
  غزة                                       -الجامعة الإسلامية 
                                            عمادة الدراسات العليا

                                                                                    كلية التجارة
  قسم إدارة الأعمال

  
  
  

  بحث بعنوان
قع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وا

  دراسة مقارنة:  التطوير التنظيمي للجامعات مستوىوأثرها على
  
  

  إعداد الطالب
  سمير يوسف محمد عبد الإله

  
  

  إشراف الدكتور
  السلام الفرا ماجد محمد عبد
  
  

  لماجستير في إدارة الأعمالقدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ا
  

  م٢٠٠٦-هـ١٤٢٧
  

 



أ  

  
  الإهداء
  
  

  إلى روح والدي الطاهرة
  

  إلى والدتي أطال االله بقاءها
  

  إلى زوجتي رفيقة دربي
  

  إلى بناتي رنا وآلاء وآية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ب  

  شكر وتقدير
الأمين الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على سيد المرسلين سيدنا محمد النبي الأمي              

  وعلى اله وصحبه أجمعين ثم أما بعد ،
فلله الحمد والمنة أن أعانني على إنجاز هذا البحث ، والحمد الله الذي قيض لي من عبـاده                   
الأخيار وذوي الفضل والعلم والاعتبار لإتمام هذا البحث ، فالشكر الله أولا ثم شكري الجزيـل        

لإشراف على هذا البحث وعلى نـصائحه       لأستاذي الفاضل الدكتور ماجد الفرا على تفضله با       
وتوجيهاته القيمة التي كان لها أكبر الأثر في إنجاز هذا البحث، كما أتقدم بالشكر والتقـدير                
إلى معالي الأستاذ جرار نعمان القدوة رئيس ديوان الرقابة المالية والإدارية الـسابق الـذي        

تاذ أحمد بـشير مـساعد رئـيس    تفضل بالموافقة على تغطية رسوم هذه الدراسة والى الأس       
كـل مـن    إلى   الدكتور محمد عثمان الأغا و      إلى ، كما أتقدم بالشكر والتقدير      السابق الديوان

نصيحة ومعونة، لهم مني جميعا خـالص الـشكر والتقـدير           ي   مشورة أو قدم إل    يأسدى إل 
  . فجزاهم االله عني خير الجزاء 

                                                                                  
            الباحث                                                                             

  هالإلعبدسمير يوسف 



ج  

  فهرس المحتويات
  الصفحة      المحتوى

  أ  الإهداء §
  ب  شكر وتقدير §
  ج  فهرس المحتويات §
  ز  فهرس الجداول §
  ي  ةملخص الدراس §
  ك  ABSTRACTملخص الدراسة بالإنجليزية  §

    الإطار العام للدراسة : الفصل الأول

  ٢  مقدمة §
  ٣  مشكلة الدراسة: أولا §
  ٣  فرضيات الدراسة: ثانيا §
  ٥  متغيرات الدراسة: ثالثا §
  ٦  أهداف الدراسة: رابعا §
  ٦  أهمية الدراسة: خامسا §
  ٦  حدود الدراسة: سادسا §
  ٧  امعات الفلسطينية في قطاع غزةلمحة عامة عن الج: سابعا §
  ٧  الدراسات السابقة: ثامنا §
  ١٣  هيكلية الدراسة : تاسعا §

    الثقافة التنظيمية:الفصل الثاني

  ١٥  مقدمة §
  ١٦  مفهوم ثقافة المنظمة: المبحث الأول §
  ١٨  عناصر الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني §
  ٢٠  وظائف الثقافة التنظيمية: المبحث الثالث §
  ٢٢  الخصائص الرئيسية لثقافة المنظمة: بحث الرابعالم §
  ٢٤  الأبعاد الرئيسية لثقافة المنظمة: المبحث الخامس §
  ٢٨  قوة وضعف ثقافة المنظمة: المبحث السادس §
  ٣٠  تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظ عليها: المبحث السابع §



د  

  ٣٤  مستويات الثقافة التنظيمية: المبحث الثامن §
  ٣٥  تغيير ثقافة المنظمة: عالمبحث التاس §
  ٣٧  تصنيف الثقافات التنظيمية: المبحث العاشر §

    التطوير التنظيمي: الفصل الثالث 

  ٤٢  مقدمة §
  ٤٣  مفهوم التطوير التنظيمي: المبحث الأول §
  ٤٥  أسباب التطوير التنظيمي: المبحث الثاني §
  ٤٨  أهداف التطوير التنظيمي: المبحث الثالث §
  ٤٩  جالات التطوير التنظيميم: المبحث الرابع §
  ٥٤  أساليب التطوير التنظيمي: المبحث الخامس §
  ٥٧  مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي: المبحث السادس §

    منهجية الدراسة: الفصل الرابع 

  ٦٠    مقدمة  §
  ٦٠  منهج الدراسة: أولا §
  ٦٠  مجتمع الدراسة: ثانيا §
  ٦٠  عينة الدراسة: ثالثا §
  ٦٣  ةأداة الدراس: رابعا §
  ٦٤  صدق وثبات الاستبانة: خامسا §
  ٧٠  المعالجات الإحصائية: سادسا §

    نتائج الدراسة واختبارات الفروض: الفصل الخامس 

  ٧٢  مقدمة §
 سـمرنوف    -اختبار كـولمجروف  (اختبار التوزيع الطبيعي  : المبحث الأول  §

(1- Sample K-S)(  
٧٣  

  ٧٤  ات الثلاثة أنوع الثقافة التنظيمية في الجامع:المبحث الثاني §
  ٧٦   القسم الثاني من الإستبانة والمتعلقة بالثقافة التنظيميةأبعادتحليل  §
  ٧٦  أولويات الموظفين في هذه الجامعة) ١ رقم البعد §
الموظفون الذين يتقدمون ويحصلون على ترقيات فـي هـذه          ) ٢ رقم   البعد §

  الجامعة هم الموظفون الذين
٧٧  



ه  

  ٧٨   لموظفيها على أنهم تنظر هذه الجامعة) ٣ رقم البعد §
  ٧٩  يتم قيادة وتوجيه موظفي الجامعة من خلال ) ٤ رقم البعد §
  ٧٩  تتميز عملية اتخاذ القرارات في الجامعة ) ٥ رقم البعد §
  ٨٠  يتم إسناد الوظائف والمهام لموظفي الجامعة بناء على ) ٦ رقم البعد §
  ٨١  المطلوب من موظفي الجامعة أن يكونوا ) ٧ رقمالبعد §
أشعر أن رئاسة الجامعة والعمداء والمدراء ورؤسـاء الأقـسام    ) ٨ رقم البعد §

  يتصرفون بطريقة تبين أنهم
٨١  

الشخص الذي يوجه وينصح الموظفين في هذه الجامعـة هـو    ) ٩ رقم   البعد §
   الذي

٨٢  

  ٨٣  التزام موظفي الجامعة في إنجاز أعمالهم يعزى إلى) ١٠ رقمالبعد §
  ٨٣  قة بين  موظفي الجامعة بأنها تتصف العلا) ١١ رقمالبعد §
  ٨٤  يتم حل النزاعات والصراعات داخل الجامعة من) ١٢ رقم البعد §
البيئـة الـسياسية   ( تنظر هذه الجامعـة للبيئـة الخارجيـة    ) ١٣ رقم البعد §

  على أنها ... ) والاقتصادية والاجتماعية 
٨٤  

 الجامعة عندما تتعارض النظم والقواعد في طريق موظفي) ١٤ رقمالبعد §
  أثناء تأديتهم واجبا تهم ومهامهم

٨٥  

  ٨٦  لابد للموظفين الجدد في هذه الجامعة أن يتعرفوا ) ١٥ رقمالبعد §
 اختبار فرضيات الدراسة : لثالمبحث الثا §

يوجد اختلاف في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في كـل مـن        : الفرضية الأولى 
  α=05.0ند مستوى دلالة ع) الإسلامية، الأزهر، الأقصى(الجامعة 

٨٧  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريـي وأكـاديميي          : الفرضية الثانية  §
وأعضاء مجلس كل جامعة من الجامعات الثلاثـة تتعلـق بنـوع الثقافـة              

  .التنظيمية

٨٧  

  ٨٩  الثقافة التنظيمية للإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعةأنواع  §
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعـة الإسـلامية          :لفرضية الثالثة ا §

  وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى تتعلق بمستوى التطور التنظيمي
٩٠  

  ٩٢  المتعلقة بالأهداف والاستراتيجيات) ٣٧(تحليل فقرات الجدول رقم §
  ٩٤  المتعلقة بالهيكل التنظيمي) ٣٩(تحليل فقرات الجدول رقم  §
  ٩٧  المتعلقة بتبسيط الإجراءات) ٤١(رات الجدول رقم تحليل فق §



و  

  ٩٩  المتعلقة بالتشريعات والأنظمة والقواعد) ٤٣(تحليل فقرات الجدول رقم  §
  ١٠١  المتعلقة بتنمية الموارد البشرية) ٤٥(تحليل فقرات الجدول رقم  §
  ١٠٤  المتعلق بالتكنولوجيا) ٤٧(تحليل فقرات الجدول رقم  §
توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة فـي كـل مـن            : الفرضية الرابعة  §

الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى ومـستوى التطـوير           
  التنظيمي في الجامعات الثلاثة

١٠٧  

    النتائج والتوصيات: الفصل السادس 

  ١١٣  النتائج الخاصة بالثقافة التنظيمية §
  ١١٤  النتائج الخاصة بالتطوير التنظيمي §
  ١١٦  التوصيات §
  ١١٧  المراجع §
  ١٢١  الملاحق §

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  



ز  

  فهرس الجداول
جدول 

  رقم
رقم   عنوان الجدول

  الصفحة
توزيع موظفي الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى حسب الوظيفة   ١

  )إداري-أكاديمي(
٦٠  

  ٦١  توزيع العينة حسب متغير نوع الجامعة  ٢
  ٦١  فةتوزيع العينة حسب متغير الوظي  ٣
  للوظيفة ونوع) Cross-tabulation( جدول تكراري مزدوج  ٤

  الجامعة
٦٢  

  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  القسم الثاني  ٥
  والدرجة الكلية لفقراته) الثقافة التنظيمية (

٦٤  

  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الأول  ٦
  درجة الكلية لفقراته وال)  الأهداف والاستراتيجيات(

٦٥  

  يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الثاني  ٧
  والدرجة الكلية لفقراته ) الهيكل التنظيمي(

٦٥  

  يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الثالث  ٨
  والدرجة الكلية لفقراته ) تبسيط الإجراءات(

٦٦  

تباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الرابع في يوضح معاملات الار  ٩
  والدرجة الكلية لفقراته) التشريعات والأنظمة والقواعد (الاستبانة 

٦٧  

  يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور السادس  ١٠
  والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور) تنمية الموارد البشرية(

٦٧  

اط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس يوضح معاملات الارتب  ١١
  والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور) المستوى التكنولوجي(

٦٨  

معاملات الارتباط بين كل محور من محاور  الاستبانة والمعدل الكلي   ١٢
  لفقرات الاستبانة

٦٩  

معامل ارتباط سبيرمان بين معدل الأسئلة الفردية ومعدل الأسئلة الزوجية   ١٣
  ل محورلك

٦٩  

  ٧٣  اختبار التوزيع الطبيعي  ١٤
  ٧٤  أنواع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الثلاثة  ١٥



ح  

  ٧٧   القسم الثاني للاستبانةأبعادمن ١ رقم البعدتحليل   ١٦
  ٧٨   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٢ رقم البعدتحليل   ١٧
  ٧٨  ستبانة القسم الثاني للاأبعد من ٣ رقمالبعدتحليل   ١٨
  ٧٩   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٤ رقمالبعدتحليل   ١٩
  ٨٠   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٥ رقمالبعدتحليل   ٢٠
  ٨٠   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٦ رقمالبعدتحليل   ٢١
  ٨١   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٧ رقمالبعدتحليل   ٢٢
  ٨٢   القسم الثاني للاستبانةأبعادمن  ٨ رقمالبعدتحليل   ٢٣
  ٨٢   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٩ رقمالبعدتحليل   ٢٤
  ٨٣   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٠ رقمالبعدتحليل   ٢٥
  ٨٣   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١١ رقمالبعدتحليل   ٢٦
  ٨٤  نة القسم الثاني للاستباأبعاد من ١٢ رقمالبعدتحليل   ٢٧
  ٨٥   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٣ رقمالبعدتحليل   ٢٨
  ٨٦   القسم الثاني للاستبانةأبعادمن ١٤ رقمالبعدتحليل   ٢٩
  ٨٦   القسم الثاني للاستبانةأبعادمن ١٥ رقمالبعدتحليل   ٣٠
  ٨٧  اختبار كروسكال والاس حسب متغير نوع الجامعة  ٣١
عضو مجلس الجامعة ، (غير الوظيفة اختبار كروسكال والاس حسب مت  ٣٢

  في الجامعة الإسلامية) أكاديمي، إداري
٨٨  

عضو مجلس الجامعة ، (اختبار كروسكال والاس حسب متغير الوظيفة   ٣٣
  في الجامعة الأزهر) أكاديمي، إداري

٨٨  

عضو مجلس الجامعة ، (اختبار كروسكال والاس حسب متغير الوظيفة   ٣٤
  جامعة الأقصىفي ال) أكاديمي، إداري

٨٩  

أنواع الثقافة التنظيمية لعضو مجلس الجامعة والأكاديمي والإداري في   ٣٥
  الجامعات المبحوثة

٩٠  

اختبار كروسكال والاس حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بالأهداف   ٣٦
  والاستراتيجيات

٩١  

النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الأول من محاور القسم   ٣٧
  )الأهداف والاستراتيجيات(الثالث للاستبانة 

٩٣  

  ٩٤  لتنظيمي ااختبار كروسكال والاس حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بالهيكل  ٣٨



ط  

النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الثاني من محاور القسم   ٣٩
  )الهيكل التنظيمي(الثالث للاستبانة 

٩٦  

متغير نوع الجامعة تتعلق بتبسيط اختبار كروسكال والاس حسب   ٤٠
  الإجراءات

٩٧  

النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الثالث من محاور القسم   ٤١
  )تبسيط الإجراءات(الثالث للاستبانة 

٩٨  

اختبار كروسكال والاس حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بالتشريعات   ٤٢
  والأنظمة والقواعد

٩٩  

 ومستوى المعنوية لفقرات المحور الرابع من محاور القسم النسبة المئوية  ٤٣
  )التشريعات والأنظمة والقواعد(الثالث للاستبانة  

١٠٠  

اختبار كروسكال والاس حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بتنمية الموارد   ٤٤
  البشرية

١٠١  

النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الخامس من محاور القسم   ٤٥
  )تنمية الموارد البشرية(الثالث للاستبانة  

١٠٣  

اختبار كروسكال والاس حسب متغير نوع الجامعة تتعلق باستخدام   ٤٦
  التكنولوجيا

١٠٤  

النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور السادس من محاور القسم   ٤٧
  )التكنولوجيامستوى (الثالث للاستبانة  

١٠٦  

التطوير ( ومستوى المعنوية لفقرات القسم الثالث مجتمعة النسبة المئوية   ٤٨
  لكل جامعة) التنظيمي

١٠٧  

معاملات الارتباط لسبيرمان بين الثقافة التنظيمية السائدة في   ٤٩
و معدل كل مجال من مجالات ) الإسلامية والأزهر والأقصى(الجامعات

  التطوير التنظيمي

١١٠  

( الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعاتمعاملات الارتباط لسبيرمان بين   ٥٠
  والتطوير التنظيمي)الإسلامية والأزهر والأقصى

١١١  

  
  
  
  
  
  
  
  



ي  

  ملخص الدراسة
  

هدفت الدراسة إلى التعرف على نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية وجامعـة              
التطوير التنظيمي في   الأزهر وجامعة الأقصى بقطاع غزة ، وهدفت إلى التعرف على مستوى            

الجامعات الثلاثة المذكورة ، كما هدفت إلى دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي                
  .الجامعات الثلاثة ومستوى التطوير التنظيمي

وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة رئيسة في جمع البيانات الأوليـة، وطبقـت علـى عينـة                 
 موظفا من الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة في       ٣٤٠عشوائية طبقية مكونة من     

 موظفا، واستخدم الباحث في هـذه       )%٧٧,٦( بنسبة ٢٦٤الجامعات المبحوثة، واستجاب منهم     
الدراسة المنهج الوصفي ،وقد أظهرت نتائج الدراسة أن الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعـة              

نما ثقافة جامعتي الأزهر والأقصى تميل إلى ثقافـة الـنظم   الإسلامية تميل إلى ثقافة الإنجاز بي     
يشكلون ثقافة الجامعة ،    ) أعضاء مجلس الجامعة  (والأدوار ، وأثبتت الدراسة أن الإدارة العليا        

كما أظهرت أن مستوى التطوير التنظيمي في الجامعة الإسلامية مرتفع جـدا وفـي الأزهـر                
الدراسة وجود علاقة دالة إحصائيا بـين الثقافـة         مرتفع بينما في الأقصى متوسط ، وأظهرت        

وفي ضوء نتائج الدراسـة قـدمت توصـيات تؤكـد           . التنظيمية ومجالات التطوير التنظيمي   
تعزيز العمل المؤسساتي في جـامعتي الأزهـر   وضرورة تخفيض شخصنة القرارات الإدارية      

تفويض ، والاهتمام بتنميـة     والأقصى من خلال الالتزام بالأنظمة والقوانين ، وزيادة مستوى ال         
  .الموارد البشرية
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ABSTRACT 
 

The study aimd at identifying types of organizational culture prevailing at 
the Islamic University , Al Azhar University and Al Aqsa University in the 
Gaza Strip. It also aimed at identifying the level of organizational 
development at the mentioned universities. Furthermore, the study 
examined the relationship between the organizational culture and 
organizational development. 
 
