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الاتفاقات الواعية والأعراف

 الافتراضات الضمنية

يسلط جيرتز (1973) الضوء على الثقافة باعتبارها شبكة ذات أهمية ننسجها بأنفسنا وهي شبكة تفاعلية. ولذلك، فإن كل منظمة 
لديها ثقافتها الفريدة التي يتم من خلالها تشارك معنى الأشياء بين الأفراد. وعلى مستوى أعمق بكثير، يتم تلقين الموظفين بعض 
المعتقدات المشتركة التي تشكل أساس عملهم معًا، ويمكن أن يتم هذا بأشكال واعية وأخرى لاواعية. يعرّف إدغار شين الثقافة 
مع  التعامل  كيفية  تعلمها  أثناء  معينة  مجموعة  تطورها  أو  تكتشفها  أو  تخترعها  التي   - الأساسية  الافتراضات  من  نمط  بأنها 
مشاكل التكيف الخارجي والتكامل الداخلي - والتي عملت بشكل جيد بما يكفي لاعتبارها مناسبة، وبالتالي يتم تلقينها للأعضاء الجدد 
باعتبارها الطريقة الصحيحة لإدراك تلك المشكلات والتفكير فيها والشعور بها. وكثير من الناس لا يدركون ثقافة منظماتهم إلا إذا 
واجهوا تحديًا أو عندما يتم تقديم إطار عمل جديد. يمكن أن ينعكس جوهر الثقافة المؤسسية في العديد من المجالات بما في ذلك 
وخبرة  العامة،  العمل  وبيئة  والإجراءات،  والعمليات  والرسالة،  والرؤية  المشتركة،  المنظمة  قيم  الحصر،  لا  المثال  سبيل  على 
قابلة  غير  عناصر  من  وتتراوح  المؤسسية  الثقافة  العناصر  من  مجموعة  تشكل  وكوين،  لكاميرون  وفقًا  ذلك.  إلى  وما  الموظفين، 

للملاحظة إلى عناصر أكثر علنية ويمكن ملاحظتها.

الثقافة هي العنصر الأساسي في أي منظمة والتي تحدد هويتها. وتتشكل من مجموعة من الافتراضات والقيم والمعتقدات 
باعتبارها  الشركة  نتجنب ثقافة  التي تحدد الأنماط والتوقعات. في كثير من الأحيان، قد  والتوقعات والتعريفات المشتركة 
مجرد كلمة رنانة تجارية أو مفهوم بعيد المنال يصعب قياسه أو إدارته. ومع ذلك، فإن الحقيقة هي أن الثقافة تؤثر على المكونات 
كنسيج  وتعمل  معًا  المنظمة  تربط  اجتماعيًا  مبنية  سمة  هي  الثقافة  أن  على  الباحثون  يتفق  منظمة.  لأي  والخارجية  الداخلية 
اجتماعي. يمكن أن تنشأ عدة أسئلة في ذهن المرء فيما يتعلق بثقافة المنظمة، هل الثقافة خيار واعي من جانب القيادة؟ هل 

ينبغي للثقافة أن تتغير مع تغير الظروف والاستراتيجيات؟



إنه نظام اعتقادي عميق الجذور يؤثر على السلوكيات ويشكل العمليات. إن أكثر  الفاخرة.  الثقافة الامتيازات ومساحات العمل  تتجاوز 
مستوى غير ملحوظ في ثقافة المنظمة هو افتراضاتها الضمنية وهي السلوك البشري بناءً على علاقتها ببيئة المنظمة. الاتفاقات 
الواعية هي نتيجة لافتراضات ضمنية للمنظمة. إنها أساس القواعد والإجراءات التي تحكم التفاعل البشري. على سبيل المثال، يتم وضع 
السياسات في مؤسسة ما بناء على افتراضات حول كيفية بناء الفرق، وتحسين الإنتاجية والأداء، وتقدير الموظفين ومكافأتهم، وما إلى 
ذلك. إن البيئة المادية يمكن ملاحظتها، فهي علنية، وتعبر عن الثقافة المؤسسية، كما أنها تنقل قصة المنظمة، ويتم تمثيلها من 
خلال تصميم المكتب، وملابس العمل، والموضوعات، والشعارات، وبيان المهمة، وما إلى ذلك. إن السلوكيات الصريحة لأفراد المنظمة 
الثقافة معالجة كل مستوى من هذه  تغيير  يتضمن  تتوافق مع قيمها الأساسية.  التي  المنظمة  لثقافة  الأكثر وضوحاً  المظهر  هي 

المستويات المختلفة بما في ذلك الافتراضات والإجراءات والتعبيرات الخارجية والسلوكيات اليومية الضمنية والكامنة.

الناس  يستخدم  الأحيان  من  كثير  في 
والمناخ  المنظمة  ثقافة  مصطلحات 
التنظيمي بالتبادل. ومع ذلك، فمن المهم أن 
نفهم الفرق الواضح بين الاثنين. فبينما يشير 
وضوحًا  أكثر  خصائص  إلى  التنظيمي  المناخ 
تتكون من  والتي غالبًا ما  ويمكن ملاحظتها 
مؤقتة،  فردية  وتصورات  ومشاعر  مواقف 
فإن الثقافة المؤسسية هي سمة أساسية 
دائمة وبطيئة التغيير للمنظمات التي تتضمن 
والمعتقدات  والافتراضات  الأساسية  القيم 
يعكس  ذلك،  إلى  بالإضافة  المعلنة.  غير 
على  القائمة  والخبرة  الحالية  الحالة  المناخ 
والمعتقدات  القيم  مثل  الثقافية  المعايير 
التنظيمي  المناخ  يعد  لذلك،  المدى.  طويلة 
المؤسسية  الثقافة  من  فرعية  مجموعة 
عمل  سير  حسن  مع  يتوافق  أن  ويجب 
عندما  إلا  الصحي  المناخ  يزدهر  لا  المنظمة. 

