مقياس ليكرت الخماسي (3الدِّفاعيَّة/العدوانيَّة السائدة، وبين الوسط الحسابي الحيادي )

 ( نتائج اختبار ىذه الفرضية عمى النحو الآتي:9ويوضح الجدول رقم )
 

 لمثقافة التنظيمية الدفاعية/العدوانية السائدة One-Sample Test( اختبار 9الجدول رقم )

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

Mean 

Test Value = 3 

t Df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 
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الثَّقافة 

التَّنظيميَّة 

فاعيَّة/  الدِّ

 العدوانيَّة

132 3.3080 .46622 .04058 7.925 131 .000 .30795 .2277 .3882 

 .20اصدار  SPSSميل الإحصائي باستخدام برنامج نتائج التحالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى 
 3.308 ككل قد بمغ لثَّقافة التَّنظيميَّة الدِّفاعيَّة/ العدوانيَّةبعد القيمة المتوسط الحسابي أنَّ يتضح من الجدول السابق 

ة ة عدوانيَّ سمبيَّ  ةلوجود مظاىر سموكيَّ  دلّ عمى موافقة أفراد العينة، وىذا ي3من متوسط القياس المستخدم وىي أكبر 
ولمتأكد من أن  .ودوافع نحو استخدام أساليب الوقاية والحماية في التعاملات بين العاممين الإداريين في جامعة تشرين

وىي أصغر من مستوى الدلالة ( P=Sig.=0.000ىذا الفرق مقبول احصائياً وجد الباحث أنِّ قيمة احتمال الدلالة )
(0.05=α وعميو فإننا نرفض ) فرضية العدم، ونقبل الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود فروق جوىرية بين متوسط

الثَّقافة التَّنظيميَّة  منغير ملائم  مستوىوبالتالي فإنّنا نقبل الفرضية التي تنص عمى وجود ، المقياسالإجابات ومتوسط 
 .في جامعة تشرينالدِّفاعيَّة/العدوانيَّة السائدة 

 
 :وصياتوالت الاستنتاجات
 الاستنتاجات:

سموكية وجود مظاىر  الدِّفاعيَّة/العدوانيَّةالثَّقافة التَّنظيميَّة ببعد أظيرت إجابات أفراد العينة عمى العبارات الخاصة  -
 :والمتمثمة بـالآتي جامعة تشرين كميات بين العاممين الإداريين في سمبية عدوانية ودوافع نحو الوقاية والحماية في التعاملات

  ظيار إذ  ،سمبيمؤشر ذات السائدة غير ملائمو و  التَّعارض ثقافةكانت يظير توجو العامل إلى رفض النقد وا 
، مما يدلُّ عمى ضعف إحساس العاممين بقيمة انجازىم إضافة العيوب في أعمال زملائو وانعدام الثقة في انجازاتيم

 .ات بأسموب سمبيلضعف تقدير الإدارة لعمميم وبالتالي بحثيم عن تقدير الذ
 خوف العاممين  مىع التَّسمُّطوجود ثقافة  يدلُّ ، سمبيمؤشر ذات غير ملائمو و السائدة  التَّسمُّط ثقافة كانت

، الخوف الذي يعود إلى قدرة الرؤساء في العمل عمى للإدارة العميا الحقيقية التقييمنتائج ورفع  المرؤوسين من ابداء رأييم
 أو فرض انجاز بعض الأعمال وتجاوز الموائح والنظم في غير مكانيا لخدمة أغراض شخصيةاستخدام النفوذ والسمطة 

 .مما يسبب ضعف قدرة الإدارة العميا عمى تحديد المسؤولين عن الخطأ ومعالجتو
  إلى وجيت العاممين  فقد ظيرت حالات منافسة ،ذات مؤشر سمبيغير ملائمو و السائدة  التَّنافسيَّة ثقافةكانت