The researcher distributed 340 questionnaires and used a stratified random 
sample. The sample consisted of administratives, academics and top level 
management at the universities. The number of respondents was 264 
(77.6%). The analytical descriptive approach was applied. 
  
The findings of study showed that the Islamic University was inclined to the 
achievement culture. While the organizational culture at Al Azhar University 
and Al Aqsa University was inclined to the role culture. In addition, the 
study revealed that the top level management at the universities formulated 
the organizational culture. Further, it showed that the level of organizational 
development at the Islamic University was very high; at Al Azhar University 
was high, while at Al Aqsa University was moderate. The study also showed 
that there was statistical significant relationship between the organizational 
culture and organizational development.  
 
In light of the findings the researcher suggested some recommendations, 
including, the need to reduce the authoritative management style at Al 
Azhar and Al Aqsa Universities. This can be achieved through applying the 
necessary laws and regulations, increasing the level of delegation and 
developing human resources. 
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  مقدمة

فنحن كأفراد وجماعات نرتبط بمنظمـة  ، تعد المنظمات اليوم جزءاً لا يتجزأ من حياتنا     
غير أن هذه المنظمات والعمل فيها لا يزال أمـراً محيـراً            ، أو بأكثر وخاصة في مجال العمل     

 أو من حيث طبيعة العلاقة القائمة داخل هـذه        ، فهمه سواء كان ذلك من حيث تركيبتها وأدائها       
وقد بذلت جهود شتى في مجال التنظـيم        ، أو علاقة هذه المنظمات ببيئتها الخارجية     ، المنظمات

إلا أن هذه التفسيرات لم تصل بعد إلى درجة تمكننـا مـن             ، الإداري لتفسير سلوك المنظمات   
وفـي  ، التفسير الكامل لما يجري فيها والسيطرة عليها والتنبؤ بما سيجري فيها في المـستقبل             

 – في بداية الثمانينات من القرن الماضي        –طور هذه النظريات التنظيمية ظهرت حديثاً       إطار ت 
وفحوى هذه النظريـة أن لكـل منظمـة ثقافتهـا           ، نظرية تسمى باسم نظرية الثقافة التنظيمية     

الخاصة التي تتكون من الجوانب الملموسة للمنظمة والقيم ثم الافتراضـات الأساسـية التـي               
  ).٧، ص١٩٩٢، هيجان(ول منظماتهم وبيئتها الخارجيةيكونها الأفراد ح

ولها أهمية كبيرة في التأثير على سلوك الأفـراد         ، وتعد الثقافة ظاهرة خاصة بالإنسان      
حيث يكتسبها الإنسان بالتعلم من المجتمع الذي يعيش فيه الأفـراد وتـسهم فـي               ، والجماعات

م الدور الذي يمكنهم القيـام بـه داخـل    تزويدهم بالقدرة على تحقيق الاتصال بينهم وتعطي له       
فإن ثقافة المنظمة ما هـي إلا       ، وبما أن المنظمات جزء من البيئة والمجتمع الكبير       ، المنظمات

امتداد وانعكاس للثقافة السائدة في المجتمع والتي ينعكس تأثيرها على جميـع العـاملين فـي                
ماط الـسلوكية والاتجاهـات لـدى       المنظمة وتؤثر في عملية اتخاذ القرارات وكذلك على الأن        

  ).٢٣٥،ص٢٠٠٢، عبد االله(العاملين فيها
ويحظى موضوع ثقافة المنظمة في الفترة الأخيرة باهتمام كبير على اعتبار أن ثقافـة                

علـى افتـراض وجـود علاقـة        ، المنظمة من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلها       
 القيم والمفاهيم التي تدفع أعضائها إلـى الالتـزام          ارتباطية بين نجاح المنظمة وتركيزها على     

والعمل الجاد والابتكار والتحديث والمشاركة في اتخاذ القرارات والعمل للمحافظة على الجودة            
وتحسين الخدمة وتحقيق ميزة تنافسية والاستجابة الـسريعة الملائمـة لاحتياجـات العمـلاء              

  ).١٢٩،ص٢٠٠٠، أبو بكر(والأطراف ذوى العلاقة في بيئة عمل المنظمة
وتلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما في التغيير والتطوير التنظيمي الذي يعتبر أهم سـمة مـن                
سمات العصر الحديث حيث تحتاجه جميع المؤسسات والدوائر في القطاعين العـام والخـاص         

 أن تعـيش    لمواجهة التحديات ومواكبة المستجدات العالمية المتسارعة فأصبح من غير الممكن         
  ).١٥،ص٢٠٠٣الفرحان،(أي دولة أو مؤسسة أو دائرة في معزل عن التغيرات



 ٣

ومن الأهمية بمكان إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة تمامـا لثقافـة منظمـة                  
فهناك جوانب عديدة تختلف فيها ثقافة المنظمـات        ، أخرى حتى لو كانت تعمل في نفس القطاع       

أنمـاط  : ومن جوانب الاختلاف بين المنظمات    ، افتها الخاصة بها  فكل منظمة تحاول تطوير ثق    
والقـيم  ، وأسـلوب القيـادة   ، وعملية ممارسـة الـسلطة    ، اتصالاتها ونظم العمل والإجراءات   

، ولما كانت المنظمة تتأثر بالثقافة السائدة في المجتمـع   ، )٣١٤،ص٢٠٠٢، العميان(والمعتقدات
فس البيئة الاجتماعية تتشابه أيضاً في بعض جوانـب  فإن ذلك يجعل المنظمات التي تعمل في ن       

ولو أخذنا منظمتين تعملان في نفس البيئة الاجتماعية سنجد أن ثقافتيهما ليـستا             ، وأبعاد ثقافتها 
  ).٣٢٩،ص٢٠٠٤، حريم(مختلفتين أو متطابقتين تماماً

ت هي  والجامعا، وهذا ينطبق على المنظمات أيا كانت طبيعة الصناعة التي تعمل فيها            
ولـذلك فـإن    ، لتلبية احتياجات المجتمع  ، إحدى المنظمات التي تعمل في صناعة التعليم العالي       
ولما كانت الجامعات الفلـسطينية فـي       ، فهم نوع ثقافة الجامعة قد يساعدها في تحقيق أهدافها        

قطاع غزة تعمل في صناعة التعليم العالي وفي نفس البيئة فإن ثقافة هـذه الجامعـات ليـست            
لذا جاءت هذه الدراسة للتعرف على نوع الثقافة التنظيمية         ، تلفة تماما وليست متشابهة تماماً    مخ

السائدة في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى وأثرها على التطوير التنظيمي            
  .للجامعات

  مشكلة الدراسة : أولا
  :تتلخص مشكلة الدراسة في الإجابة على السؤال التالي

أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى علـى             ما  
  .التطوير التنظيمي للجامعات

  فرضيات الدراسة: ثانيا
  الفرضية الأولى

يوجد اختلاف في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهـر       
  .وجامعة الأقصى

  الثانيةالفرضية 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلـس كـل جامعـة مـن                 

  .الجامعات الثلاثة تتعلق بنوع الثقافة التنظيمية
  :وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

ة توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس الجامعة الإسلامي) ١
  .تتعلق بنوع الثقافة



 ٤

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس جامعـة الأزهـر   ) ٢
  .تتعلق بنوع الثقافة

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس جامعـة الأقـصى   ) ٣
  .تتعلق بنوع الثقافة

  
  الفرضية الثالثة 

صائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهـر وجامعـة الأقـصى       توجد فروق ذات دلالة إح    
  .تتعلق بمستوى التطور التنظيمي

  : وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى             ) ١

  .تتعلق بالأهداف والاستراتيجيات
فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى            توجد  ) ٢

  .تتعلق بالهيكل التنظيمي 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى             ) ٣

  .تتعلق بتبسيط الإجراءات
وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى     توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية         ) ٤

  .تتعلق بالتشريعات والأنظمة والقواعد
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى             ) ٥

  .تتعلق بتنمية الموارد البشرية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى             ) ٦

   . المستخدمةالتكنولوجيا بمستوى تتعلق
  الفرضية الرابعة

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسـلامية و      ذات دلالة إحصائية   توجد علاقة 
  .جامعة الأزهر وجامعة الأقصى ومستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلاثة

 : الية  وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الت
توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية و جامعة الأزهـر               ) ١

  .وجامعة الأقصى وبين الأهداف والاستراتيجيات
توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية و جامعة الأزهـر               ) ٢

  .يوجامعة الأقصى وبين الهيكل التنظيم



 ٥

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية و جامعة الأزهـر               ) ٣
  . وجامعة الأقصى وبين تبسيط الإجراءات

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية و جامعة الأزهـر               ) ٤
  .عدوجامعة الأقصى وبين التشريعات والأنظمة والقوا

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية و جامعة الأزهـر               ) ٥
  . وجامعة الأقصى وبين تنمية الموارد البشرية

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل من الجامعة الإسلامية و جامعة الأزهـر               ) ٦
  .اوجامعة الأقصى وبين استخدام التكنولوجي

  متغيرات الدراسة : ثالثا
     Independent Variable المتغير المستقل -١

  :    الثقافة التنظيمية وأنواعها هي 
  power cultureثقافة القوة •
   role cultureثقافة النظم والأدوار •
  achievement cultureثقافة الإنجاز •
  support cultureثقافة التعاطف الإنساني •

          Dependent Variable المتغير التابع -٢
  :    التطوير التنظيمي ومجالاته هي 

  الأهداف والاستراتيجيات •
  الهيكل التنظيمي •
  تبسيط الإجراءات •
  التشريعات والأنظمة والقواعد •
  تنمية الموارد البشرية •
  التكنولوجيا •

    : التالي الذي يوضح متغيرات الدراسة الشكلوقد تم اعتماد 
  
  
  
  
  
  

  الأهداف والاستراتيجيات                 
  

  تبسيط الإجراءات                         الهيكل التنظيمي
  
  

  لتكنولوجيا                    اتنمية الموارد البشرية
            

  

الثقافة 
 التنظيمية
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  الشكل من إعداد الباحث

  أهداف الدراسة : رابعا
التعرف على نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسـلامية وجامعـة الأزهـر            )١

  .وجامعة الأقصى
هدف تعزيز التطـوير   بالتعرف على مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات المبحوثة      )٢

 .اتالمستمر للجامع
دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات المبحوثة ومستوى التطـوير             )٣

  .التنظيمي
  أهمية الدراسة : خامسا
تقدم الدراسة تحليلاً علمياً لواقع التطوير التنظيمي في الجامعات المبحوثة حيـث يـتم               )١

نـب الـضعيفة   التعرف على الجوانب القوية لدعمها وتعزيزها، والتعرف علـى الجوا       
  .لعلاجها 

الكتابة في موضوع الثقافة التنظيمية هو من المواضيع النادرة علـى مـستوى العـالم       )٢
العربي، فعلى حد علم الباحث لم يسبق لهذه الدراسة أن طرحت على بساط البحث في               
فلسطين، فأهمية الدراسة تكمن في أصالتها، ومن الممكن أن تساعد نتـائج الدراسـة              

 في الجامعات على إدراك نوع الثقافة السائدة في الجامعـة ومـن ثـم               متخذي القرار 
 .الشروع في عملية التطوير

من المتوقع أن يكون استخدام الثقافة التنظيمية في هذه الدراسة حافزاً للبـاحثين فـي                )٣
  . دراسة وتفسير المنظمات ضمن إطار أبعاد ثقافة المنظمة

  حدود الدراسة : سادسا
  ٢٠٠٦-٢٠٠٥ العام الدراسي :الحدود الزمانية  )١
طبقت الدراسة على الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة        : الحدود البشرية    )٢

في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى وقد استبعد الباحث العـاملين            
   في خدمات الحرم لاعتقاد الباحث بأنه يصعب عليهم تعبئة الاستبانة بطريقة صحيحة



 ٧

طبقت الدراسة على الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعـة         : حدود المؤسساتية لا )٣
الأقصى، وقد استبعدت جامعة القدس المفتوحة لأنها تقدم الخدمات التعليمية لطلابهـا            

 خلافا لنظام التعليم المتبع في الجامعـات  distance learningمن خلال التعليم عن بعد
ي قطاع غزة فروع للجامعة وليس المقر الرئيسي حيـث          المبحوثة، كما أن الموجود ف    

الإدارة العليا للجامعة موجودة في القدس وهي إحدى طبقات عينة الدراسة الأمر الذي             
  .يتعذر معه إجراء الدراسة عليهم

  
  
  

  لمحة عامة عن الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة: سابعا
  الجامعة الإسلامية
 التربية  – الآداب   – أصول الدين    –الشريعة  : يات هي م وتضم تسع كل   ١٩٧٨تأسست عام   

وتمنح الجامعـة درجـة     ،  تكنولوجيا المعلومات  – الهندسة   – التمريض   – العلوم   – التجارة   –
وقد بلغ عدد طلاب الجامعة في الفصل الدراسي الأول من          ، الماجستير في بعض التخصصات   

 موظفـاً   ٩٩٣ بلغ عدد موظفيهـا      كما)  طالباً وطالبة  ١٧٣٨١ (٢٠٠٦-٢٠٠٥العام الجامعي   
  ).٢٠٠٥، الجامعة الإسلامية(وموظفة 

  جامعة الأزهر
 – الحقـوق    –التربيـة   : م وتضم عشر كليات هـي     ١٩٩١أنشئت جامعة الأزهر عام       
 الاقتصاد والعلوم الإداريـة     – الصيدلة   – الآداب والعلوم الإنسانية     – الزراعة والبيئة    –العلوم  

وقد بلغ عـدد طـلاب      ،  الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات   – الطب   –ية   العلوم الطبية التطبيق   –
)  طالباً وطالبة  ١١١٨١ (٢٠٠٦-٢٠٠٥الجامعة في الفصل الدراسي الأول من العام الجامعي         