يتماشى مع الثقافة الأساسية للمنظمة.
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لقد كان التركيز على الثقافة المؤسسية ذا صلة لأكثر من عقد من الزمن لأنه يؤثر على جميع جوانب المنظمة ويُنظر إلى الأداء على أنه يعتمد 
عليها. يحدد الأداء التنظيمي قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة باستخدام الموارد البشرية والمادية. وكما قال بيتر دراكر 
في عبارته الشهيرة: "الثقافة تأكل الاستراتيجية في وجبة الإفطار"، وأضاف آخرون أيضاً أنه "في الغداء، تأكل التميز التنظيمي، وفي العشاء، 
فهي جيدة للقضاء على كل شيء آخر". وفي حين أن هذا يؤكد التأثير الكبير الذي تحدثه الثقافة على النتائج الاستراتيجية، فمن المهم أيضاً 
ملاحظة أن الثقافة تشكل أيضاً قدرة المنظمة على العمل بشكل جيد ومستدام. يعتقد العديد من كبار المديرين التنفيذيين أن قسم 
الموارد البشرية هو المسؤول عن ثقافة المنظمة. ولكن، في الواقع، أصبحت الثقافة أكثر من مجرد موضوع "سهل" للموارد البشرية 
وعامل تمييز مهم لكيفية وأسباب تفوق المؤسسات. الروابط بين الثقافة والأداء واسعة النطاق. تقيم العديد من الدراسات علاقة وثيقة 
بين الثقافة المؤسسية ومتغيرات الأداء، مثل الإنتاجية والعمليات ومخرجات الموظفين. في حين يؤكد بعض الباحثين على أن الربحية 
المالية والنمو هما مقياسان صالحان للأداء، فإن لدى آخرين رأيًا مختلفًا، قائلين إن إنتاجية الموظف أكثر أهمية. تعمل الثقافة المؤسسية 
القوية كمحفزات لتحسين الأداء بسبب تأثيرها الاجتماعي الكبير الذي يقود إلى النجاح. تساعدنا تجربتنا مع العديد من العملاء على استنتاج 
أن العلاقة بين الثقافة والأداء هي أكثر من مجرد قصة؛ توجد ارتباطات إيجابية قوية بين الثقافة المؤسسية الجيدة والمؤشرات الداخلية 

المحسنة. ومن ثم، فإن القوى العاملة ذات المشاركة العالية تترجم إلى نتائج أفضل.

الثقافة المؤسسية كمحرك للأداء
03

الأداء الفعال
كيف تحقق المنظمة نتائجها

وأدائها المتميز؟

الثقافة
 لتنفيذ الإستراتيجية بنجاح وممارسة الرؤية
اليومية السلوكيات  في  والقيم   الرسالة 

تحتاج المنظمة إلى ثقافة تتوافق معها

الاستراتيجية
الطريق خارطة  الاستراتيجية   ستحدد 
ورسالة رؤية  تحقيق  في   للمساعدة 
غير الحالمة  الرؤية  وتجنب   المنظمة 

المترجمة لأعمال

الرؤية والرسالة
المنظمات العظيمة تطور رؤيتها ورسالته

التي تدعم قيمها الأساسية

القيم
 القيم المؤسسية هي أساسية لوجود المنظمة

وتوجه السلوكيات غير القابلة للتفاوض
المكونات  بين  العلاقة  البياني  الرسم  يوضح 
توجد  جوهرها  في  وثقافتها.  للمنظمة  الأخرى 
القيم التي تعتبر أساسية لوجود المنظمة وتوجه 
بالقيم  وتحيط  للتفاوض.  القابلة  غير  السلوكيات 
المنظمة  غرض  تحدد  التي  والرسالة،  الرؤية 
الأساسية.  قيمها  مع  وتتوافق  وأهدافها، 
وتعتمد الاستراتيجية على الرؤية والرسالة، لتكون 
الأهداف.  هذه  لتحقيق  طريق  خريطة  بمثابة 
وتعكس  بالاستراتيجية،  الثقافة  تحيط 
لتنفيذ  اللازمة  والممارسات  السلوكيات 
هذه  كل  فإن  وأخيرا،  بفعالية.  الاستراتيجية 
يمثل  الذي  الفعال  الأداء  في  تساهم  العناصر 

قدرة المنظمة على تحقيق نتائج متميزة.
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 الأبعــــــــــاد
الرئيسيــــــة
للثقافــــــــة
المؤسسيـة

الخصائص
السائدة

 التركيز
الاستراتيجي

 القيادة
المؤسسية

 إدارة
الموظفين

 النسيج
التنظيمي

الخصائص
السائدة

لأداء  المحسوبة  المخاطر  لتحمل  للموظفين  مساحة  وتخلق  الموظفين  مشاركة  تعزيز  على  الجيدة  المؤسسية  الثقافة  تعمل 
أفضل. الأبعاد الثلاثة المهمة التي تشكل الثقافة هي العقلية والسلوكيات والبنية / العمليات. تركز إدارة الثقافة التقليدية على 
توعية الموظفين بالثقافة الحالية وتشجيع المشاركة لتحقيق نتائج أداء ملموسة. ومع ذلك، لا بد من سد فجوات الأبعاد الثلاثة في 
آن واحد، ويجب اعتبار تأثير هذا الإجراء مضاعفًا وليس إضافيًا للحصول على المواءمة الثقافية الصحيحة. وفقًا لتقرير جارتنر، يمكن 
للمؤسسة المتوسطة تحسين الأداء مقابل أهداف الإيرادات بنسبة تصل إلى 9%، وتعزيز نتائج الأعمال الأخرى بشكل كبير من خلال 
سبيل  على  المنظمة،  بيئة  متطلبات  مع  تتناسب  ثقافة  لديك  يكون  أن  المهم  من  ذلك،  ومع  المواءمة.  جيدة  مؤسسية  ثقافة 
تتميز  التي  الثقافة  بدلاً من  أدائها  التكيف سيدعم  الابتكار والقدرة على  ثقافة  الفائقة، فإن وجود  التكنولوجيا  المثال: في صناعة 
بالاستقرار وتفضيل الحفاظ على القواعد والإجراءات. ومن ناحية أخرى، بالنسبة للخدمات المالية أو الصناعة القانونية، يعد الالتزام 

الصارم بالإجراءات والقواعد المعمول بها ضروريًا لضمان الاتساق والامتثال للوائح.

دعونا نتعمق في الجانب الآخر من الموضوع. وفقاً لتقرير ماكينزي، فإن أكثر من 60% من النتائج السلبية في مكان العمل ترجع إلى 
وجود  فإن  ولذلك،  ودورانهم.  الموظفين  إرهاق  على  مؤشر  أكبر  العمل  مكان  في  السام  السلوك  يعد  فيه.  السامة  السلوكيات 
توافق ثقافي بين المهنيين وأصحاب العمل أمر بالغ الأهمية. يشير معظم الباحثين إلى أن الموظفين أقل عرضة لمغادرة المنظمة 

التي يتناسبون فيها مع الثقافة الجيدة وسوف يتفوقون في الأداء مقارنة بالموظفين الآخرين.