إلى  أدى اغفال العاممين ذوي القدرات الضعيفةكما أنَّ  دون مشاركة الآخرين، لنفسيم ظ عن معموماتيم وخبراتيمالتحف
تنافسية حادة تيدف لمحصول عمى المزيد من المكافآت وسبل  عملقصائيم من قبل زملائيم في بيئة او ضعف انجازىم 

لى ضعف نظام الحوافز والمكافآت وعدم إدراك الإدارة العميا لحاجة ، إذ يدلُّ وجود ثقافة التَّنافسيَّة السمبية إالتقدير
 العاممين إلى التقدير المعنوي

 جة إيجابية ر بديعود وجود ثقافة المثاليَّة ، ذات مؤشر إيجابيملائمو و فقد كانت السائدة  المثاليَّة ثقافةل أما بالنسبة
نجاز الميام  إلى أو  العقاببالرغم من ارتباطيا بالخوف من  إلييم الموكمة والأعمالقدرة العاممين عمى الالتزام بالوقت وا 

 .وربط الالتزام بمحاولة الظيور بمظير البعيد عن الخطأ التنبييات
 التوصيات: 

 بالآتي: يوصي الباحث
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  عبر، وذلك ة السائدةالثَّقافة التَّنظيميَّة الدِّفاعيَّة/العدوانيَّ مستوى تييئة المناخ الداخمي في الجامعة لتقبل التغيير في 
 :اتباع ما يمي

مبتكرة في  لإظيار ما لديو من أفكار وطرق وملائم أنَّ كل عامل يمنح الفرصة بشكل دائم وضع برنامج يضمن .1
 تنوب عنيافرق عمل  ارسالأو  مع العاممين لإدارة العميال من خلال المقاءات الدورية البنَّاءة ، وذلكإنجاز الأعمال

الأمر الذي  ، والتأكيد عمى عممية تقييم ىذه الأفكار بكفاءة وفعالية مرتفعةرغبات العاممين وحاجاتيمخصيصاً لمتابعة 
 ويعطي لمعاممين فرصة لإشباع حاجاتيم في تقدير الذات.السمبي ويعمل عمى تخفيضو  يحد من مستوى ثقافة التعارض

توضيح قائم عمى وسائل عممية ىادفة يرادفو يفية الوظاتباع نظام تقييم دوري لجميع العاممين في جميع المستويات  .2
عمى تحقيق أىداف الجامعة ونشرىا  تاظيفي وما يتبعيا من نتائج وتأثير دقيق لمسؤوليات العاممين في كل مستوى و 

لمتأكيد عمى أىمية  إضافةً في كتب ارشاديو تضمن كفاءة وفعالية جميع الأفراد العاممين في الجامعة، بشكل تفصيمي 
إلى أدنى مستوياتيا ثقافة التسمط لتخفيض ع أسموب متميز في التعامل مع العاممين في إطار الاحترام والتقدير وذلك اتبا

 والقضاء عمى مظاىر الخوف في العمل.
ربط نتائج أعمال جميع العاممين ذوي  إلىي الجامعة ييدف تطوير برنامج لمتحفيز المادي والمعنوي لمعاممين ف .3

وضع برنامج تدريبي مناسب يتيح لذوي  بأىداف الجامعة المحققة، (الضعيفة، المتوسطة والمرتفعة) ةالمختمف القدرات
القدرة عمى تطوير مياراتيم وقدراتيم كما ويتيح لذوي القدرات المرتفعة صقل قدراتيم القدرات الضعيفة والمتوسطة 

 شر ثقافة التعاون.تنافسية وينالثقافة  يييئ لمستوى متوازن منالأمر الذي  ومياراىم
يتناسب مع  التأكيد عمى ضمان تقدير جودة العمل المنجز بماتعزيز مستوى الثقافة المثالية الإيجابية من خلال  .4

والتأكيد عمى أىمية جميع الأنشطة الأمر الذي ينشر تقدير الابداع في انجاز الأعمال كمية الإنجاز، إضافة إلى 
 ثقافة التنافسية.لتوازن في مستوى ثقافة المثالية و ا
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