وتمنح الجامعة درجة الماجـستير فـي بعـض         .   موظفاً وموظفة  ٥٧٣كما بلغ عدد موظفيها     
  ).٢٠٠٥، جامعة الأزهر(التخصصات 

  صىجامعة الأق
، م كمعهد للمعلمين تحت إدارة الحكومـة المـصرية        ١٩٥٥بدأت جامعة الأقصى عام       

م تطور المعهد إلى كلية عرفت بكلية التربية الحكومية والتـي أخـذت فـي               ١٩٩١وفي عام   
 ٢٠٠١وفـي العـام     ، التطور في خططها التعليمية وأقسامها العلمية وأساتذتها وعدد طلابهـا         

لأقصى وهي جامعة حكومية تشرف عليها وزارة التربيـة والتعلـيم    تحولت الكلية إلى جامعة ا    
 – الآداب والعلـوم الإنـسانية   –العلـوم التطبيقيـة   : وتضم الجامعة خمس كليات هي    ، العالي

وقد بلغ عدد طلاب الجامعة في الفـصل الدراسـي الأول   ،  التربية– الفنون الجميلة   –الإعلام  
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،  موظفاً وموظفـة   ٥٠٢وعدد موظفيها   ) اً وطالبة  طالب ١٠,٠٠٠( حوالي   ٢٠٠٦-٢٠٠٥للعام  
وتمنح الجامعة درجتي الماجستير والدكتوراه في مجالات العلوم والآداب والتربية بالتعاون مع            

  ).٢٠٠٥، جماعة الأقصى(جامعة عين شمس 
  الدراسات السابقة: ثامنا

   الدراسات العربية)أ
  )٢٠٠٦الدهدار،(دراسة )  ١

لتوجه الاستراتيجي لدى الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية وميزتهـا          العلاقة بين ا  "بعنوان  
  "دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة : التنافسية 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى التزام الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة              
سية ،وقد تكونت عينة الدراسة مـن       بالتخطيط الاستراتيجي وأثر ذلك على تحقيق الميزة التناف       

موظفا يعملون في الإدارة العليا في الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى بقطاع غـزة ،              ١٦٥
وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك علاقة بين التوجه الاستراتيجي وامتلاك الميزة التنافـسية              

تراتيجي فقد بلـغ المتوسـط   وقد حصلت الجامعة الإسلامية على أعلى مستوى في التوجه الاس   
كمـا  ) ٢,٩المتوسـط   (يليه جامعة الأزهـر     ) ٣,٤المتوسط  ( يليه جامعة الأقصى     ٥ من   ٣,٦

أظهرت الدراسة أن الإدارة العليا في الجامعات تشرك المستويات الأدنى في وضـع الخطـة               
 اهتمامهـا   الاستراتيجية ، كما أظهرت الدراسة أن الجامعات تهتم بالأكاديميين بدرجة أكبر من           

  .بالإداريين
  )٢٠٠٣، الفرحان(دراسة  )٢

  "دراسة تحليلية: الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني"بعنوان 
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية والتعرف على واقـع التطـوير      

 ٤٠٠وقد بلغ حجم العينـة  ،  العلاقة بينهماالإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني ودراسة    
موظفاً من العاملين في الإدارات الوسطى والإشرافية والمسئولين عن وحدات التطوير الإداري            

  .في هذه المؤسسات
الـنظم  (وقد أظهرت نتائج الدراسة أن الثقافة التنظيمية السائدة تميل إلى البيروقراطيـة    
كما أظهرت الدراسة وجود علاقـة  ، وير الإداري متوسطو أن مستوى مجالات التط   ) والأدوار

قوية بين الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري وأن إمكانية التطوير الإداري فـي حالـة غيـاب       
  .الثقافة التنظيمية تكون غير ممكنة

  )٢٠٠٢، اللوزي( دراسة  )٣
داري فـي القطـاع     السلوك التنظيمي للأفراد العاملين وأثره على مستوى التطوير الإ        "بعنوان  

  "العام في الأردن
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هدفت الدراسة إلى التعرف على السلوك التنظيمي للأفراد العاملين في القطـاع العـام        
 موظفـاً مـن   ٧٦٤تكونت عينة الدراسة من ، في الأردن وأثره على مستوى التطوير الإداري   

وى التطـوير الإداري  وقد أظهرت نتائج الدراسة أن مست، العاملين في القطاع العام في الأردن     
 والنـسبة   ٤ مـن    ٣,٠٦في القطاع العام في الأردن مرتفع نسبياً فقد بلغ المتوسط الحـسابي             

أدوار الأعـضاء داخـل     (كما أن هناك أثر للعوامل الـسلوكية التنظيميـة            ، %٧٦,٥المئوية  
 بـين   العلاقـة  الجماعة،الاتصالات ،نظم اتخاذ القرارات،معايير الجماعـة،القيادة والـسلطة،       

  .على مستوى التطوير الإداري) الجماعات،الصراع
  )١٩٩٧، الفرحان والطراونة(دراسة  )٤

أثر التكنولوجيا والبحث والتطوير والتدريب على إنتاجية مؤسسات القطـاعين العـام            "بعنوان  
  "والخاص في الأردن

هدفت الدراسة إلى قياس مدى اهتمام مؤسسات القطاعين العام والخاص فـي الأردن               
وقد ، وأثر ذلك الاهتمام على إنتاجية هذه المؤسسات      ، التكنولوجيا والبحث والتطوير والتدريب   ب

وقد أظهرت نتائج الدراسـة  ،  مؤسسة عامة وخاصة في الأردن١١٢تكونت عينة الدراسة من    
، قلة اهتمام مؤسسات القطاعين بجميع الجوانب باستثناء اهتمام القطاع الخـاص بالتكنولوجيـا            

ت نتائج الدراسة وجود علاقات موجبة بين هذه الجوانب والإنتاجية فـي مؤسـسات           كما أظهر 
  .القطاعين

  )١٩٩٦، طعامنه(دراسة  )٥
  " أثر وحدات التطوير الإداري في المناخ التنظيمي السائد في القطاع العام في الأردن"بعنوان 
الـسائد فـي    هدفت الدراسة إلى الوقوف على اتجاهات العاملين نحو المناخ التنظيمي             

كما هدفت إلى التعرف على أثر وحدات التطوير الإداري في المناخ           ، القطاع العام في الأردن   
 موظفاً من العاملين فـي القطـاع        ٥٩٢وقد بلغ حجم العينة     ، التنظيمي السائد في القطاع العام    

يمي كانـت  وقد أظهرت نتائج الدراسة أن اتجاهات العاملين نحو المناخ التنظ      ، العام في الأردن  
، المكافـأة ، القيـادة ، الـسلطة والمـسئولية   ، الصراع التنظيمي : سلبية في خمسة مجالات هي    

كما أظهـرت النتـائج     ، التدريب في حين كانت الاتجاهات إيجابية نحو تبسيط إجراءات العمل         
، وجود ارتباط وثيق بين طبيعة المناخ التنظيمي ووجود أجهـزة تطـوير إداري متخصـصة              

ود وحدات التطوير الإداري المتخصصة في الأجهزة الحكومية المختلفـة يـسهم   بمعنى أن وج  
  .بتوفير مناخ تنظيمي أفضل

   )١٩٩٤العدوان ،( دراسة )  ٦
  "دراسة تقييمية لمستوى الإنجاز والفاعلية :التطوير الإداري في الأردن "بعنوان 
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دارية القائمة علـى التطـوير      هدفت الدراسة إلى تقييم  مستوى الإنجاز والفاعلية للوحدات الإ         
الإداري في الأجهزة الحكومية في الأردن ، وقد تكون مجتمع الدراسة مـن جميـع مـسئولي        

 موظفـا   ١٣٨وأفراد وحدات التطوير الإداري العاملين في الأجهزة الحكومية وقد بلغ عددهم            
 وقد أظهرت نتـائج     ، و قد اخذ مجتمع الدراسة بكامله كعينة لقياس مستوى الإنجاز والفاعلية،           

الدراسة أن مستوى إنجاز وحدات التطور  الإداري في المجالات المتعلقة بالهيكـل التنظيمـي        
وتنمية الموارد البشرية كان متوسطا ، وفي مجال تبسيط الإجراءات كان متدنيا ، وفي مجـال                

  .  التشريعات والأنظمة وتفويض الصلاحيات كان متدنيا جدا 
  )١٩٩٢، هيجان( دراسة )٧

الهيئة الملكية للجبيـل وينبـع   : أهمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين  "بعنوان  
  "وشركة سابك

وكـذلك  ، هدفت الدراسة إلى التعرف على قيم المديرين في المنظمتـين المـذكورتين             
اً  مـدير  ٦٢وقد بلـغ حجـم العينـة        ، التعرف على مدى تأثير هذه القيم على ثقافة المنظمتين        

  ). من سابك٥٠،  من الهيئة١٢(ومشرفاً 
وقد أظهرت نتائج الدراسة أن قيم المديرين ومديري الإدارات العليـا بالـذات تمثـل                 

  .عاملاً رئيسياً في تشكيل ثقافة منظماتهم
  )١٩٨٧، الفالح(دراسة ) ٨

تطبيقاتها المؤثرات الحضارية والثقافية على التطوير الإداري في المؤسسات العربية و         "بعنوان  
  "في الأردن

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التطوير الإداري في القطاعين العام والخـاص               
 فـرد   ٣٠٠وقد تكونت عينة البحـث مـن        ، في الأردن وأثر الثقافة العربية والإسلامية عليه      

يشغلون مناصب إدارية في مختلف المستويات الإدارية في القطاعين العـام والخـاص فـي                
وأظهرت الدراسة وجود ضعف في مستوى      ، وقد ركزت الدراسة على مجال التدريب     ، دنالأر

التطوير الإداري ناجم عن عدم الالتزام بالتطوير الإداري من جانـب المنظمـات ومـديريها               
كما أظهرت الدراسة أن المؤسسات لديها معرفة محدودة عن ماهيـة           ، خاصة المستويات العليا  

   الدراسة وجود وأظهرت، التطوير الإداري
علاقة بين التطوير الإداري والثقافة السائدة وأكدت الدراسة بأنه لا يمكـن تحقيـق التطـوير                

  .الإداري بدون عملية التعديل والتكييف بما يلائم الثقافة المحلية
دث في الأردن خلال السنوات     حر الإداري الذي    يوقد أظهرت نتائج الدراسة أن التطو       

كمـا  ،  يستطع مواكبة التطور الحقيقي الذي حدث في حقول الإنتاج الـضخم       القليلة الماضية لم  
  .على أن التدريب الإداري هو السبيل الأكثر جدوى لتطوير قدرات المدراء أكدت الدراسة
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   الدراسات الأجنبية)ب
  )Lee & Yu, 2004( دراسة )٩

  "Corporate Culture and Organizational Performance"بعنوان 
  "فة التنظيمية والأداء التنظيميالثقا"

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيميـة علـى الأداء التنظيمـي فـي                  
وقد ، )المشافي(الشركات السنغافورية العاملة في مجال التكنولوجيا المتقدمة والتأمين والصحة          

يمية تأثيراً قويـاً علـى      وقد أظهرت نتاج الدراسة أن للثقافة التنظ      ،  شركة ٧٢بلغ حجم العينة    
الأداء التنظيمي، كما أظهرت الدراسة أن نوع الثقافة السائدة في شركات التكنولوجيا هي ثقافة              
التعاطف الإنساني وثقافة شركات التأمين هي ثقافة الإنجاز وثقافة المشافي هي ثقافـة الـنظم               

  .والأدوار
  )Lok & Crawford, 2004( دراسة )١٠
 The effect of organizational culture and leadership style on job satisfaction"بعنوان 

and organizational commitment"  
  "أثر الثقافة التنظيمية ونمط القيادة على الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية ونمـط القيـادة علـى الرضـا                  
وقد بلـغ حجـم     ، الالتزام التنظيمي لدى عينة من المدراء في هونج كونج وأستراليا         الوظيفي و 

مـن العـاملين فـي مجـال        )  من أسـتراليا   ١١٨،  من هونج كونج   ٢١٩( مديراً   ٣١٧العينة  
فقـد  ، وقد أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الدولتين         ، الاتصالات والبنوك 

  نجازأظهرت الدراسة أن ثقافة الإ
 والتعاطف الإنساني هي السائدة في المنظمات الاسترالية وأن الرضـا الـوظيفي والالتـزام              
التنظيمي في المنظمات الأسترالية أعلى منه في منظمات هونج كونج التي غلب عليهـا ثقافـة     

يفي النظم والأدوار كما أن الثقافة التنظيمية والنمط القيادي لهما آثار إيجابية على الرضا الـوظ         
  .والالتزام التنظيمي

 )Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul Rahman, 2004(دراسة )  ١١
 The influence of organizational culture on attiudes toward organizational"بعنـوان  
change"  

  "تأثر الثقافة التنظيمية على الاتجاهات نحو التغيير التنظيمي"
 ـف على أثر الثقافة التنظيمية على الاتجاهات نحـو التغي         هدفت الدراسة إلى التعر      ر ي

وقـد  ،  شركة من شركات التـصنيع     ٢٥٨وقد تكونت عينة الدراسة من      ، التنظيمي في ماليزيا  
تـسودها  % ٣٣,٧من الشركات تسودها ثقافة الـنظم والأدوار ،         % ٤٦,٩أظهرت النتائج أن    
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تسودها ثقافة القـوة ، كمـا   % ٣,٩نجاز ، تسودها ثقافة الإ% ١٥,٥ثقافة التعاطف الإنساني ،   
كمـا أظهـرت    ، أظهرت وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية والاتجاهات نحو التغيير التنظيمي         

وهذا ، النتائج الأنواع المختلفة من الثقافة التنظيمية لها مستويات مختلفة لقبول التغيير التنظيمي           
يسهل قبول التغيير وهي ثقافة النظم والأدوار بينما        يعني أن نوعاً محدداً من الثقافة التنظيمية س       
  .الأنواع الأخرى من الثقافة لم تقبل بالتغيير

  )Lund, 2003( دراسة )١٢
  "Organizational Culture and Job Satisfaction"بعنوان 

  "الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي"
 علـى الرضـا الـوظيفي لـدى     هدفت الدراسة إلى اختبار أثر أنواع الثقافة التنظيمية        

وقد بلغ حجم العينة    ، موظفي التسويق العاملين في قطاعات مختلفة بالولايات المتحدة الأمريكية        
: وقد أظهرت نتائج الدراسة أن أنواع الثقافة الـسائدة كانـت علـى التـوالي           ،  موظفاً ١٨٠٠

ضا الـوظيفي تتفـاوت     النظم والأدوار كما أن مستويات الر     -القوة-الإنجاز-التعاطف الإنساني 
فقد أشارت النتائج إلى وجود علاقة طردية بين الرضا الـوظيفي           ، حسب نوع الثقافة التنظيمية   

وعلاقة عكسية بين الرضـا الـوظيفي وثقـافتي الـنظم     ، وثقافتي الإنجاز والتعاطف الإنساني  
  .والقوة
  )Parker & Bradly, 2000(دراسة ) ١٣

 Organizational Culture in the public Sector: evidence from six"بعنــوان
organizations"  

  "دليل من ست منظمات: الثقافة التنظيمية في القطاع العام"
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة في منظمـات القطـاع                

المفـاهيم  العام وأثرها على قبول تلك المنظمات للتغيير التنظيمـي والانتقـال مـن تطبيـق                
البيروقراطية إلى تطبيق مفاهيم إدارية جديدة مثل التركيز على الكفاءة والإنتاجيـة والاهتمـام           

 مديراً تنفيذياً يعملون في ست منظمات عامـة تعمـل فـي            ٥٣٠وقد بلغ حجم العينة     ، بالنتائج
 تبنـي   حيث تم تشجيع تلك المنظمات علـى      ، مجال الخدمات العامة والبنى التحتية في أستراليا      