الثقافة  تقييم   أداة  تحدد 
التي   ،(OCAI) المؤسسية 
وروبرت  كاميرون  كيم  طورها  
رئيسية  أبعاد  ستة  كوين، 
تعكس  المؤسسية.  للثقافة 
الثقافية  القيم  الأبعاد  هذه 
والافتراضات  الأساسية 
التي  الطريقة  حول  الضمنية 
من  كل  المنظمة.  بها  تعمل 
ذلك  في  بما  الأبعاد،  هذه 
والقيادة  السائدة،  الخصائص 
الموظفين،  وإدارة  المؤسسية، 
والتركيز  التنظيمي،  والنسيج 
النجاح،  ومعايير  الاستراتيجي 
لثقافة  نمطًا  أو  ملفًا  تحدد 
من  يمكنها  مما  المنظمة، 
والضعف  القوة  نقاط  تحديد 
من  وهذا  التحسين.  ومجالات 
العالي  الأداء  يعزز  أن  شأنه 
مما  الموظفين،  ورضا  والابتكار 
نتائج  إلى  النهاية  في  يؤدي 

أفضل.

06



كما هو موضح في الرسم البياني أعلاه، الابتكار هو التنفيذ العملي لخلق القيمة بطريقة إبداعية. ومن ناحية أخرى، فإن الثقافة، كما 
ذكرنا سابقاً، هي طريقة تفكير المنظمة وسلوكها وعملها. عندما يتم الجمع بين الجانبين، فإن ثقافة الابتكار تعرف بأنها توفير بيئة 
تقدم الأفكار الإبداعية باستمرار، وطرق مختلفة في التفكير والتصرف تساعد في خلق قيمة متميزة.  ولا يقتصر الابتكار على التحول 
الرقمي فحسب، أو دمج أحدث الأدوات التكنولوجية في العمليات الحالية، أو حتى إنفاق مبالغ مالية كبيرة لتحويل الأنظمة القائمة. بل 

إن الابتكار يدور حول أي مسار عمل إبداعي لتحقيق أي أهداف تنظيمية وإضافة قيمة. 

إن العامل الذي يميز ثقافة الابتكار عن الثقافة المؤسسية 
أكثر  تكون  قد  العادية  المؤسسية  الثقافة  أن  هو  العادية 
السيطرة  على  وتركز  هرمياً،  وتسلسلاً  للمخاطرة،  تجنباً 
بأنهم  الموظفون  يشعر  قد  ذلك،  على  علاوة  والاستقرار. 
مما  المبادرة  زمام  أخذ  أو  الأفكار  مشاركة  على  قدرة  أقل 
يؤدي إلى عقلية العمل وفقًا للكتاب أو وفقًا للقواعد. من 
المرجح أن تؤدي مثل هذه البيئة إلى خنق الإبداع وقد تترك 
تشوبها  لا  التي  الأفكار  بأن  انطباعًا  الفريق  أعضاء  لدى 
شائبة والقابلة للتنفيذ ومنخفضة التأثير هي فقط موضع 
الابتكار  ثقافة  فإن  سابقًا،  ذكرنا  كما  الطاولة.  على  ترحيب 
مدفوعة بثلاثة أبعاد رئيسية تشمل السلوكيات والأنظمة 
الابتكاري  الموازنة  دولاب  معًا  يشكلون  وهم  والعقلية. 
جديدة  وطرق  المؤسسة،  في  والتطوير  النمو  يحفز  الذي 

للعمل بين الموظفين، وعوائد أعلى على الاستثمار.
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 عائد على
الاستثمار

العمليات، 
التكنولوجيا، 

الموارد

الأفعال، العادات، 
الاستجابات

المعتقدات، النوايا، 
المفاهيم

 طرق جديدة
للعمل

النمو والتوسع



نظر  ووجهات  خلفيات  وتحتضن  والتجريب،  والمجازفة  الإبداع  تشجع  التي  المساحات  هي  البيئة  هذه  لمثل  شيوعًا  الأكثر  الخصائص 
متنوعة، وتعزز التواصل المفتوح والتعاون، وترى الفشل والغموض كفرص للتعلم، وتركز على التعلم المستمر مع تمكين الموظفين 

للتعبير عن آرائهم وأفكارهم.

كيف تعرف المنظمـة ما إذا كانت لديها ثقافة الابتكار في جانب أوسع؟

هي الأفعال والعادات والاستجابات التي يظهرها أعضاء المنظمة، والتي تنشأ في الغالب من رؤية واستراتيجية القادة. يمكن تحليل 
السلوكيات التنظيمية من وجهة نظر كل من الموظفين والقادة. في حين يجب على القادة إظهار الرغبة في تبني أفكار جديدة وتحمل 

المخاطر المحسوبة، يجب على الموظفين أن يثقوا ببعضهم البعض وأن يكون لديهم تواصل مفتوح يمكنهم من التجربة والابتكار.

السلوكيات التنظيمية

تتمتع كل منظمة ببنيتها وأنظمتها وعملياتها الفريدة من نوعها مع الموارد والتكنولوجيا المتاحة التي تساعد في إنشاء إطار كلي 
وشامل للابتكار. ويضمن النظام جيد التنظيم رعاية الأفكار بشكل منهجي من الفكرة إلى التنفيذ والتعرف عليها. وبالتالي، فإن التأثير 
المشترك للعمليات المنظمة، والسلوكيات التنظيمية الاستباقية، والعقلية الشاملة يمكن أن يحفز ثقافة الابتكار، مما يؤدي إلى النمو 

المستدام.
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القادة  أي منظمة. تعد عقليات  المستمر في  التحسين  تبني  تلعب دورا محوريا في  التي  والنوايا والمفاهيم  المعتقدات  هي مزيج من 
والموظفين ضرورية لتعزيز عقلية النمو في جميع أنحاء المنظمة. غالبًا ما يتم الكشف عن العقلية عند تبني التحديات، وتقدير احتياجات 
العملاء وتفضيلاتهم بشكل جيد، واختبار الأفكار الجديدة. تخلق العقلية الصحيحة بيئة حيث ينظر الموظفون إلى الفشل على أنه تجارب 

تعليمية قيمة وليس انتكاسات، لخلق بيئة آمنة للابتكار.