، سمات الإدارة الجديدة التي تهتم بالنتائج والكفاءة والإنتاجية بدلاً من النهج البيروقراطي السائد            
وقد أظهرت النتائج أن الثقافة السائدة هي ثقافة النظم والأدوار وأن المنظمات ما زالت تؤكـد                

  .على البيروقراطية ولم تتقبل الانتقال إلى المفاهيم الإدارية الجديدة
  )Khassawneh, 1999(دراسة بعنوان ) ١٤

"Obstacles to administrative reform and development in Jordan: civil servants 
view"  
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مـن وجهـة نظـر المـوظفين        : معوقات الإصلاح الإداري والتطوير الإداري فـي الأردن       "
  "الحكوميين المدنيين

  ن الحكوميين المدنيين نحو الإصلاح هدفت الدراسة إلى التعرف على اتجاهات الموظفي  
 موظفاً حكومياً يعملون فـي  ٤٥٠وقد تكونت عينة الدراسة من ، والتطوير الإداري في الأردن   

١٥   
فقد تم استطلاع اتجاهات الموظفين الحكوميين نحو عشرة عوامـل       ، وزارة في العاصمة عمان   

 وهذه العوامل هـي ضـعف       متوقع أن تشكل معوقات للإصلاح والتطوير الإداري في الأردن        
عـدم  ، الشكلية في برامج الإصـلاح والتطـوير    ، التزام القيادات الإدارية بالإصلاح والتطوير    

عدم توفر الـدعم    ، عدم كفاية الموارد المالية   ، عدم توفر الأساس العلمي   ، ب الفعال دريكفاية الت 
نقـص  ، وقات اجتماعيةمع، عدم شمولية البرامج، عدم كفاية الدعم السياسي، من قبل الموظفين  

وقد أظهرت نتائج الدراسة أن جميع العوامل العشرة المـذكورة تـشكل            .  الأشخاص المؤهلين 
  .معوقات للإصلاح والتطوير الإداري في الأردن

  )Khassawneh, 1994(دراسة ) ١٥
 Superior – Subordinate Relationship in Government Organizations in"بعنـوان  

Jordan: Implications for Administrative change and Development"  
مـضامين للتطـوير    : العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين في المنظمات الحكومية فـي الأردن         "

  "والتغيير الإداري
هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين في الدوائر الحكومية في              
الأول ، ى جانبين من جوانب العلاقة بين الرئيس والمـرؤوس        وقد ركزت الدراسة عل   ، الأردن

، يتعلق بمدى تأثير التعامل الرسمي بين الرؤساء والمرؤوسين بالعلاقـات الشخـصية بيـنهم             
والثاني يتعلق بمدى مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالوحدات الإدارية            

 موظفاً مأخوذين مـن تـسع وزارات فـي          ٤٢٤ة من   وقد تكونت عينة الدراس   ، العاملين فيها 
وقد أظهرت نتائج الدراسة أن التعامل الرسمي يتأثر بشكل كبيـر بالعلاقـات             ، العاصمة عمان 

كما أظهرت النتائج أن الرؤساء لا يشجعون مرؤوسيهم على المشاركة في صـنع              ، الشخصية
  .لقراراتوأن المرؤوسين لا يلعبون دوراً هاماً في صناعة ا، القرارات

  :ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة
 ـ           إن ما     الفلـسطينية أمـا     ةيميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة هو أنها أجريت فـي البيئ

الدراسات السابقة فقد تم البعض منها في الأردن والبعض الآخر فـي بلـدان غيـر عربيـة                  
 هذه الدراسة علـى الجامعـات       تذلك تم ، ك )هونج كونج -استراليا-أمريكا-ماليزيا-سنغافورة(

الفلسطينية في قطاع غزة وهي جامعات ليست ربحية أما الدراسات السابقة فقـد تمـت علـى           



 ١٤

شركات ربحية، هذا بالإضافة إلى أن هذه الدراسة تتعلق بالتطوير التنظيمي وهو أعم وأشـمل              
  . من التطوير الإداري الذي يتعلق بتنمية المديرين 

   البحث هيكلية: تاسعا
  :تقع الدراسة في ستة فصول هي 

  الإطار العام للدراسة والدراسات السابقة: الفصل الأول 
  الثقافة التنظيمية : الفصل الثاني 
  التطوير التنظيمي : الفصل الثالث 
  منهجية الدراسة : الفصل الرابع 

  تحليل  النتائج وتفسيرها : الفصل الخامس 
  صيات النتائج والتو: الفصل السادس 

  
  
  

  
  
  
  

  الفصل الثاني
  الثقافة التنظيمية

  
  .مقدمة §
  .مفهوم ثقافة المنظمة: المبحث الأول §
  .عناصر الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني §
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  .تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظ عليها: المبحث السابع §
  .مستويات الثقافة التنظيمية: المبحث الثامن §
  .تغيير ثقافة المنظمة: المبحث التاسع §
  .تصنيف الثقافات التنظيمية: المبحث العاشر §

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مقدمة
علـى اعتبـار أن ثقافـة    ،  المنظمة في الفترة الأخيرة باهتمام كبيرة   يحظى موضوع ثقافة  

، )١٢٩ص، ٢٠٠٠، أبـو بكـر   (المنظمة من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فـشلها          
ويعكس هذا المفهوم   ، فمفهوم ثقافة المنظمة من المواضيع الحديثة التي دخلت إلى كتب الإدارة          

وقد اقترن إدراك علمـاء  ، )٣١١ص، ٢٠٠٢، العميان(ع ما المعرفة والأفكار والقيم لدى مجتم 
بالفترة التي برزت فيها اليابـان كقـوة      ، المنظمة والمديرين لأهمية العلاقة بين الثقافة والإدارة      

وأسست لها شهرة قوية    ، فقد سيطرت اليابان على الأسواق العالمية     ، صناعية عظمى في العالم   
وقد عزا أغلـب علمـاء الإدارة والتنظـيم    ، قيم والخدمات ارتكزت على الجودة والموثوقية وال    

وعليه أصبحت الثقافة أحد المواضيع الساخنة فـي        ، النجاح الياباني إلى ثقافة المجتمع الياباني     
واتجهت الأنظار نحو اعتبارهـا مـدخلاً أساسـياً فـي دراسـة             ، الإدارة منذ بداية الثمانينات   

ولما كانت الثقافـة التنظيميـة      ، )١٥٦ص، ٢٠٠٢، لمالسا(المنظمات وتفسير سلوكها الإداري     



 ١٦

فإن هذا الفصل بمباحثـه سـيتناول مفهـوم الثقافـة التنظيميـة             ، على هذا القدر من الأهمية    
كما ستتناول هذا الفصل الأبعاد الرئيـسية للثقافـة      ، وعناصرها وأهميتها وخصائصها الرئيسية   

ويختـتم هـذا    ، فة ومستوياتها ودواعي تغييرها   التنظيمية والثقافة القوية والضعيفة وتكوين الثقا     
  .الفصل مباحثه بالتعرف على التصنيفات المختلفة للثقافة التنظيمية
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  المبحث الأول
  مفهوم الثقافة التنظيمية

  لمعنى اللغوي للثقافةا
وتشير كلمـة ثقافـة     ، وهو مصدر من الفعل ثقف    ، لفظة ثقافة هي لفظة عربية الأصل       

وتقويم الاعوجاج خاصـة  ، الحذق والفهم والفطنة وسرعة أخذ العلم: منهاإلى عدد من المعاني   
وفي القرآن الكريم استخدم الفعل ثقف بمعنى ظفـر         ، كما تفيد معنى التهذيب   ، اعوجاج الرماح 

واقتلوهم حيـث   "قال تعالى   ، كما استعمل في الإدراك   ، بالشيء ووجده على جهة الأخذ والغلبة     
الـسيد  (أي حيث تجدونهم وتدركونهم في حـل أو حـرم           ) ١٩١ية  آ، سورة البقرة " (ثقفتموهم
  ).٢٥-٢٤ص ص، ٢٠٠٢، وآخرون

  أبرز المفاهيم الاصطلاحية للثقافة
   تعريف تايلور-

الثقافة هي الكل المركب الذي يشتمل على المعارف والعقائـد والفنـون والأخـلاق              "  
نـسان باعتبـاره عـضواً فـي        والقوانين وجميع المقومات والعادات الأخرى التي يكتسبها الإ       

  ).١٥١ص، ٢٠٠١، همشري" (جماعة
   تعريف كلباتريك-

ومـن مظـاهر فـي البيئـة     ، الثقافة كل ما صنعته يد الإنسان وعقله مـن الأشـياء      "  
" أي كل ما اخترعه الإنسان أو اكتشفه وكان لـه دور فـي العمليـة الاجتماعيـة        ، الاجتماعية

  ).١٥١ص، ٢٠٠١، همشري(
  كو تعريف اليونس-

الثقافة بمعناها الواسع يمكن أن ينظر إليها على أنها جميع السمات الروحية والماديـة              "  
وهـي تـشمل الفنـون      ، والفكرية والعاطفية التي تميز مجتمعاً بعينه أو فئة اجتماعية بعينهـا          

 "كما تشمل الحقوق الأساسية للإنسان ونظم القيم والتقاليد والمعتقـدات ، والآداب وطرائق الحياة 
  ).٢٧ص، ٢٠٠٢، السيد وآخرون(

فلكل منظمة أيضاً ثقافتها الخاصة بهـا التـي         ، فكما أن لكل مجتمع ثقافته الخاصة به        
  ).٣٢٧ص، ٢٠٠٣، حريم(فما هو مفهوم ثقافة المنظمة ، تتطور مع مرور الوقت
  مفهوم ثقافة المنظمة

  : لثقافة المنظمة منهافتعار يهناك عدة 
والمفاهيم وطرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة ويـتم         هي مجموعة من المعتقدات     " -١

أبـو  " (الشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد في المنظمـة             
  ).١٣٠ص، ٢٠٠٠، بكر
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هي مجموعة من القيم المشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فيمـا بيـنهم ومـع                " -٢
 ).١٣٠ص، ٢٠٠٠، أبو بكر" (منظمةالأطراف ذوي العلاقة خارج ال

هي مجموعة من القيم المشتركة لدى أفراد المنظمة وتحكم سلوكهم وعلاقاتهم وتفـاعلهم              -٣
ومن ، مع بعضهم البعض ومع العملاء والموردين وغيرهم من الأطراف خارج المنظمة           

، أبو بكـر  (خلالها يمكن تحقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية وتحقيق خبرة تنافسية للمنظمة           
 ).١٣١ص، م٢٠٠٠

هي مجموعة خاصة من القيم والأعراف والقواعد الـسلوكية التـي يتقاسـمها الأفـراد               " -٤
والجماعات في المنظمة والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي             

 ).٦٥٠ص، ٢٠٠١، هل وجونز" (يتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي المصلحة
مجموعة القيم التي يجلبها أعضاء المنظمة      " الثقافة التنظيمية بأنها     Kossenعرف كوسن    -٥

، العميـان " (من البيئة الخارجية إلى البيئة الداخلية لتلـك المنظمـة         ) رؤساء ومرؤوسين (
 ).٣١١ص، ٢٠٠٢

نظام من القـيم والمعتقـدات      " الثقافة التنظيمية بأنها     Schermarbornعرف شيرمربورن    -٦
المـدهون  " (في التنظيم بحيث ينمو هذا النظام ضمن التنظيم الواحد        يشترك فيها العاملون    

 ).٣٩٧ص، ١٩٩٥، والجز راوي
" مجموعة القيم والمبادئ والمعايير والمعتقدات التي تحكم إطار العمل وسلوكيات الأفراد          " -٧

  ).٢٤٣ص، ٢٠٠٢، أبو قحف(
تـي يتقاسـمها    إطار معرفي مكون من الاتجاهات والقيم ومعايير السلوك والتوقعـات ال          " -٨

 ).٦٢٧ص، ٢٠٠٤، جرينبرج وبارون" (العاملون في المنظمة
وتشير هذه القـيم  ، ومهما تنوعت تعريفات الثقافة التنظيمية فإنها تشترك بعنصر مميز هو القيم          

لذلك تعتبر القيم المفهوم الأساسي لتقييم      ، إلى الاتجاهات والمعتقدات والأفكار في منظمة معينة      
  ).٣١٢-٣١١، ص ص٢٠٠٢، العميان(فراد وسلوكهم في المنظمات موقف وتصرفات الأ
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  المبحث الثاني
  عناصر الثقافة التنظيمية

  :تتكون الثقافة التنظيمية من عناصر مختلفة هي
  Organizational Valuesالقيم التنظيمية ) ١

القيم بشكل عام عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتمـاعي الواحـد                
... مهم أو غيـر مهـم     ،  ما هو مرغوب أو غير مرغوب فيه أو ما هو جيد أو غير جيد              حول
  .الخ

أما القيم التنظيمية فهي القيم التي تعكس أو تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل بحيـث                    
ومن هذه القـيم    ، تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة          

، الاهتمام بالإنتاج والإنتاجيـة   ، الاهتمام بإدارة الوقت  ، ثال المساواة بين العاملين   على سبيل الم  
المـدهون  (العلاقة التعاونية بـين العـاملين       ، تقليل التكلفة ، احترام العملاء ، عدم قبول الرشوة  

  ).٤٠٠-٣٩٩ص ص، ١٩٩٥، والجز راوي
م التعاليم الدينية والتنشئة    ومصادر القي ، ولا تأتي القيم من فراغ فهي مستمدة من البيئة          

، ص ٢٠٠٠ ، القريـوتي (الاجتماعية والخبرة السابقة والجماعة التـي ينتمـي إليهـا الفـرد      
  ).١٦١-١٥٩ص

ويرى السالم أنه يوجد نوعان من القيم على مستوى المنظمة هما القيم الوسيلية والقـيم        
ائية التـي تـسعى المنظمـة إلـى      هي النتائج النهTerminal Valuesوالقيم النهائية ، النهائية
، الاقتصاد، الربحية، التميز: وقد تتبنى المنظمة واحدة أو أكثر من القيم النهائية التالية         ، تحقيقها
 فهي الـسلوك المرغـوب الـذي    Instrumental Valuesأما القيم الوسيلية .  الجودة، الإبداع

، الجدية فـي العمـل    :  الوسيلية ومن بين السلوكيات  ، تحرص المنظمة على نشره بين العاملين     
امتلاك العاملين لصفات الإبداع والأمانة وتحمل      ، الحيطة والحذر ، احترام السلطة وتقاليد العمل   

  ).١٧٠-١٦٩ص ص، ٢٠٠٢، السالم(المخاطر 
إن تنوع القيم الثقافية في المجتمعات يؤدي إلى اختلاف كبير في اسـتجابات الكـوادر            

 ففي بعض المجتمعات يكون الأداء الوظيفي والإنتاجي للموظفين فـي        ،الإدارية لأنماط قياداتها  
وتنقلب هذه الصورة فـي     ، المؤسسات الإدارية أفضل وأكثر فاعلية في ظل القيادات السلطوية        

غيرها من المجتمعات حيث تحقق القيادة الديمقراطية في المؤسسات الإدارية نجاحاً أكبر فـي              
ة الأبوية قد نجحت في مؤسسات اليابان وبعض أقطار أمريكيـا           فإذا كانت القياد  ، حفز الكوادر 

وقـد زودتنـا البحـوث    ، فهي قد لا تكون ملائمة لثقافات جنوب شرق آسيا وأوروبا  ، الجنوبية
الأنثروبولوجية بكثير من المعلومات عن دور ثقافة المجتمع في تحديد مدارك الناس للحـوافز              

فالعقائد ،  تحريك وتوجيه مسيرة المنظمات الإدارية     والمنجزات وهي من العوامل الجوهرية في     



 ٢٠

الدينية والقيم الحضارية قد تتشكل في نسق لا يحفز دوافع الإنجاز بل يضعفها بينما تكون فـي            
والتمسك بالقيم البروتستانتية فـي  ، مجتمعات أخرى في صيغ تكفل تنمية هذه الدوافع وترويجها 

فع الإنجاز والطموح في مجالات الإدارة والتجـارة   بعض المجتمعات الغربية قد نما وعزز دوا      
بعكس التشبث ببعض القيم الغيبية والسحرية في بعض المجتمعات التقليدية التي تعاني            ، والعمل

  ).١٠٤-١٠٣ص ص، ١٩٩٩، النوري(من تدني هذه الدوافع كما في الثقافة الهندوسية 
يستتبعه أنه يجـب  ، ية المنظمةإن التسليم بالفكرة التي تقول بأن القيم هي أساس شخص           

، فرانسيس ووودكو (على المديرين أن يناضلوا من أجل أن يتبنوا نظام القيم الذي يعزز النجاح              
  ).٣١ص، ١٩٩٥

  Organizational Beliefsالمعتقدات التنظيمية ) ٢
المعتقدات بشكل عام عبارة عن أفكـار مـشتركة متعلقـة بطبيعـة الفـرد وحياتـه                   

 المعتقدات التنظيمية فهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحيـاة      أما، الاجتماعية
  .والاجتماعية في بيئة العمل وكيفية إنجاز العمل والمهام التنظيمية

المـساهمة  ، ومن هذه المعتقدات على سبيل المثال أهمية المشاركة في صنع القرارات            
ويقول توماس واطسون المدير    ) ٤٠٠ص، ١٩٩٥، المدهون والجزراوي (في العمل الجماعي    

 تنبثق المعتقدات A Business and its Beliefs في كتابة منظمة العمل ومعتقداتها IBMبشركة 
ووترمـان  (التي تشكل المنظمات العظيمة عن شخصية وخبرات وقناعـات شـخص واحـد              

  ).١٦٤ص، ١٩٩٩، وروبرت
  Organizational Normsالأعراف التنظيمية ) ٣

بشكل عام عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في التنظيم لاعتقادهم بأنهـا             الأعراف    
  .صحيحة وضرورية لهم بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتها أو فاعليتها أو عدم فاعليتها

أما الأعراف التنظيمية فهي معايير يلتزم بها العاملون في التنظيم على اعتبـار أنهـا                 
التزام التنظيم بعدم تعيـين     : ومن الأعراف على سبيل المثال    ، بيئة العمل معايير مفيدة للتنظيم و   

أو الشخص الذي يتزوج من أجنبية لا يسمح لـه          ، أخوين اثنين في نفس التنظيم أو الأب وابنه       
ومن الجدير بالذكر أن الأعراف يفترض أن تكون غير مكتوبـة           ، بالعمل في بعض التنظيمات   

  ).٤٠١-٤٠٠ص ص، ١٩٥٥، جزراويالمدهون وال(وواجبة الإتباع 
  Organizational Expectationsالتوقعات التنظيمية ) ٤

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من             
التوقعات يحددها ويتوقعها الفرد أو المنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة عمل الفـرد فـي                

والزملاء من الـزملاء الآخـرين فـي        ،  توقعات الرؤساء من المرؤوسين    مثال ذلك ، المنظمة
هذا بالإضـافة إلـى     ، والمرؤوسين من الرؤساء والمتمثلة بالاحترام والتقدير المتبادل      ، التنظيم
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المـدهون  (توفير بيئة تنظيمية تساعد وتـدعم احتياجـات الموظـف النفـسية والاقتـصادية            
  ).٤٠١ص، ١٩٥٥، والجزراوي
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  الثالثالمبحث 
  Functions of Organizational Cultureوظائف الثقافة التنظيمية  

  
  :تتلخص وظائف ثقافة المنظمة في أربع وظائف رئيسية هي

   Gives members an organizational identity تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية -١
مما يـساعد  ، عور بالتوحدإن مشاركة العاملين نفس المعايير والقيم والمدركات يمنحهم الش       

  .على تطوير الإحساس بغرض مشترك
  Facilitates collective commitment تسهل الالتزام الجماعي -٢

  .إن الشعور بالهدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب من يقبلون هذه الثقافة
  Promotes Social system stability:  تعزز استقرار النظام-٣

فة على التنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة وذلك مـن خـلال             تشجع الثقا   
  .تشجيع الشعور بالهوية المشتركة والالتزام

 Shapes:  تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم مـا يـدور مـن حـولهم    -٤
behavior by helping members make sense of their surroundings  

، نظمة مصدراً للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحـدث الأشـياء  حيث توفر ثقافة الم   
الاسمنت الـذي يـربط أفـراد       / تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ    ، وبتحقيق الوظائف السابقة  

، ٢٠٠٤، حريم(ويساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت في العمل         ، المنظمة بعضهم ببعض  
  ).٣٣١-٣٣٠ص ص
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  افة التنظيميةوظائف الثق

  
  
  

  )Kreitner & Kinickl, 1991, P. 710: (المصدر
  

 مـن   liability من أصول المنظمة وكـذلك التزامـاً         assetوتعتبر الثقافة التنظيمية أصلاً     
 تـسهل الاتـصالات   Shared beliefs لأن المعتقدات المـشتركة  assetفهي أصل ، التزاماتها

communicationsة كما أن القيم المشتركShared values   توفر مستويات عالية من التعـاون 
 فيكون في حالة عدم قدرة القيم والمعتقدات المشتركة على          liabilityأما كونها التزام    ، والالتزام

  .Mainiero & Tromley, 1989, P.P 395-396)(تلبية احتياجات المنظمة وأفرادها وزبائنها 

  الهوية التنظيمية
Organizational 

identidy 

  تشكيل السلوك
Sense – making 

Device 

  الالتزام الجماعي
Collective 

commitment 

  استقرار النظام
Social – System 

Stability 

  الثقافة التنظيمية
Organizational 

Culture 
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  المبحث الرابع
  ة المنظمةالخصائص الرئيسية لثقاف

  
  :تتصف ثقافة المنظمة بمجموعة من الخصائص أهمها

  ثقافة المنظمة نظام مركب) ١
تتكون الثقافة من عدد من المكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض لتـشكيل                

والجانـب  ، ثقافة المنظمة وتشمل الجانب المعنوي من القيم والأخلاق والمعتقـدات والأفكـار           
والجانب المـادي مـن أشـياء       ، ت وتقاليد وآداب وفنون وممارسات عملية     السلوكي من عادا  

  ).١٣٢ص، ٢٠٠٠، أبو بكر(ملموسة كالمباني والأدوات والمعدات والأطعمة وغيرها 
  ثقافة المنظمة نظام متصل مستمر متكامل) ٢

أي تغيـر   ، هي كيان مركب تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة            
ولكونها من صنع الإنسان    ، لى أحد جوانبه لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكوناتها          يطرأ ع 
فإن كل جيل في المنظمة يعمل علـى تـسليمها          ، تمارس بواسطة كل أعضاء المنظمة    ، وخلقه

، للأجيال اللاحقة مع مراعاة أنها لا تنتقل من جيل إلى جيل آخر بطريقة فطريـة أو غريزيـة         
، أبـو بكـر  (توريثها عبر الأجيال في المنظمة عن طريق التعلم والمحاكـاة      وإنما يتم تعلمها و   

  ).١٣٣-١٣٢ص ص، ٢٠٠٠
  ثقافة المنظمة نظام متغير متطور تراكمي) ٣

لا تعني استمرارية ثقافة المنظمة وتناقلها عبر الأجيال كما هي عليه بل إنها في تغيـر        
تتزايد الثقافـة   ، أن تفقد ملامح قديمة   حيث يمكن أن يدخل عليها ملامح جديدة ويمكن         ، مستمر

من خلال ما تضيفه الأجيال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل هـذه               
  ).١٣٣ص، ٢٠٠٠، أبو بكر(العناصر والخصائص 

  ثقافة المنظمة لها خاصية التكيف) ٤
ة اسـتجابة   تغيير الثقافة يعني مرونتها وقدرتها على التكيف حيث تتكيف ثقافة المنظم            

وهذا ما يبرر وجود مـستويات متكاملـة لثقافـة          ، لمطالب بيئتها وأهدافها واحتياجات أفرادها    
حيث يوجد عموميات ثقافية بين المنظمات وهي المكونات الثقافية التي يشترك فيهـا             ، المنظمة

والتـي تميـزهم عـن ثقافـة المنظمـات      ، أفراد المنظمة التي تعمل في مجال أو نشاط واحد     
ويوجد خصوصيات ثقافية وهي تلك السمات التي لا يشترك فيها كـل أفـراد هـذه                ، خرىالأ

المنظمات بل تخص منظمة أو قطاع معين داخل المنظمـة الواحـدة كالأطبـاء والمهندسـين        
والمعلمين وغيرهم من أصحاب المهن المختلفة وهناك بدائل الثقافة الخاصة وهي تلك السمات             

 قليلة نتيجة اتصالهم بثقافات ومجتمعات متنوعة ويدخل في إطارهـا           التي توجد لدى فئة مهنية    
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وكلما كانت ثقافة المنظمـة تتـصف       ، بديلات الأفكار والآراء لرجال الإدارة والاستراتيجيات     
وبناء عليه يمكن القول بوجود مجموعـة مـن   ، بالمرونة كلما زادت فيها البدائل لدى المديرين  

 داخل المنظمة الواحدة وهي التي تميز القطاعات الرئيسية فيها          Subculturesالثقافات الفرعية   
وعلـى هـذا   ، وهي جزء من ثقافتها الكلية ولكنها تختلف عنها في بعض الظواهر والمستويات 

يمكن تحديد ثقافات فرعية لكل منظمة وفقاً لتصنيفات عديدة كـالنوع أو العمـر أو المـستوى         
 تحديد عموميات وخصوصيات وبديلات ضمن كل ثقافـة     ويمكن، التعليمي أو المهنة أو غيرها    
ومن المهم التأكيد على أن     ) ١٣٤-١٣٣ص ص ، ٢٠٠٠، أبو بكر (فرعية أيضاً داخل المنظمة     

الثقافة العامة للمنظمة تعبر عن جوهر القيم المشتركة بين الأعضاء أي أن الحديث عن الثقافة               
ه النظرة الكلية للثقافة هي التي تمنح المنظمة        التنظيمية يقصد به الحديث عن الثقافة العامة وهذ       

وتميل الثقافات الفرعية للظهور في المنظمات الكبيرة في الأقسام المختلفة          ، شخصيتها المتميزة 
فمثلاً قسم المشتريات يمكن أن تكون له ثقافة فرعية متميزة مـشتركة بـين أعـضاء القـسم                  

جوهرية للثقافة العامة مضافاً إليهـا قيمـاً خاصـة    وبالتأكيد فإن الثقافة الفرعية تتضمن القيم ال     
وإذا لم تمتلك المنظمة ثقافة عامة وتتكون فقـط مـن العديـد مـن               ، بأعضاء قسم المشتريات  

الثقافات الفرعية فإن ذلك يؤدي للتقليل من قيمة الثقافة التنظيمية علـى أنهـا متغيـر مـستقل       
، ٢٠٠٣، العطيـة (لسلوك غير المقبول    وسوف لن يكون هناك تفسير موحد للسلوك المقبول وا        

  ).٣٢٩-٣٢٨ص ص
 وهي الثقافات التي تمارس فلسفة وقيمـاً        Counterculturesإن وجود ثقافات معاكسة       

 Acquisitions أو الاسـتحواذات     Mergersتنشأ من الانـدماجات     ، تتعارض مع الثقافة السائدة   
يماً وافتراضـات تتعـارض مـع      لأن موظفي إحدى المنظمتين ومديريها يحملون ق      ، لمنظمتين

 Clash of corporateنظرائهم من المنظمة الأخرى وهذا ما يعرف بصراع ثقافات المنظمـة  
cultures (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 1998, P.P 180-181). 
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  المبحث الخامس
  الأبعاد الرئيسية لثقافة المنظمة

Basic Dimensions/ Characteristics of Organization Culture  
 : هناك عدة وجهات نظر حول الأبعاد الرئيسي لثقافة المنظمة منها

  :أنه لثقافة المنظمة عشرة أبعاد هي) P. 439 ,1990(رأي روبينز : أولاً
  Individual initiative المبادرة الفردية -١

  .درجة المسئولية والحرية والاستقلال لدى الأفراد
  Risk tolerance التسامح مع المخاطر -٢

 innovative ومبـدعين    aggressiveما مدى تشجيع المنظمة لموظفيها لكي يكونوا جـريئين          
  .risk – seekingومخاطرين 

  Direction التوجيه -٣
  .ما مدى قيام المنظمة بوضع أهداف وتوقعات أدائية واضحة

  Integration التكامل -٤
  .ما مدى تشجيع المنظمة الوحدات للعمل بشكل منسق

  Management Support دعم الإدارة -٥
  .ودعم ومؤازرة لمرؤوسيهم، ومساعدة، ما مدى قيام المدراء بتوفير اتصالات واضحة

  Control الرقابة -٦
ما مدى استخدام القواعد والأنظمة والتعليمات ومقدار الإشـراف المباشـر للإشـراف علـى               

  .الموظفين وضبط سلوكهم
 Identity الهوية -٧

 الموظفين للمنظمة ككل بدلاً من انتمائهم للوحدات التي يعملون فيها أو            Identityماء  ما مدى انت  
  .لتخصصهم المهني

  Reward system نظام المكافأة -٨
على الموظفين على أسـاس معـايير       ) الترقيات، الزيادات، الرواتب(ما مدى توزيع المكافآت     

  .الأداء مقارنة بالأقدمية والمحاباة
  Conflict tolerance) النزاع( الصراع  التسامح مع-٩

  .ما مدى تشجيع المنظمات لموظفيها على إظهار الصراعات والانتقادات بصراحة
  Communication Patterns أنماط الاتصال -١٠

  .ما مدى وجود اتصالات في المنظمة تقتصر على السلطة الرسمية
  رأي العطية: ثانياً



 ٢٧

ص أساسية تعبـر عـن جـوهر الثقافـة          سبع خصائ ) ٣٢٦ص، ٢٠٠٣(تعرض العطية   
  :وهذه الخصائص هي، التنظيمية

  الإبداع والمخاطرة. ١
  .درجة تشجيع العاملين على الإبداع والمخاطرة

  الانتباه للتفاصيل. ٢
الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهين للتفاصيل أي البيانات التفـصيلية      

  .والقرارات الموثقة
  الانتباه نحو النتائج. ٣

درجة تركيز الإدارة على النتائج أو المخرجات وليس التقنيات والعمليات المستخدمة لتحقيـق             
  .هذه النتائج

  التوجه نحو الناس. ٤
  .درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة

  التوجه نحو الفريق. ٥
  .راددرجة تنظيم فعاليات العمل نحو الفرق لا الأف

  العدوانية. ٦
  .لا سهولة وودية التعامل معهم، درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم

  الثبات. ٧
  .درجة تأكيد فعاليات المنظمة في المحافظة على الحالة الراهنة بدلاً من النمو

  رأي القريوتي: ثالثاً
 & Gordnنقـلاً عـن جـوردون وكـامنزن     (فيقـول  ) ١٥٢ص، ٢٠٠٠(أما القريوتي 

Cummins  في كتابهما إدارة المناخ الإداريManaging Management Climate ( بأن سمات
ولكن يمكن القول بأن هناك مجموعة من الخـصائص         ، الثقافة التنظيمية تتفاوت بين المنظمات    

  :الثقافية بالرغم من تفاوت درجة تواجدها والالتزام بها في التنظيم وأهم هذه الخصائص هي
ة وما يتمتع به الموظفون من حرية ومسئولية ذاتيـة عـن العمـل              درجة المبادرة الفردي   -١

  .وحرية التصرف
 .درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة -٢
 .درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين -٣
 .درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم -٤
 . للعاملينمدى دعم الإدارة العليا -٥
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شكل ومدى الرقابة المتمثلة بالإجراءات والتعليمات وإحكـام الإشـراف الـدقيق علـى               -٦
 .العاملين