 العقلية

الأنظمة



تصورات ثقافة الابتكار 
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إن خلق ثقافة الابتكار عبارة عن رحلة وليست مهمة لمرة واحدة. قمنا بإجراء بحث تحليلي لثقافة الابتكار في دولة قطر 
بمشاركة العديد من الجهات الحكومية والخاصة وغيرها. يسلط هذا البحث الضوء على تصور الابتكار وثقافة الابتكار بين 
العقلية  ذلك  في  بما  للابتكار  الرئيسية  الأبعاد  دراسة  تم  ذلك،  على  علاوة  المختلفة.  المنظمات  في  والموظفين  القادة 

والسلوك التنظيمي والأنظمة.

 أهم عقبة تواجه الابتكار
في منظمتك

51%
12%

14%

11%12%

ثقافة المؤسسة

التمويل

توفر الوقت

دعم القيادة

المهارات

 هل تعتقد أن منظمتك تمتلك
 الموارد والمهارات اللازمة

للابتكار؟
59%

23%

18%

نعم 

لاغير متاكد 

 هل تعتقد أن الابتكار هو /
 ينبغي أن يكون أحد الأولويات

الاستراتيجية لمنظمتك ؟

95%

4%1%

نعم 

لاغير متاكد 

 هل تشارك حاليًا في أي
 برنامج أو مشروع ابتكاري

في منظمتك ؟

36%30%

15% 16%

3%

لا حكومي

نعم خاص

نعم حكومي

لا خاص

لا غير ربحي



تبين مشاركة 45% من المستجيبين بشكل فعال في برامج الابتكار، 66% منهم من الجهات الحكومية، مما يشير إلى مشاركة كبيرة في 
الأنشطة المبتكرة في مختلف القطاعات. ومع ذلك، فإن 54% من المشاركين غير المنخرطين يشيرون إلى أنه لا يزال هناك جزء كبير من 
المنظمات التي لم تتبنى بعد مبادرات الابتكار. يعتقد غالبية المشاركين (59%) أن مؤسساتهم تمتلك الموارد والمهارات اللازمة لدعم 
الابتكار، مما يسلط الضوء على النظرة الإيجابية حول إمكانات التطوير الابتكاري. ومع ذلك، فإن 23% من المشاركين لا يوافقون على 
ذلك، و18% غير متأكدين، مما يؤكد الحاجة إلى مزيد من المواءمة الاستراتيجية وبناء الثقة داخل المنظمات. وتسلط العقبة الرئيسية 
أمام الابتكار، والتي تم تحديدها على أنها الثقافة المؤسسية (51%)، الضوء على عائق حاسم يتطلب الاهتمام. ويشير هذا إلى أن العديد 
من المنظمات قد تحتاج إلى الخضوع لتغيير وتحول ثقافي كبير لتهيئة بيئة مواتية للإبداع والابتكار. وتشمل التحديات الإضافية القيود 
مهمة  تحديات  وكلها   ،(%11) المتاح  الوقت  ومحدودية   ،(%12) المهارات  كفاية  وعدم   ،(%12) القيادة  دعم  ونقص   ،(%14) المالية 

ولكنها ثانوية بالنسبة لموضوع الثقافة المؤسسية الداعمة للابتكار.

علاوة على ذلك، قام كل من القادة والموظفين بتقييم ثقافة الابتكار لديهم بمتوسط درجة 56%. والمثير للدهشة أنه بناءً على حجم 
المنظمة، فإن متوسط معدل ثقافة الابتكار الحالية هو 60%، ولا يوجد فرق كبير بين شرائح المنظمات. ويشير هذا إلى أنه على الرغم من 
وجود بعض الجوانب الإيجابية، إلا أن هناك أيضاً مجالات مهمة للتحسين في الثقافة المؤسسية الحالية. وعلى الجانب المشرق، يرى 
حوالي 95% أن الابتكار يجب أن يكون أحد الأولويات الاستراتيجية للمنظمة. وهذا يدل على الوعي والتقدير لأهمية الابتكار في المنظمات 

بغض النظر عن حجمها ونوعها.
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توليد الأفكار
العمل الجاد

القيادة

تغيير العلامة التجارية

توفر الميزانية

دعم الإدارة

الموظفون الماهرون

التزام الإدارة العليا

العقلية

التدريب

المعدل المعدل

3.0 2.04.05.0 1.0 0.03.0 2.04.05.0 1.0 0.0

More than 5000

Less than 200

201-1000

1001-5000

 

Private

Not for Profit

Government



وقام الاستطلاع بتحليل ثلاثة أبعاد لثقافة الابتكار: العقلية والسلوك والأنظمة. يتعمق جزء العقلية في المخاطرة والانفتاح على 
الأفكار الجديدة والتعلم من الإخفاقات. وقد تبين لدى معظم المشاركين نظرة إيجابية حول العقلية في مؤسساتهم. بالإضافة 
إلى ذلك، 74% لديهم استجابة إيجابية فيما يتعلق بنظرة مؤسستهم المنفتحة على الأفكار الجديدة من الموظفين على جميع 
المستويات. وعلى العكس من ذلك، فإن 42% من المشاركين لا يعتبرون الفشل فرصة للتعلم، وهو مجال يحتاج إلى التحسين. 

علاوة على ذلك، يشعر 60% بالارتياح تجاه المخاطرة المحسوبة في تجربة أشياء جديدة.

وبالمقارنة مع القطاع الحكومي، يعتقد القطاع الخاص أن مؤسساته تتمتع بعقلية أكثر إيجابية (80%). هناك أكثر من 80% من 
أن  ويعتقدون  للتعلم،  فرصة  يوفر  الفشل  أن  ويعتقدون  المحسوبة،  المخاطر  خوض  إزاء  بالارتياح  يشعرون  الذين  الأشخاص 
بالعقلية  تتمتع  مؤسساتهم  أن  المشاركين  من   %64 من  أكثر  يعتقد  فيها.  ويفكرون  الجديدة  الأفكار  إلى  يستمعون  قادتهم 

الصحيحة للابتكار، وهو ما يعد بمثابة نقطة انطلاق جيدة لتطوير ثقافة الابتكار.
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مدى استعداد القادة في مؤسستك 
لسماع واعتبار الأفكار الجديدة من 

الموظفين على جميع المستويات؟ 
(المقياس: 1- غير مستعدين على 

الإطلاق إلى 5 - مستعدين جدا)

إلى أي مدى تعتقد مؤسستك أن 
الفشل هو فرصة للتعلم ؟ 
(المقياس: 1 - لا تعتبر فرصة

للتعلم إلى 5 - تعتبر تجربة تعلم قيمة)