 . التنظيمية الفرعيةتالو لاءامدى الولاء للمنظمة وتغليبه على  -٧
وفيما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معايير الأقدمية          ، طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت    -٨

 .بيةوالواسطة والمحسو
 .درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة -٩

طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كان قاصراً على القنوات الرسمية التي يحددها نمـط            -١٠
، القريـوتي (أو نمطاً شبكياً يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات          ، التسلسل الرئاسي 

 ).١٥٢ص، ٢٠٠٠
  يالهوا ررأي : رابعاً

أن العلماء تمكنوا من تحديد طبيعة العناصر      )٢٩٠-٢٨٧ص ص ، ٢٠٠٢ (يلهوا ر ايذكر  
 عنصراً تعكس طبيعة ١٥ إلى Harrison & Stokesالتي توضحها ثقافة أي منظمة فقد توصل 

  :ثقافة المنظمة وهي
  الأولويات التي يعمل بها أعضاء المنظمة) ١

مواجهـة  ، يه الوظائف المكتوبـة   تنفيذ الواجبات حسبما تمل   ، مقابلة احتياجات الرؤساء    
التعاون مع الـزملاء لحـل مـشكلات العمـل ولمـشكلات            ، التحديات التي تفرضها الوظيفة   

  .الشخصية
  معايير الناس التي تكسب أو تتقدم في المنظمة) ٢

تنفيذ الأعمـال بكفـاءة   ، العمل في ضوء النظم الموضوعة، التعامل الجيد مع الرؤساء     
  . عمل قوية مع الزملاءإقامة علاقات، وفعالية

   نظرة المنظمة للعاملين فيها) ٣
موظفين بموجب عقـد    ،  تحت تصرف المسئولين   مومجهودا ته قوة عاملة يكون وقتهم       

أعضاء عائلة أو أصـدقاء  ، زملاء ملتزمين بإنجاز أهداف مشتركة، لهم حقوق وعليهم واجبات   
  .يحبون بعضهم البعض

  لالقنوات توجيه الموظفين يتم من خ) ٤
الالتزام الشخصي لإنجـاز    ، نظم وقواعد وإجراءات  ، أصحاب السلطة الذين يعاقبون ويكافئون    

  .رغبتهم الشخصية بأن يكونوا مقبولين من الآخرين، أهداف المنظمة
  طبيعة عملية صناعة القرارات) ٥
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الالتزام بـالقنوات الرسـمية والاعتمـاد علـى         ، توجيهات وتعليمات من أعلى لأسفل      
استخدام الإجماع في صـناعة     ، قرب اتخاذ القرارات من مراكز التنفيذ     ، ت والإجراءات السياسا

  .القرارات
  إسناد المهام للموظفين يتم على أساس) ٦

ملاءمة متطلبـات الوظيفـة مـع       ، احتياجات المنظمة ، رغبات الأشخاص الموجودين بالسلطة   
  .التفضيلات الشخصية للأفراد، قدرات شاغليها

   الموظفين أن يكونواالمطلوب من) ٧
محفزين وأكفاء وراغبين فـي     ، على مستوى المسئولية  ، جادين ومطيعين ومخلصين للمسئولين   

  .أعضاء في فريق عمل متعاونين، المبادأة
  المطلوب من الرؤساء أن يكونوا) ٨

، رسميين ومتجنبين اسـتخدام سـلطاتهم لأغـراض شخـصية         ، أقوياء حاسمين ولكن عادلين   
  .متفهمين للاحتياجات الشخصية للمرؤوسين، بين في قبول آراء المرؤوسينديمقراطيين راغ

  يمكن لشخص أن ينتقد آخر عندما) ٩
يكون لديه معلومات أو    ، يكون ذلك من مسئوليات وظيفته    ، يكون له سلطة في المنظمة      

يطلـب منـه الشخـصي الآخـر        ، خبرة يستخدمها ليعلم الآخرين ويرشدهم في تنفيذ العمـل        
  .المساعدة

  دوافع العمل هي) ١٠
العمل على قدر الأجر العـادل، رغبـة فـي          ، الأمل في الثواب والخوف من العقاب       

  .رغبة في مساعدة الآخرين، الإنجاز ونجاح المنظمة
  العلاقة بين الإدارات في المنظمة) ١١

علاقة تعاونية يرغبون في إنجـاز الأهـداف        ، علاقة رسمية ، علاقة تنافسية ومصلحة    
  .علاقة ودية، ) الفريقأي روح(

  التعامل مع الصراعات بين الدوائر أو الأشخاص يتم) ١٢
مناقشتها بـصراحة  ، تجنبها باستخدام القواعد والتفسير الرسمي  ، من خلال سلطة أعلى     

  .بهدف المحافظة على العلاقات الطيبة، لتحقيق أفضل النتائج
  يتم الاستجابة للبيئة الخارجية كما لو كانت) ١٣

، نظام مرتب حيث العلاقات محددة هيكليـاً      ، غابة والمنافسة مخيفة من أجل البقاء     في    
  .مجتمع مكون من أجزاء متبادلة حيث المصالح المشتركة هي الأهم، منافسة من أجل التميز

  عندما تتعارض النظم في الطريق فإن الناس في المنظمة) ١٤
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يتجاهلونها لتنفيذ المهام بـشكل     ، بهايلتزمون  ، يكسرونها إذا كانوا سيفلتون من العقاب       
  .يدعمون بعضهم البعض لتكوين صدقات واستبعاد صعوبات للغير، أفضل
  الناس الجدد في المنظمة لابد وأن تتعلم) ١٥

كيف يتعاونون ويكونون   ، من هم الناس الذين يديرون المنظمة حقيقة، القواعد السمية، الإنجاز         
  ).٢٩٠-٢٨٧ص ص، ٢٠٠٢،يالهوا ر(علاقات طيبة مع الآخرين 

  
  
  

  المبحث السادس
  قوة وضعف ثقافة المنظمة

وحيـث  ، يمكن أن تكون ثقافة المنظمة ثقافة قوية أو ضعيفة حسب مكوناتها ونتائجها             
في حالة كون هـذه القـوى مواتيـة         ، أن ثقافة المنظمة هي محصلة لعدد من القوى المتداخلة        

م اعتناقها وتقبلها من جميع أو غالبية المنظمة حيث         وملائمة فإن المنظمة ستكون لديها ثقافة يت      
ومن ثم تكون ثقافة المنظمة في      ، تعمل على توحيدهم بقوة تجاه تحقيق خطط المنظمة وأهدافها        

، أبـو بكـر  (وفي حالة عكس ذلك تكون ثقافة المنظمة ثقافـة ضـعيفة   ، هذه الحالة ثقافة قوية 
   وما هي الثقافة الضعيفة؟إذن ما هي الثقافة القوية) ١٤٥-١٤٤ص ص، ٢٠٠٠

  Strong Cultureالثقافة القوية 
العامـل الأول هـو الإجمـاع    ، هناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة ثقافة المنظمـة        

Consensus             أو مدى المشاطرة لنفس القيم والاعتقادات الحيوية في المنظمة من قبل الأعضاء 
 من الأعضاء على القيم والاعتقادات الحيويـة        وتكون الثقافة قوية كلما كان هناك إجماع أكبر       

ويتوقف ذلك على عاملين رئيسين هما تنـوير        ، ومشاركة واسعة لنفس القيم   ، في ثقافة المنظمة  
ونظم العوائد والمكافـآت إذ أن      ، العاملين وتعريفهم بالقيم السائدة في المنظمة وكيفية العمل بها        

  .مكافآت يساعد الآخرين على تعلم القيم وتفهمهامنح الأعضاء الملتزمين بالقيم العوائد وال
 ويشير إلـى مـدى تمـسك الأعـضاء بـالقيم      Intensityأما العامل الآخر فهو الشدة    

وتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شـدة وقـوة تمـسك العـاملين بـالقيم           ، والاعتقادات الحيوية 
اع على القيم والاعتقادات الحيويـة      والاعتقادات الحيوية وهكذا تتواجد ثقافة قوية بتوافر الإجم       

  ).٣٣٣ص، ٢٠٠٤، حريم(والتمسك بهذه القيم بقوة من قبل الجميع 
إن قوة الثقافة تكمن في قدرتها على تكوين نمط من القيم والـسلوكيات التـي تميـز                   

المنظمة عن غيرها من المنظمات الشبيهة الموجودة في نفس قطاع الصناعة ولتحقيـق هـذا               
) القـيم المـشتركة   (منظمات الأعمال الحديثة تطوير إدارتها للثقافة التنظيميـة         الهدف تحاول   
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إذ يجب  ، باعتبار أن هذا التطور يزيد من فرص تحقيق النجاح الاستراتيجي في ميدان الأعمال            
أن يأخذ صانعوا الاستراتيجية بنظر الاعتبار ضرورة ربط الثقافة التنظيمية برسالة وأهـداف             

ظمة والعمل على التقاط القيمة العليا أو الفكرة المحورية التي تتأسـس عليهـا     واستراتيجية المن 
 النوعية أولاً   Fordولشركة  ،  هو خدمة المستهلك   IBMفمثلاً القيمة العليا لشركة     ، ثقافة المنظمة 

Quality is Job1 ،    ولشركة كرايسلر هو أن تكون الأفضل هناك طالما يوجـد الآخـر هنـاك
Becoming the best there is because what else is there) ٨٥ص، ١٩٩٨، ياسين.(  

  : إن الثقافة القوية تحقق ثلاثة عناصر للإنجاز في الأجل الطويليالهوا رويقول 
  .حيث يتم توجيه الناس للأهداف المطلوب تحقيقها: التعبئة بالأهداف -١
ين بالعمـل فـي تلـك       فالقناعات والقيم المشتركة تجعل العاملين مسرور     : تحفيز العاملين  -٢

 .المنظمة حيث يظهر الالتزام والإخلاص لأن العمل أصبح متعة في حد ذاته
إن القيم والقناعات تصبح بمثابة قـوى للالتـزام الـذاتي           : الالتزام الذاتي والرقابة الذاتية    -٣

 ).٢٩٣ص، ٢٠٠٢، يالهوا ر(والرقابة الذاتية 
 دراسـة  –عهد هارفـارد لـلإدارة   وقد أجرى جون كوتر وجيمس هسكت وهما أستاذان في م         

 من الشركات الأمريكية لتوصيف الثقافات التنظيمية وتقييم العلاقة بين قوة           ٢٠٧ميدانية شملت   
وأظهـرت الدراسـة أن     ، حيث استغرقت الدراسة إحدى عـشر عامـاً       ، الثقافة والأداء المالي  

 Shellشـركة   وWal – Mart وشـركة  Pepsi coالشركات ذات الربحية الأعلى مثل شـركة  
 التي تؤكد على مصالح الموظفين Adaptive cultureتتبنى ثقافة يمكن وصفها بالثقافة المتكيفة 

  ).١٨٢ص، ٢٠٠٣، داولينغ(والزبائن وحملة الأسهم 
  Weak Cultureالثقافة الضعيفة 

هي الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقـة والقبـول                  
وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضائها بـالقيم            ، ع من معظمهم  الواس

وهنا سيجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مـع المنظمـة أو مـع               ، والمعتقدات
  ).١٤٥ص، ٢٠٠٠، أبو بكر(أهدافها وقيمها 
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  المبحث السابع
 تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها

Devoloping and Maintaining Organzational Culture  
    

فللمؤسسين تأثير كبير   ، foundersالمصدر الأساسي للثقافة التنظيمية هو مؤسسو المنظمة        
على الثقافة التنظيمية في مراحلها الأولى لأن لديهم رؤية حول مـا يجـب أن تكـون عليـه                   

حجم الصغير الذي تتميز بها المنظمـات       وال، إنهم غير محددين بعادات وتقاليد سابقة     ، المنظمة
الجديدة بشكل عام يجعل من السهل للمؤسس أن يفرض رؤيته على كـل أعـضاء المنظمـة                 

  ).٣٣٣، ص٢٠٠٣، العطية(
لابد من العمل على ترسيخها وإدامتها والمحافظة عليهـا         ، بعدما تتشكل ثقافة المنظمة     

  :من خلال الوسائل التالية
   اختيار الموظفين-

ذلك أنه مـن    ، بر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية         تعت  
خلال عملية الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمة أن لـديهم مجموعـة مـن                 

فعمليـة  ، الصفات والأنماط السلوكية والخلفيات الثقافية والاستعدادات والتوجهات المناسبة لها         
 في نهاية الأمر اختيار الأشخاص الذين يتفقون مع قيم المنظمة والتي يـستطيعون    التعيين تعني 

وتحرص المؤسسات المختلفة علـى   ، الاعتذار عن التعيين إذا لم تكن متفقة مع أهدافهم وقيمهم         
وهـذا الأسـلوب    ، أن تضع موظفيها تحت فترة تجربة تتراوح ما بين ثلاثة شهور إلى سنتين            

وعلى قدرته على التطبع وتشرب القيم      ، على قدرات الموظف ومهاراته   يعطيها فرصة للتعرف    
كما يعطي الموظف فرصة للتعرف على مدى التوافق بين توقعاته وبين الواقع            ، الثقافية السائدة 

فإذا لـم يكـن التوافـق       ، والذي هو في جزء هام منه هو طبيعة القيم الثقافية السائدة          ، العملي
ذلك سيعني ضرورية الافتراق ليبحث كل منهما عن الطرف الأنسب          موجوداً بين الطرفين فإن     

وبذلك فإن عملية الاختيار تحافظ على ثقافة المنظمة عن طريق عدم اختيار هؤلاء الـذين               ، له
  ).١٦٤، ص٢٠٠٠، القريوتي(من الممكن أن يهاجموا أو يهددوا جوهر قيم المنظمة 

   ممارسة الإدارة العليا-
إلا أن الممارسات تبقى الاختبار الحقيقـي لطبيعـة الثقافـة           ، معلنةرغم أهمية القيم ال     

إذ يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافآتها والسلوكيات           ، التنظيمية السائدة 
فقد ترفع المنظمة شـعارات  ، ويشكل ذلك مؤشر واضح للعاملين    ، التي يتم استنكارها ومعاقبتها   

ولكن ومـن واقـع     ، فئ الأمانة والإنجاز وتتبنى قيم المساءلة والشفافية      تتبنى ثقافة تنظيمية تكا   
حيث ، الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما ترفعه من شعارات             
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وأن كثيـراً مـن     ، تتم الترقيات والحوافز لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مـع الرؤسـاء           
إذ ، بل يحصل العكس  ، نون لا تتم محاسبة الذين يقومون بها      الممارسات الخاطئة والمخالفة للقا   

أن الذين يلتزمون بالقوانين والتعليمات ولا يتجاوزونها يتصفون بأنهم تقليديون وبالتالي يحسب            
وكذلك فإن شعار الشفافية قد لا يكـون        ، ذلك نقاط قصور عليهم ولو لم يكن ذلك بشكل واضح         

عامل المؤسسة بدرجة من السرية في الأمور التي لا وجوب          إذ تت ، في المؤسسة منه إلا الشعار    
ويتم تزويق وتلوين المعلومـات غيـر       ، ويجري التكتم على الممارسات الخاطئة    ، للسرية فيها 

الصحيحة لوسائل الإعلام بهدف رسم صورة جيدة ولكن مغايرة لما هو موجود فـي الواقـع                
افة التنظيمية وليس الشعارات والـسياسات      إن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل الثق       ، الفعلي

وقد يكون تكرار رفع شعارات إيجابية تحرص الإدارة عليها ليس إلا دلالة على             ، التي لا تطبق  
  ).١٦٥، ص٢٠٠٠، القريوتي(حقيقة الابتعاد عنها ودفاعاً غير مباشر عن واقع موجود 

   التنشئة والتطبيع-
ة لدى العاملين أن تهتم المؤسسات وبعد اختيارهـا  يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوب   

فالتدريب هو نـوع مـن التطبيـع الاجتمـاعي          ، للمرشحين المناسبين للتعيين بعملية التدريب    
Socialization             يتعلم من خلاله الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها وما يميزها عن 

 Orientationدورات تدريبيـة توجيهيـة   وغالباً ما يتم ذلك مـن خـلال   ، المنظمات الأخرى
Programs            ومن ،  حيث تستمر مثل هذه الدورات ساعات أو أياماً حسب نوعية وحجم المنظمة

أن يتعـرف الموظفـون   ، الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعيين الموظفين          
العمل وعلى التمشي   ومزايا عملهم حتى يكونوا أقدر على       ، من خلالها على حقوقهم وواجباتهم    

  ).١٦٦، ص٢٠٠٠، القريوتي(مع القيم الثقافية السائدة 
يتم إدخال العاملين الجدد في برنامج تدريبي مكثف لمدة خمسة          ، فمثلاً في شركة سانيو     

ويقـضون  ، وينامون في مساكن الشركة   ، حيث يأكل وينام المتدربون مع بعضهم بعضاً      ، أشهر
حيث يتعلمون طريقة سانيو في فعل كـل        ، المملوكة للشركة اجازاتهم مع بعض في المنتجعات      

وتعتبر ، الأشياء من أسلوب الحديث مع الرؤساء إلى الأسلوب المناسب في الإحساس والملبس           
الخـريجين حـديثاً مـن      ، الشركة هذا البرنامج مهماً في عملية تحويل العاملين الشباب الجدد         

  ).٣٣٥-٣٣٤، ص ص٢٠٠٣، ةالعطي(المدارس وتحويلهم إلى أبطال للشركة 
   القصص والطقوس والرموز-

تتعزز الثقافة التنظيمية وتستكمل الآليات الرسمية الثلاثة السابقة بمجموعة من الآليات             
وتتمثل بالطقوس والقصص التي يتم تداولها في التنظيم بقصد إلقاء الضوء على            ، غير الرسمية 

  ).١٦٦ص، ٢٠٠٠، وتيالقري(القيم التي يحرص التنظيم على تعزيزها 
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  Storiesالقصص  -

هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها جيداً العاملون وتذكرهم بالقيم الثقافية للمنظمة              
وهذه القصص تدور في الغالب حـول المؤسـسين الأوائـل      ، وهي مزيج من الحقائق والخيال    

بها المنظمة بما يـساعد     كما أنها توفر معلومات حول الأحداث التاريخية التي مرت          ، للمنظمة
، )٣٣٢ص، ٢٠٠٤، حـريم (الموظفين على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة عليهـا          

ومن الأمثلة على ذلك ما يتداوله موظفو البنك العربي عن حياة عبد الحميد شـومان مؤسـس                 
، لوحرصه على الاهتمام بكـل التفاصـي      ، والتزامه بالعمل ، من حيث عصاميته  ، البنك العربي 

وعـن  ، ومن ذلك الاهتمام بتفقد المكاتب قبل الخروج والتأكد من عدم نسيان المكاتب مـضاءة      
  ).١٦٧-١٦٦ص ص، ٢٠٠٠، القريوتي(كونه يداوم مبكراً ويغادر متأخراً 

  Ritualsالطقوس  -
هي احتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية وتعـزز بـصورة دائمـة القـيم والمعـايير             
مثل الاجتمـاع الـسنوي للمـساهمين       ، ة يومية لتناول القهوة أو الشاي     مثل استراح ، الرئيسية

، وزيارة الـزملاء  ، ومثل إقامة الحفلات في المناسبات الاجتماعية     ، )٣٣٢ص، ٢٠٠٤، حريم(
وعقد اللقاءات غير الرسمية وتنظيم الرحلات الاجتماعيـة        ، ومشاركتهم في المناسبات الخاصة   

  ).١٦٧ص، ٢٠٠٠، القريوتي(
  Ritesئر الشعا -

مجموعة من الأنشطة التي يتم تخطيطها مقدماً بحيث تجمع بـين بعـض التعبيـرات                 
الحضارية في موقف واحد والذي عادة ما يحدث من خلال عمليات التفاعل الاجتمـاعي بـين          

أو انتقال  ، أو إعادة تجديد بعض الفروع    ، الأفراد داخل المنظمة مثل افتتاح فرع جديد للمنظمة       
مثل التحاق موظف جديـد بالمنظمـة أو        ، )٢٧٤ص، ١٩٩٨، السيد(مجال لآخر   المنظمة من   
  ).٣٣١ص، ٢٠٠٤، حريم(ترقية مسئول 

 Mythsالأساطير  -
الأسطورة أو الخرافة هي قصة من نوع معين تعطي تفسيراً خيالياً ولكن مقبولاً لحدث               

أحياناً بتأليف الروايـات    فقد يقوم أفراد المنظمة     ، معين قد يبدو بخلاف ذلك محيراً أو غامضاً       
  ).٣٣٢ص، ٢٠٠٤، حريم(أو نشأتها أو تطورها التاريخي ، الخرافية حول مؤسسي المنظمة

بل ، ويرى العديلي أن الأساطير هي تلك الحكايات الخرافية التي لا تحمل معنى حقيقياً              
 لأخـذ  تستخدم كرموز اجتماعية يستفاد منها في التعرف على تجارب وخبرات الشعوب والأمم 

مثل حكايات ألف ليلة وليلة والأساطير الشعبية الأخرى التـي تحكـي            ، العبرة منها والدروس  
وتعتمـد علـى أسـلوب      ، البطولات والمغامرات وهي تأتي أحياناً كمزيج من الواقع والخيال        
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، أحدهما إيجـابي والآخـر سـلبي   : إن للأساطير وجهين  ، المبالغة والإثارة والمفاجآت العجيبة   
كما أنها تقـدم    ، ب الإيجابي يتمثل في ربط الإنسان بتراثه وثقافته القديمة ومجتمعه القديم          فالجان

بعض الدروس والعبر وتجارب القدماء للاستفادة منهـا فـي مواجهـة مـشكلات الحاضـر                
ومبالغتهـا وخلـق    ، أما جانبها السلبي فيتمثل في خلطها بين الحقائق والخيـالات         ، والمستقبل

  ).٤٤٦ص، ١٩٩٥، العديلي(أو الإرباك وإخفاء المعلومات الحقيقية حالات من الصراع 
  Symbolsالرموز  -

تـرتبط  ، أو علاقة تستخدم كوسيلة لنقـل المعـاني       ، أحداث، أفعال، عبارة عن أشياء    
والمصافحة بالأيدي  ، بمعنى معين لدى الناس مثل شعار المؤسسة أو علمها أو اسمها التجاري           

  ).٣٣٢ص، ٢٠٠٤، حريم(
من سيارة مـع   ،ذلك ما توفره بعض الشركات لمدرائها التنفيذيين في المستويات العليا         ك  

وشركات أخرى  ، يحجزون مقعداً لهم في الدرجة الأولى     ، وحينما يسافرون على الطائرة   ، سائق
نـوع  ، كما أن تصميم المكتـب    ، وبطاقة سفر على الدرجة السياحية    ، توفر سيارة بدون سائق   

وحجم المكتب كلها رموز مادية تبين مدى أهميـة         ، لمدراء المستويات العليا  السيارة التي توفر    
هذا بالإضافة إلى الأشـكال الـسلوكية مثـل أسـلوب           ، المدراء ودرجة المساواة بين المدراء    

  ).٢٠٠٠، القريوتي(المخاطبة والمشاركة الفردية والاجتماعية 
  Languageاللغة  -

 أعضاء المنظمة يـستخدمونها لنقـل الأفكـار       هي منظومة من المعاني المشتركة بين       
وفي كثير من المنظمات تعكس اللغة التي يستخدمها العاملون في المنظمـة            ، والمعاني الثقافية 

  ).٣٣٢ص، ٢٠٠٤، حريم(ثقافة تلك المنظمة 
ويقول أحد المدراء الذي كان يعمل في إحدى المنظمات ثم انتقل إلى منظمة أخرى أنه                 

 بمعنى يحفز أو ينبه ولما انتقل إلى المنظمة الجديـدة وجـد أن              Stimulateكان يستخدم كلمة    
  ).٢٤٩، ص٢٠٠١،ليفت (Fire تستخدم بمعنى فصل من العمل Stimulateكلمة 

وتزداد مشكلة اللغة في البيئات الثقافية المختلفة فمثلاً أنتجت شركة فـورد للـسيارات                
ولاً في إيطاليا إلا بعـد أن قـام المـديرون            غير أنها لم تلق قب     Novaسيارة تحت مسمى نوفا     

كمـا  ، "الشيء الذي لا يسير   " في إيطالي تعنى     Novaبتغيير اسمها في إيطاليا والسبب أن كلمة        
اقـضم  " اسم مشروب من المياه الغازية ولكنه في الصين يعنـي  Coca – Colaأن كوكا كولا 

  ".رأس ضفدعة ميتة
  "Bite the head of a dead tadpole "  أيضاً اللون الأخضر شائع في الدول الإسـلامية

  .في الدول التي بها غابات كثيفة" المرض"رمز للسلام بينما يعني 
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أما تحريك الرأس   " لا" "الرفض"كما أن تحريك الرأس لأعلى ولأسفل في اليونان تعنى            
ين والـشمال   أو القبول بينما في مصر يعني هز الرأس لليم        " نعم"للجانب اليمين والشمال تعني     

  ).٤٤٧-٤٤٦ص ص، ٢٠٠١، حسن" (الرفض"
  

  المبحث الثامن
  مستويات الثقافة التنظيمية

  :يمكن التمييز بين ثلاثة مستويات لثقافة المنظمة هي
  المستوى الأول

التـصرفات  : ويتضمن هذا المستوى الأشياء التي يقوم الإنـسان بـصنعها وتتمثـل فـي     
  .ائر داخل المنظمة والقصص والطقوس والرموزوالاحتفالات والشع، وسلوكيات الأفراد
  المستوى الثاني

ويمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم وتحدد هذه القيم النمط السلوكي للعاملين كما تحدد ما               
  .هو متعارف عليه وما هو مقبول من أنماط السلوك

  المستوى الثالث
 العاملين داخل المؤسـسة  ويشير إلى الافتراضات الأساسية وهي الأشياء التي توجه سلوك    

  ).٢٣١ص، ٢٠٠٢، اللوزي(وتحدد كيفية فهم هؤلاء الأفراد لما يدور حولهم 
  :ويوضح الشكل التالي هذه المستويات الثلاثة

  
  

  الجزء الظاهر من  ١
  أنماط السلوك

  مرئي

القيم والقناعات في أذهان   ٢
  وقلوب الناس

  مستوى الوعي الأوسع

افتراضات أساسية مأخوذة   ٣
على علاتها عن طبيعة البشر 

وطبيعة النشاط الإنساني 
وطبيعة العلاقات بين البشر 
وطبيعة الحقيقية وطبيعة دور 

  الإنسان في الحياة

  مسلمات غير مرئية
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  مستويات الثقافة التنظيمية
 )٢٩٢ص، ٢٠٠٢، يالهوا ر: (المصدر
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  المبحث التاسع
  تغيير ثقافة المنظمة

Changing Organizational Culture 
هناك القليل من الكتاب الذين يرون أن ثقافة المنظمة غير قابلة للتغيير غير أن الكثيـرين                

ولكن ما هي الظروف الضرورية لتغيير ثقافـة        ، يعتقدون بإمكانية تغيير وتعديل ثقافة المنظمة     
  المنظمة؟

  :من بين العوامل الواجب توافرها لتغيير ثقافة المنظمة هي
  لمنظمة البارزين تغيير قادة ا-١

يشترط أن يتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لمـا يجـب أن تكـون عليـه                    
  .المنظمة

   مرحلة دورة حياة المنظمة-٢
وكذلك دخول المنظمـة مرحلـة الانحـدار        ، التوسع/ مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو      
Declineتعتبران مرحلتان تشجعان على تغيير الثقافة .  

  المنظمة عمر -٣
بغض النظر عـن   ، تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية للتغيير في المنظمات صغيرة السن           

  .مرحلة دورة حياتها
   حجم المنظمة-٤

  .من الأسهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم
   قوة الثقافة الحالية-٥

  .يير الثقافةزادت صعوبة تغ، كلما زاد إجماع العاملين وشدة تمسكهم بالثقافة
   غياب ثقافات فرعية-٦

، إن وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صعوبة تغيير الثقافة الأساسـية               
وهذا الأمر مرتبط بالحجم فالمنظمات كبيرة الحجم تقاوم التغيير لأنها تضم عادة عدة ثقافـات               

  .فرعية
ه يجب وضع استراتيجية شاملة     فإذا ما كانت الظروف ملائمة لتغيير ثقافة المنظمة فإن          

والبداية الصحيحة هي تحليل الثقافة الحالية ويتضمن ذلـك  ، ومنسقة لإنجاز هذا التغيير بنجاح  
ومقارنة الثقافة الحالية بالوضع المنشود وتقييم الفجـوة بينهمـا          ، تفحص وتقييم الثقافة الحالية   

وهنا ينبغي التنبيـه إلـى أنـه لا        ، يرلتقرير أي العناصر والأبعاد الثقافية التي تحتاج إلى تغي        
ذلك لأن تغييـر الثقافـة عمليـة    ، التحول إلى الثقافة الجديدة بسرعة    / يجب أن نتوقع الانتقال   
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-٣٣٦، ص ص  ٢٠٠٤، حـريم (طويلة مستمرة تدوم سنوات عديدة وليس أشهراً معـدودة          
٣٣٩.(  

 ـ             اً علـى التطـوير   إن الجهود التي تبذل لتطوير الثقافة التنظيمية يجب أن تركز أساس
السلوكي لأن العلة ليست في التشريعات والهياكل التنظيمية بل أن العلـة فـي البـشر الـذين           

، ٢٠٠٣، الـصيرفي (يفسرون تلك التشريعات ويتقاسمون الأدوار فـي الهياكـل التنظيميـة            
  ).٢٨ص

  الثقافة التنظيمية الإبداعية
  :معتقدات السائدة لدى المنظمات المبدعة لقد اكتشف بيترز ووترمان هذا التكوين من القيم وال

  .اعتقاد في أن تكون الأفضل -
 .اعتقاد في أهمية البشر كأفراد -
 .اعتقاد في تفوق الجودة والخدمة -
اعتقاد في أن معظم أعضاء المنظمة يجب أن يكونوا مبدعين ومن ثم لابد من الاسـتعداد          -

 .لمعاونة المقصر
 .الاتصالاتاعتقاد في أهمية عدم الرسمية في تعزيز  -
 .اعتقاد صريح ومعرفة لأهمية النمو الاقتصادي والأرباح -

 : أما المنظمات غير المبدعة فعادة ما تسود الثقافة التنظيمية الآتية
 .فوق كل الآخرين حافظ على موقعك في المنظمة -
 .لا تقسم المعلومات الهامة مع الآخرين -
 .أولاًلكي تتعلم كيف تأكل الكتف عليك أن تتمكن من الجسد  -
 .كل شيء تزرعه تقلعه إلا بني آدم تزرعه يقلعك -
 .تنظيم بلا صراعات كجسد بلا دم -
-٢٨ص ص ، ٢٠٠٣، الصيرفي(صاحب السلطة مثل راكب الأسد إذا سقط عنه افترسه           -

٢٩.( 
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  المبحث العاشر
  التعرف على الثقافات التنظيمية

Identifying of Organizational Culture  
  :لثقافات التنظيمية منهاهناك عدة تصنيفات ل  

   تصنيف جرينبرج وبارون-١
  :فقد صنفا الثقافات إلى أربعة ثقافات هي

  Networked Culture) شبكة الاتصالات(ثقافة شبكة العلاقات : أولاً
تتصف هذه الثقافة بدرجة عالية من الصداقة ودرجة منخفضة من فهم عمل المنظمـة                
التي ينتشر فيها هذا النوع من الثقافة إلى إتبـاع سياسـة        ويميل الناس في المنظمات     ، وأهدافها