في مكان عملك مدى راحة الموظفين في 
تحمل المخاطر المحسوبة لتجربة أشياء

جديدة؟ (المقياس: 1- غير مربح على 
الإطلاق إلى 5 - مربح للغاية)

40%

60%

42%

58%

44%

أخرى

سلبيإيجابي

خاص حكومي

80%

67%

26%

74%

العقلية

متوسط الإجابات الإيجابية حسب القطاع



 يتم فحص السلوك التنظيمي من خلال الاعتراف والعصف الذهني والتعاون المتبادل داخل المنظمة. حوالي 61% من المشاركين 
موظفيها  من   %71 أن  والحكومية  الخاصة  المؤسسات  من  كل  تفيد  المبتكرة.  لأفكارهم  يقدرون  موظفيهم  أن  من  واثقون 
يقومون بالعصف الذهني ومناقشة الأفكار الجديدة. علاوة على ذلك، يعتقد غالبية المشاركين (59%) أن التعاون بين الإدارات 

موجود داخل مؤسساتهم، وبشكل رئيسي بين القطاعين الحكومي والخاص، وبشكل أقل بين القطاعات الأخرى.

بالإضافة إلى ذلك، هناك تعادل بين القطاعين الخاص والحكومي في متوسط الاستجابات الإيجابية على مستوى القطاع بنسبة 
موقف  لديهما  والخاص  الحكومي  القطاعين  فإن  المتبادل،  التعاون  وسلوكيات  بالتفكير  يتعلق  فيما  التوالي.  على  و%69   %67
مماثل بمتوسط 72%. ومع ذلك، فإن 54% فقط من المشاركين في القطاع الحكومي لديهم نظرة إيجابية مقارنة بـ 63% من 
القطاع الخاص. وهذا يعني أن الأفكار الجديدة يتم تقديرها ومكافأتها بشكل أكبر في القطاع الخاص مقارنة بالقطاع الحكومي. 

وبشكل عام، لدى كل من القطاعين الحكومي والخاص تصور مماثل (حوالي 68٪ ردود إيجابية) لسلوكيات مؤسساتهم.
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هل تشجع منظمتك التعاون بين
الأقسام المختلفة لمواجهة التحديات

وتطوير حلول مبتكرة ؟ (مقياس: 1 
أبداً إلى 5 - دائما)

في فريقك كم مرة تتاح الفرص العصف
الأفكار ومناقشة الأفكار الجديدة؟

(مقياس: 1 - أبدًا إلى 5 - دائما)

كم مرة يتم فيها تقدير الموظفين
ومكافأتهم على أفكارهم أو مساهماتهم

الابتكارية؟ (مقياس 1 أبداً إلى 5 - دائما)

39%

61%

29%

58%

56%

أخرى

سلبيإيجابي

خاص حكومي

69%
67%

41%

59%

السلوكيات

متوسط الإجابات الإيجابية حسب القطاع



المرحلة الأخيرة من دولاب الموازنة لثقافة الابتكار هي البعد التنظيمي، الذي يتم تحليله من خلال دعم الموارد للابتكار وعمليات 
تقييم الأفكار وبرامج بناء القدرات. وبشكل عام، فإن الاستجابات الإيجابية للأنظمة أقل بكثير من تلك المتعلقة بأبعاد العقلية 
لديها  ليس  مؤسساتهم  أن  على   %54 وافق  الابتكار.  لمبادرات  مخصصة  موارد   (%69) المنظمات  معظم  تمتلك  لا  والسلوك. 
النشطين والمشاركين. وبالمثل، أشارت  الموظفين  إلى الإحباط بين  الجديدة. وهذا يؤدي  عملية محددة لاختيار وتقييم الأفكار 

56% من الإجابات إلى عدم وجود برامج تدريب وتطوير محددة كافية تتعلق بالابتكار في المنظمات.

بناء  وبرامج  التفكير  وعملية  الموارد  على  تعتمد  أفضل  أنظمة  لديه  الخاص  القطاع  أن  يبدو  القطاع،  حيث  من  ذلك،  على  علاوة 
القدرات مقارنة بالقطاع الحكومي. وكانت أدنى استجابة إيجابية بنسبة 50% بين القطاع الخاص تتعلق بنقص الموارد المخصصة 
من   %60 يرى  أخرى،  ناحية  من  الابتكار.  لمبادرات  الموارد  تخصيص  تمارس  المنظمات  بعض  أن  إلى  هذا  يشير  الابتكار.  لمبادرات 

المشاركين في الجهات الحكومية أنه ليس لديهم برامج بناء القدرات وورش عمل تدريبية متعلقة بمبادرات الابتكار.

وفقا للاستجابات، وعلى الرغم من وجود موقف إيجابي تجاه الابتكار والسلوك التنظيمي المرضي، إلا أن الدعم التنظيمي لا يزال 
مجالا هاما يحتاج إلى معالجة. وينبغي للمنظمات، وخاصة تلك العاملة في القطاع العام، تخصيص موارد محددة، وإنشاء عمليات 
تقييم واضحة، وتعزيز برامج بناء القدرات في الابتكار. ولترجمة العقليات والسلوكيات الإيجابية إلى نتائج مبتكرة ملموسة، فمن 
الأهمية بمكان معالجة هذه الثغرات التنظيمية. ومن الممكن دعم ثقافة الابتكار واستدامتها بشكل أفضل من خلال تعزيز هذه 

المجالات، وبالتالي دفع النمو والقدرة على التكيف في بيئة تتطور باستمرار.
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هل هناك برامج تدريب أو تطوير
محددة تتعلق بالابتكار تقدمها

مؤسستك ؟ (نعم / لا)

هل لدى مؤسستك عمليات أو
ممارسات محددة لتقييم واختيار

الأفكار الجديدة لمزيد من التطوير ؟
(نعم / لا)

هل لدى مؤسستك موارد
مخصصة (مثل الميزانية والوقت
والموظفين) لمبادرات الابتكار ؟

(نعم / لا)

69%

31%

54%

46%

22%

أخرى

سلبيإيجابي

خاص حكومي

56%

43%

56%

54%

الأنظمة

متوسط الإجابات الإيجابية حسب القطاع



أدوات وتقنيات لقياس الثقافة المؤسسية

الثقافة  عن  التعبير  الأحيان،  من  كثير  في 
أن  يمكن  لا  حقيقة.  يجعلها  لا  المرغوبة 
تجربة  في  كامل  بشكل  الثقافة  تنعكس 
الثقافة  تتماشى  عندما  إلا  اليومية  الموظف 
معظم  تعتبر  العمل.  واقع  مع  المستهدفة 
المنظمات الآن الثقافة عاملاً رئيسياً للحصول 
التنظيمي.  الأداء  وتحسين  تنافسية  ميزة  على 
الثقافة  وتقييم  قياس  الضروري  فمن  ولذلك، 
المؤسسية الحالية لتحليل أفضل مسار للعمل 
الأولى  الفكرة  المفضلة.  الثقافة  إلى  للوصول 
التي قد تتبادر إلى ذهن معظم القادة هي ما إذا 
تتمتع  الحالية  المؤسسية  ثقافتهم  كانت 
يمكن  الأولية،  المرحلة  في  الابتكار.  بإمكانات 
للمنظمات ملاحظة ما إذا كانت القيادة الحالية 
مبتكرة  وهياكل  وعقليات  سلوكيات  تمثل 
والسلامة  والتجريب،  الأفكار  توليد  من  تمكن 
المخاطر  لتحمل  للموظفين  النفسية 
المحسوبة، وتحديد الإخفاقات كفرص للتعلم. 
المبتكرة  الثقافة  تشجع  ذلك،  إلى  بالإضافة 
التعاون بين الأقسام وتوافق الجهود المبتكرة 

مع الأهداف الاستراتيجية المؤسسية.

إيجاد  مع  المؤسسية  الثقافة  تقييم  يأتي 
المؤسسية  الثقافة  الصحيحة.  التقييم  أداة 
هي تتويج لجوانب مختلفة مرئية وغير مرئية 
قياسها  الصعب  من  قديكون  والتي 
لديها  منظمة  كل  أن  وبما  بالتفصيل. 
مرجحة  سمات  مع  المميزة  ثقافتها 
أساس  على  الثقافة  قياس  فإن  مختلفة، 
أداة مشتركة قد يبدو غير موثوق به. أدوات 
الدراسات  هي  شيوعًا  الأكثر  الثقافة  تقييم 
الاستقصائية أو الاستبيانات أو المقابلات أو 
التي تشكل  البيانات  المراقبة لجمع  تقنيات 
الهدف  العمل.  مكان  داخل  الثقافة 
الأساسي من هذه الأدوات هو تقييم مدى 
الثقافة  مع  المؤسسية  الأهداف  توافق 
والضعف،  القوة  نقاط  وتحديد  الحالية، 
وكشف الحواجز الثقافية، وقياس التقدم أو 
لتطوير  استراتيجية  ووضع  التغييرات،  تتبع 

الثقافة وتحسينها.
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 ما هي القيم الأساسية
  لمؤسستك؟

 ما هو سلوك الموظف الذي ترغب
في تشجيعه في المستقبل؟

 ما هي عملية صنع القرار التي
تتوقعها في المستقبل؟

الثقافة  وتصوير  تحديد  بمجرد  المبتكرة.  الثقافة  أو  المفضلة  أو  المثالية  ثقافتك  تحديد  في  الأسئلة  هذه  على  الإجابة  ستساعد 
الحالية وإلقاء نظرة تفصيلية على كل  الثقافة  أو قياس  التالية هي تقييم  الخطوة  المفضلة لديك، فإن  أو  المثالية  المؤسسية 

جانب فريد من نوعه لمؤسستك. أفضل مصدر للتقييم التنظيمي هو موظفيك الحاليين.
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 هي أداة تم تطويرها بواسطة كيم كاميرون وروبرت كوين لفهم وتقييم الثقافة الحالية والمرغوبة للمنظمة. تعتمد الأداة على 
أربعة أنواع رئيسية من الثقافة، وهي؛ التعاونية والابتكارية والنتائج والهرمية. تستفيد الأداة من طريقة المسح والتسجيل بناءً 
إجابات  من  جانب  لكل  الأربعة  الثقافة  أنواع  تصف  عبارات  أربع  على  مقسمة  نقطة   100 المنظمة.  لثقافة  أبعاد  ستة  على 
المشاركين. يتم إجراء جولتين من الإجابات للثقافات الحالية والمفضلة، واحدة تلو الأخرى. ستكون الفجوة بين شكلي الثقافة 
الحالية والمرغوبة هي الاتجاه المطلوب للتغيير. هذه الأداة عبارة عن طريقة عملية تم التحقق من صحتها وتم استخدامها في 
العديد من المؤسسات من جميع الأحجام والصناعات، بما في ذلك الربحية وغير الربحية. يمكن استخدام أداة OCAI جنبًا إلى جنب 

مع طرق أخرى، مثل المقابلات ومجموعات التركيز وورش العمل، لدمج الجانب غير المرئي الذي لا يمكن التقاطه بطريقة أخرى.

 أداة تقييم الثقافة المؤسسية
(OCAI)

هناك بضعة أسئلة يجب الإجابة عليها قبل قياس الثقافة المؤسسية الحالية



وبالرغم من وجود أدوات أخرى لقياس الثقافة المؤسسية مثل مسح دينسون الثقافي التنظيمي (DOCS)، وهو مسح مدته 15 
القيم  يركز على  الذي  للقيم  باريت  المنظمة، وتقييم مركز  دقيقة يتكون من 48 عنصرًا قياسيًا يصف جوانب مختلفة من ثقافة 
مثل  نوعية  أخرى  أدوات  مع  دمجه  تم  إذا  بالذات  دقة  وأكثرها  أسهلها  من  يعتبر   ،  OCAI تقييم  أن  إلا  المنظمة،  داخل  والرؤية 

المقابلات ومجموعات التركيز.

وبالرغم من دقة استبيان OCAI، إلا أنه بمثابة نقطة بداية مفيدة حيث من المفيد إجراء مجموعة من المقابلات ومجموعات 
أن  يمكن  التي  الثقافية  والقضايا  الموظفين  تجارب  حول  نوعية  رؤى  المقابلات  أو  التركيز  مجموعات  استخدام  يوفر  التركيز. 
مجالاً  الاستطلاع  حدد  إذا  الكمية.  الاستقصائية  الدراسات  تفوتها  قد  والتي  بالسياق  وغنية  أعمق  معلومات  عن  تكشف 
لفهم  المنظمة  مجموعات  من  واسعة  شريحة  لجمع  مفيدة  أداة  تكون  التركيز  مجموعات  فإن  المنظمة،  داخل  للتحسين 
مناقشة  على  للحفاظ  الصلة  ذات  الإدارات  بإشراك  البداية  تكون  أفضل.  بشكل  سياقها  في  ووضعها  الأساسية  المشكلة 
مركزة، يليها دعوة مجموعة متنوعة من الموظفين من أقسام مختلفة، للحصول على رؤى متعددة الأوجه. من المهم تنظيم 
عدة مجموعات تركيز صغيرة لضمان حصول الجميع على فرصة المشاركة. الخطوة الأخيرة هي ممارسة الاستماع التعاطفي 

لتشجيع الانفتاح والتفاهم والتعاون، ولجعل الموظفين الآخرين يشعرون بالتقدير.

الابتكارية / التكيف

ينشأ
التنوع، ديناميكي، مبدع ريادي

نوع القائد: مبتكر، رائد، ذو رؤية
محفزات القيمة : الابتكار، التحول، المرونة

التعاونية / الناس

يتعاون
صديق/ المشاركة

نوع القائد: ميسر، موجه، باني الفريق
محفزات القيمة : الالتزام،التواصل، التطور

النتائج / نتائج موجهة

يتنافس
التركيز على العميل، متطلب، مجتهد

نوع القائد: حازم، تنافسي، منتج
محفزات القيمة: حصة السوق، الربحية، 

تحقيق الأهداف

الهرمية / العملية

يتحكم
التوحيد، منظم، رسمي

نوع القائد: منسق، موجه، منظم
محفزات القيمة: الكفاءة، الالتزام بالوقت، 

التوحيد

المرونة

التركيز الخارجي والاندماج
لي

اخ
لد

ز ا
كي

لتر
ا

الاستقرار والتحكم
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الطريق إلى الأمام
خارطة الطريق لتغيير ثقافة المنظمة

كما ذكرنا في الأقسام السابقة، فإن ثقافة معظم المنظمات غير مرئية مما يجعل من الصعب تحديدها ووصفها وقياسها. يعكس 
الترابط  ووسائل  المكافآت  ونظام  والمناخ  الاستراتيجية  والخطط  الإدارة  أسلوب  مثل  سمات  المؤسسية  للثقافة  تعريف  ملف  كل 
إلى  السلس  الانتقال  لتمكين  المؤسسية  للثقافة  المختلفة  العناصر  فهم  الضروري  من  لذلك،  للمنظمة.  الأساسية  والقيم  والقيادة 

الثقافة المفضلة.
التوجيهية  وإجراءاتها  وأولوياتها  المنظمة  عمل  أهداف  مع  متوافقا  الثقافي  التغيير  طريق  خارطة  الورقة  من  القسم  هذا  يصف 
وقراراتها لتحويل قيم ومعتقدات وسلوكيات المنظمة. يعد تحويل ثقافة المنظمة رحلة مليئة بالتحديات ولكنها مجزية تتطلب خريطة 

طريق واضحة والتزامًا من القيادة وجهدًا مستمرًا.

17

1.تقييم الثقافة 
الحالية

2.تحديد الثقافة 
والسلوكيات والعمليات 

المشار إليها للتغير

4.التخطيط والتنفيذ3.الوعي والإجماع

5.التواصل والمشاركة
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توفر هذه الخطوات مبادئ توجيهية واسعة النطاق لتغيير الثقافة المؤسسية الناجح الذي يعزز الابتكار ويضمن أن المنظمة 
المؤسسية  بثقافتهم  وملتزمين  متوافقين  المصلحة  أصحاب  كان  إذا  ما  على  الضوء  يسلط  أنه  كما  للتحول.  جيدًا  مستعدة 

الجديدة والمبتكرة.

الرئيسيين،  والأفراد  القادة  ذلك  يتضمن  البداية.  في  الحالية  الثقافة  تحديد  المنظمة  على  يجب 
الذين لديهم منظور حول الثقافة المؤسسية الشاملة لفهم وقياس الوضع الحالي والعوامل، 
وتحديدًا جانب الابتكار، الذي يؤثر عليه باستخدام الأدوات المذكورة في القسم السابق.  يجب أن 
تكون استجابات الموظفين ممثلة تمثيلا كافيا لضمان الدقة. يمكن أيضا تحديد الثقافة الفرعية 
للقطاعات والإدارات والتجمعات مثل الجنس، العمر والموقع الوظيفي من أجل تحديد أدق لمدى 

التغيير المطلوب في كل من هذه القطاعات والتجمعات.

تقييم الثقافة الحالية

في  المنظمة  ترغب  والذي  الابتكار،  تعزز  التي  المرغوبة  والسلوكيات  والقيم  الثقافة  تحديد 
تقديم  خلال  من  الثقافة  لتغيير  واضحة  وغايات  أهداف  تحديد  المرحلة  هذه  تتضمن  تحقيقها. 
في  التغيير  لبدء  استراتيجية  ووضع  المنظمة  ثقافة  في  تغيير  إلى  يحتاج  ما  تحدد  واسعة  فكرة 
ابدأ  الحالية،  المؤسسية  الثقافة  وقياس  للتواصل  الأولى  الخطوة  بعد  الأساسية.  العناصر 
بمناقشة الثقافة المفضلة بحيث لا يكون الاثنان انعكاسًا لبعضهما البعض. يجب أن يعتمد كل 
عنصر من عناصر الثقافة المفضلة على مناقشة حول التوقعات المستنيرة وممارسات الابتكار 

والمعلومات التي يمكن التحقق منها.

تحديد الثقافة المفضلة

ينبغي  بل  قصيرة،  واحدة  خطوة  من  عملية  يكون  أن  ينبغي  لا  الموظفين  بين  التوافق  ضمان 
دمجها في جميع مراحل عملية تغيير الثقافة، وخاصة في منظمة مبتكرة. تتضمن هذه الخطوة 
إشراك الموظفين في تنفيذ المبادرات. إن قبولهم أمر بالغ الأهمية لضمان نجاح جهود التغيير. 
في كل خطوة من الخطوات المذكورة أعلاه، كلما كان الموظفون والقادة متفقين في الآراء، 

كلما جعل الخطوات التالية أكثر إثمارًا لأنه يبني التفاهم وفتح خطوط الاتصال.

الوعي والإجماع

على  كبير  بشكل  المؤسسية  الثقافة  تغيير  طريق  خارطة  خطوات  من  خطوة  كل  اعتمدت 
الضروري  من  والمفضلة،  الجديدة  المبتكرة  بالثقافة  والالتزام  الزخم  على  وللحفاظ  التواصل. 
تقديم تحديثات منتظمة وتعليقات في الوقت المناسب، والاستعداد لمواجهة العقبات، وتوفير 
الدعم المتبادل، والاعتراف بالتقدم. تضمن الاتصالات الفعالة، سواء بين المجموعات الصغيرة أو 

الكبيرة، الثقة والمواءمة مع عملية التغيير التنظيمي.

التواصل والمشاركة

ذلك  في  بما  المؤسسية،  الثقافة  تغيير  وعملية  استراتيجية  تحديد  يتم  المرحلة،  هذه  في 
ذلك  يتضمن  الابتكار.  ثقافة  بمبادرات  خاصة  زمنية  جداول  ووضع  الموارد  وتخصيص  الإجراءات 
طرح أسئلة مثل ما يجب البدء به، وما يجب إيقافه، وما يجب القيام به لبدء عملية تغيير الثقافة 
التي  والعمليات  والعقليات  السلوكيات  تحديد  بأكمله  الفريق  من  يتطلب  وهذا  الابتكار.  ودمج 
الثقافة  الثقافة. بالإضافة إلى ذلك، ينبغي تخصيص خطة تغيير  سيتم تنفيذها كجزء من تغيير 

المؤسسية بما يتناسب مع استراتيجية المنظمة وفجوة الأداء المطلوب جسرها.

التخطيط والتنفيذ



الثقافة هي إحدى الجوانب الأكثر أهمية والمستخف بها في المنظمة. إنها تخلق مساحة لرعاية وتنمية موظفيها أو جعل أفكارهم 
على  الموظفين  وتشجيع  للإبداع  مساحة  إنشاء  من  وتمكن  للثقافة  التقليدي  بالمفهوم  الارتقاء  على  الابتكار  ثقافة  تعمل  راكدة. 
التعامل مع الظروف بشكل مختلف دون الخوف من الفشل، الأمر الذي يضيف في النهاية قيمة إلى المنظمة. وحتى لو كانت معظم 
المنظمات تتمتع بالعقلية وتمارس القليل من السلوكيات المبتكرة، فإنها تفتقر إلى الدعم المنهجي والتنظيمي الذي يمكن أن يعزز 

الابتكار بمعدل أسرع. ولذلك، يجب أن يتمتع القادة والإدارة بعقلية قوية ومبتكرة لدمج الابتكار إلى أنظمة المنظمة وسلوكياتها.

19

الخاتمـــــة

إن قياس الثقافة الحالية وتصميم خارطة طريق لتحقيق 
ثقافة الابتكار في أي منظمة هي أولى علامات التحول. 
 OCAI مثل  والأساليب،  الأدوات  أنواع  من  العديد  هناك 
التي يمكن للمؤسسات الاستفادة منها لتحقيق ثقافة 
الابتكار المفضلة لديها. إن رعاية ثقافة الابتكار هي جهد 
فوائد  جني  على  القدرة  لديه  ومستدام  مقصود  واعي 
مختلف  عبر  مبتكر  بيئي  نظام  وإنشاء  الأجل  طويلة 

المنظمات.



مجـالات  فـي  تتركـز  التـي  الاستشـارية  خدماتهــا  القطاعــات  مختلــف  فــي  للعــملاء  تقــدم  دوليــة  استشــارات  شــركة  أفيروس 
الأعمـال  تطويـر  المؤسسـي،  والتحـول  التغييـر  المؤسسـي،  والتطويـر  التصميـم  والابتكارالمؤسسـي،  التميـز  الاسـتراتيجية، 
تضم  الدولية.  الممارسات  بأفضـل  خدماتهـا  بتنفيـذ  وتقـوم  العميـل،  وتجربـة  المسـتفيد  وأبحـاث  ودراسـات  الماليـة،  والاستشـارات 
موجهـون  وموظفونـا  وثقافتنـا  مهمتنـا  المحلية.  للثقافة  كبير  وفهم  واسعة  وإقليمية  دولية  بخبرة  يتمتع  شغوف  فريق  أفيروس 
الاستشـارية  أعمالنـا  جميـع  نخصـص  مشـكلاتهم.  أصعـب  لمعالجـة  معهـم  تعاونـي  بشـكل  والعمـل  لعملائنـا  قيمـة  أعلـى  لتقديـم 
ممكنـة  مرونـة  بأقصـى  واحتياجاتهـم  عملائنـا   مواقـف  مـع  نتعامـل  أعمالهـم.  بيئـة  وواقـع  عملائنـا  احتياجـات  مـع  تمامـا  لتتناسـب 
الحاجـة لأصعـب تحدياتهـم. نقـدم حلـولا عمليـة حقيقيـة لهـم، والتـي تجعـل كل مخـرج نقدمـه هـو  ونصمـم حلـولا مبتكـرة حسـب 
مــن  قــدر ممكــن  بأكبــر  المشـترك مـع عملائنـا ممـا يســمح  العمـل  لهـا. وتسـتند فلسـفتنا علـى  بالعميـل لا مثيـل  قطعـة خاصـة 
مشــاركة المعرفــة ونقلهــا وبنــاء القــدرات الداخليــة داخــل حــدود مؤسســات عملائنــا. نطمــح إلــى تقديم تحسينات دائمة وتحقيق 

نتائج مستدامة.

كيف يمكننا المساعدة في مجال الابتكار

بناء القدرات والتدريب الاحترافي في مجال الابتكار•
تقييم النضج الابتكاري وتطوير استراتيجية ومبادرات الابتكار•
تأسيس وحدات وأقسام الابتكار وتطوير ادلة العمل والعمليات الخاصة بها•
إنشاء الممارسات الابتكار وتطوير مختبرات الابتكار•
توفير خبراء في مجال الابتكار•

إخلاء المسؤولية

 المعلومـات التـي يتـم مشـاركتها فـي هـذا الورقـة البحثية ليسـت بالضـرورة شـاملة. الغـرض الأساسـي مـن هـذه الورقـة هـو تزويـد 
للعلـم  المسـتند هـو  أجـل فهـم أفضـل واتخـاذ قـرار مسـتنير. هـذا  المسـتخدم بمعلومـات ذات صلـة فـي موضوعهـا مـن  أو  القـارئ 
تــم  التــي  الاســتنتاجات  وعمليــة  دقــة  مســؤولية  أفيــروس  تتحمــل  ولا  هــي"  "كمـا  البحثية  الورقـة  هـذه  أفيـروس  وتنشـر  فقـط 

التوصــل إليهــا فيهــا، ولا تتحمل أي مسؤولية عن أي أضرار قد تنشأ عن استخدام المعلومات أو المحتويات الواردة فيها.
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نبذة عن أفيروس
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