كما أنها ينفقون جزءاً كبيراً من      ، وأن يتحدثون عن النشاط بطريقة غير رسمية      ، الباب المفتوح 
وفي هذا النوع من الثقافة يتعـرف النـاس         ، وقتهم في بناء الصداقات دون الدخول في مشاكل       

، ٢٠٠٤،  بـارون   و جرينبرج(في جماعة واحدة    على بعضهم بسرعة ويشعرون أنهم أعضاء       
  ).٦٣٣ص
  Mercenery Cultureثقافة الأجراء : ثانياً

تتميز هذه الثقافة بمستوى صداقة منخفض ومستوى عالٍ من فهـم رسـالة المنظمـة                 
 لإنجاز الوظائف المكلفين    ً"ويضم هذا النوع من الثقافة من يركزون على العمل معا         ، وأهدافها

ويـسود بيـنهم   ، ا النوع من الناس إلى الاتصال بطرق مباشرة سلسة ومنطقيـة   ويميل هذ ، بها
ولا يوجد مكان للثرثرة التي تدور بين الأصدقاء لأن ذلـك يعتبـر مـضيعة               ، السلوك العملي 

ومن الواجـب بـذل أي شـيء لتحقيقـه         ، ويعتبر الربح أهم شيء في ظل هذه الثقافة       ، للوقت
  ).٦٣٤،ص٢٠٠٤،  بارون وجرينبرج(
  Fragmented Cultureالثقافة المتناثرة : لثاًثا

تتميز بانخفاض معرفة العاملين برسالة المنظمة وأهدافها وبانخفاض مستوى الـصداقة       
، بل إنهم قد لا يعرفون بعضهم     ، وعادة ما يكون هناك اتصال محدود بين العاملين       ، بينهم أيضاً 

ون ذلك ضـرورياً أو مفيـداً وفـي    ويتحدث العاملون في هذه المنظمات إلى بعضهم عندما يك    
وبالتالي فإن الغيـاب أمـر   ، الحقيقة فإنهم قد يحضرون إلى مكاتبهم عندما يكون ذلك ضرورياً  

ولذلك فليس من المستغرب ألا يكون هناك ولاء أو انتماء من العاملين للمنظمـة التـي                ، شائع
  و جرينبـرج (لتي يعملون بهـا     وبدلاً من ذلك فإنهم يفضلون الانتماء إلى المهنة ا        ، يعملون بها 

  ).٦٣٤، ص٢٠٠٤، بارون
  Communal Cultureالثقافة الطائفية : رابعاً
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يتميز هذا النوع من الثقافة بدرجة عالية من الصداق ومن معرفـة رسـالة المنظمـة                  
كما يوجد بين العاملين فيها صداقات حميمة ويسود بينهم فهم عميق مـن النـاحيتين            ، وأهدافها

وتسود هذه الثقافة في العديد من المنظمات التي تعمل في مجالات مرتبطة            ، لمهنيةالشخصية وا 
ويتمـسك  ، وتنساب الاتصالات بسهولة بين المستويات المختلفة في هذه المنظمات        ، بالكمبيوتر

وعلامة ذلك أنهم يرتدون الملابس التـي تحمـل         ، العاملون في هذه المنظمات بالانتساب إليها     
كما أنهم يدعمون المنظمة بقوة عندما يتحدثون عنها مع الآخـرين           ، عقائدهاشارات المنظمة و  

  ).٦٣٤، ص٢٠٠٤،  بارون وجرينبرج(
  :توضح المصفوفة التالية الثقافات الأربع

  الصداقة    
    )الاتصالات(ثقافة شبكة العلاقات   الثقافة الطائفية

  رسالة المنظمة وأهدافها
  الثقافة المتناثرة  ثقافة الأجراء

  
   تصنيف كوتر وهسكت-٢

  :أما جون كوتر وجمس هسكت فقد ميزا بين أربعة ثقافات هي
  Power Cultureثقافة القوة : أولاً

 وتتميز بأن القائد فـي هـذا        Decisivenessيركز هذا النوع من الثقافات على الحسم          
يحمـي  ويهتم بنفـسه ويكـافئ و     ، Charesmaticالنوع من المنظمات يكون قوياً له حضوره        

، يطلب الكثير ولكنه عادل وواضح فيما يطلبـه ويكـافئ المنـضبطين          ، التابعين المخلصين له  
الذين يـضعون رغبـة القائـد قبـل حاجـاتهم           ) بغض النظر عن الكفاءة   (ويرقي المخلصين   

يخشى الناس أن يعطوا أخباراً غيـر سـارة         ، الشخصية حتى لو تعارضت مع متطلبات العمل      
وتعتبر المعلومـات مـصدر مـن    ، وا رؤساءهم حتى ولو كانوا مخطئينولا يناقش ،  لرؤسائهم

  ).٢٩٥ص، ٢٠٠٢، يالهوا ر(مصادر القوة والنفوذ وهي محجوزة للأصدقاء 
  Role Cultureثقافة النظم والأدوار : ثانياً

 Control والرقابة   Stability والاستقرار   Orderيركز هذا النوع من الثقافة على النظام          
 الحكم على أداء الأشخاص يكون على أساس الوصف الوظيفي وطالمـا اسـتوفوا              وتتميز بأن 

كمـا أن وجـود اللـوائح    ، ويكافأ الناس على أساس التزامهم باللوائح ، المتطلبات فهم في أمان   
سلطات ومسئوليات الوظائف موضحة جيداً وتخفـض مـن         ، يخفض من سوء استخدام النفوذ    

ل من الاختلاف في الأداء ومـن الحاجـة إلـى اتخـاذ             نظم العمل تقل  ، الصراع حول السلطة  
يسير الناس على القواعد حتى لو تعارضـت مـع متطلبـات            ، قرارات في موضوعات كثيرة   



 ٤٢

عـدم الخـروج   ، يعتبر إثماً كبيراً تعدى الشخص حدود سلطاته أو الإجراءات المعتمدة         ، العمل
ختـصاصات والـسلطات فـي      التحديد الدقيق للا  ، عن القواعد أهم من عمل الأشياء الصواب      
من الصعب الحصول علـى موافقـات لإحـداث        ، مختلف الوظائف يقلل من مساحة الانطلاق     

ويعامل الناس على أنهم قطع غيار لآلة ولـيس         ، تغييرات مما يجعل الناس تيأس من المحاولة      
  ).٢٩٦ص، ٢٠٠٢، يالهوا ر(على أساس أنهم كائنات حية 

  
  

  Support Cultureي ثقافة التعاطف الإنسان: ثالثاً
 Service والخدمة   Integrationيركز هذا النوع من الثقافات على التعاطف والعلاقات           

ويعطي الناس وقتهم للآخرين فهم يهتمـون  ، وتتميز بأن الناس يتعاطفون مع بعضهم في العمل   
 ـ   ، بغيرهم يشعر الناس أن المنظمة تعاملهم على أنهم كائنات حية          درون يقدر الناس بعضهم ويق

    .إنجازات الآخرين
يشعر الناس بالانتماء ويشعرون بالحب والتعاطف مع من يعملـون معهـم ويحبـون                

إن التركيز على العلاقات يصل إلى درجة تجاهل        ، قضاء الوقت مع بعضهم حتى خارج العمل      
يحـاول  ، ولا يستطيع الناس اتخاذ قرارات صعبة من منطلق التعاطف الإنـساني          ، تنفيذ العمل 

تأخـذ  ، اس تجنب المعارضة ولكن تزداد القضايا عمقاً فالانسجام سطحي والصراعات كامنة     الن
يتم مكافأة النـاس بالتـساوي      ، التغييرات وقتاً طويلاً لوجود رغبة دائمة في إرضاء كل الناس         

، ٢٠٠٢، يالهـوا ر  (بغض النظر عن الإنجاز وهو ما يؤدي إلى تـوتر عنـد الطمـوحين               
  ).٢٩٧ص

  Achievement Culture الإنجاز ثقافة: رابعاً
 والتميـز   Growth والنمـو    Successيركز هذا النوع من الثقافـات علـى النجـاح             

Distinction              وتتميز بأن الناس يشعرون بأهمية وسرعة تحقيق الأهداف وربما الغايـة تبـرر 
 ـ  ، ويشعرون بأنهم أقوى وأفضل بانتمائهم لأعضاء في جماعة       ، الوسيلة سهم الناس يديرون أنف

يعمـل النـاس لفتـرة    ، لا يسمح للقواعد واللوائح أن تقف في طريق العمل، ويعملون برغبتهم 
يتمتع الناس بروح معنويـة     ، طويلة دون شكوى ويضحون بحاجاتهم الشخصية من أجل العمل        

يلتـزم النـاس    ، الانتقاد مسموح ، عالية وبروح الفريق ويراهم الآخرون أقوياء وربما متكبرين       
ما كان الثمن وهذا يؤدي إلى ضياع في الموارد وانخفاض فـي الكفـاءة الإنتاجيـة           بالتميز مه 

  ).٢٩٨ص، ٢٠٠٢، يالهوا ر(
   تصنيف هاندي-٣
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 فيتفق مع كوتروهسكت في أنواع الثقافات ولكن يختلـف فـي المـسميات              Handyأما هاندي   
)Elsmare, 2001, P. 50 (والثقافات الأربعة هي:  
  .Power Cultureثقافة القوة  -
 .Role Cultureثقافة الأدوار  -
 .People Cultureثقافة الناس  -
 .Task Cultureثقافة المهام  -

  .فثقافة المهام تقابل ثقافة الإنجاز وثقافة الناس تقابل ثقافة التعاطف الإنساني
   تصنيف وولاش-٤

  :  فقد قدم ثلاثة أنواع من الثقافات هيEllen Wallachأما 
  
  

  Bureaucratic Cutlureوقراطية الثقافات البير: أولاً
الـسلطة  ، Hierarchical) تسلسل رئاسـي للـسلطات    (وهي ثقافات ذات نظام هرمي        

وتعتمد هذه الثقافة علـى أسـاس   ، العمل منظم ومنتظم  ، والمسئولية تكون واضحة في المنظمة    
 بيئـة   هذا النوع من الثقافة يناسب الشركات التي توجد فـي         ، Power والقوة   Controlالرقابة  

  .(Hodgetts& Krocck, P.450)مستقرة وتستطيع أن تحقق الربح 
  Innovative Culturesالثقافات الإبداعية : ثانياً

، هذا النوع من الثقافات ديناميكي وتعمل على استقطاب الناس الإداريين والطمـوحين             
هـذه  ، ة والتحـدي يشجع الموظفون على المخاطر، في هذه البيئة التي يسودها الثقافة الإبداعية    

 والشركات التـي تعمـل فـي بيئـة     high – techالثقافة تتبناها شركات التكنولوجيا المتطورة 
  .(Hodgetts& Krocck, P.450)تنافسية عالية 

  Supportive Cultures: ثقافات التعاطف الإنساني: ثالثاً
لعشرة وأجـواء   هذا النوع من الثقافات يركز على العلاقات الاجتماعية الطيبة وحسن ا            

العـدل  ، التـشجيع ، والعلاقـات الاجتماعيـة   ، يسود المنظمة جو من التعـاون     ، العمل الودية 
  .(Hodgetts& Krocck, P.450)الثقة المتبادلة ، ، الأمانEquitableوالإنصاف 
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  مقدمة
رة صحية وطبيعية في حياة المنظمات، فالتطوير يزيـد مـن       يعتبر التطوير التنظيمي ظاه   

وتنبع أهمية التطوير التنظيمي مـن      ) ١٧، ص ١٩٩٩اللوزي،  (كفاءة الأداء الوظيفي وفعاليته     
كون العصر الذي نعيش فيه هو عصر التطورات والتغيرات المستمرة والسريعة، ليس علـى              

خلية أيضاً، والتطوير التنظيمي هـو خطـة        البيئة الخارجية فحسب، بل على بيئة المنظمة الدا       
ايجابية، أي تطوير المنظمة وتحسينها ونقلها من مرحلة إلى مرحلة أخرى أكثر فعالية وناجحاً              

، وسـوف   )٣٣٦-٣٣٥، ص ص  ٢٠٠٠عبد الباقي،   (وملاءمة لتغيرات البيئة المتغيرة دائماً        
وأسـبابه وأهدافـه ومجالاتـه      يتناول هذا الفصل بمباحثه التطوير التنظيمي من حيث مفهومة          

  .وأساليبه، ثم تختتم مباحث هذا الفصل بتخصيص مبحث عن مقاومة التغيير
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  لمبحث الأولا

  مفهوم التطوير التنظيمي
يشكل التطوير التنظيمي الامتداد الفكري للمدارس السلوكية تـدور حـول أهميـة البعـد               

وقد اطلع الباحث على التعريفـات      ) ٢١، ص ١٩٩٩اللوزي،  (الإنساني في العمليات التنظيمية     
  :التالية للتطوير التنظيمي

  تعريف الغمري
المحاولة طويلة المدى لإدخال التغيير والتطوير بطريقة مخططـة،         "التطوير التنظيمي هو    

معتمدين في ذلك على أسلوب تشخيص المشكلات بطريقة يـشارك فيهـا أعـضاء المنظمـة            
  ).٣٣٧، ص٢٠٠٠عبد الباقي، "  (بصورة جماعية

  Alderferتعريف 
 systematic ومـنظم    comprehensive شـامل    approachمنهج  "التطوير التنظيمي هو    

ــة والفرديــةlmprove لتحــسين practicalوتطبيقــي  ــة التنظيمي  individual and" الفعالي
organizational effecriveness (Huczynski & Buchanan, 2001, p.558).  

  Warren Bennisيف تعر
، واسـتراتيجية تعليميـة   a response to changeاستجابة للتغيير "التطوير التنظيمي هو 

 والاتجاهـات  beliefs، تهدف إلى تغيير المعتقدات a complex educational strategyمعقدة 
attitudes والقيم values وهياكل المنظمات structure of organizatios  لكي تتكيـف adapt 

 ومـع  challenges والتحديات markets والأسواق new technologyمع التكنولوجيا الجديدة 
 ,dizzying rate of change itself (Buchanan & Huczynski"معدل التغيير الـسريع نفـسه   

1997, p.488).  



 ٤٧

  Beckhardتعريف 
ملهـا   يـشمل المنظمـة بأك     planned مخطـط    effortمجهـود   "التطوير التنظيمي هـو     

organization wide  يدار من الإدارة العليا managed from the top  لزيادة فعالية المنظمـة 
 مـن خـلال التـدخلات    to lncrease organization development and helthوسـلامتها  
 in the orgarizations في عمليـات المنظمـة   through planned interventions المخططة 
process م معـارف العلـوم الـسلوكية     باسـتخداusing behavioural science knowledge 

(Huczynski & Buchanan, 2001, p.560).  
  تعريف بيرك وهورنستين

عملية مخططة للتغيير في ثقافة المنظمة مـن واحـدة تتفـادى        "التطوير التنظيمي هو      
إلى واحدة تؤسس   ) لاتخاصة اتخاذ القرارات والتخطيط والاتصا    (دراسة العمليات الاجتماعية    
  ).٥٩ص، ٢٠٠٠، فرنش وجونير" (وتعطي شرعية لهذه الدراسة

  تعريف وندل فرنش
مجهودات منظمة تهدف لتحسين قدرات التنظيم علـى اتخـاذ          "التطوير التنظيمي هو      

القرارات وحل المشاكل وخلق علاقات متوازنة بينه وبين البيئة عن طريق اسـتخدام العلـوم               
  ).٢٢٩ص، ١٩٩٣، يوتيالقر" (السلوكية

  )تعريف آخر(تعريف وندل فرنش 
والهادف إلى مـساعدة  ، نوع محدد نسبياً من التغيير المخطط له "التطوير التنظيمي هو      

  ).٣٤٣ص، ٢٠٠٢، العميان" (أفراد المنظمات في القيام بالمهام المطلوبة منهم بصورة أفضل
  تعريف فرنش وبل

ويل المدى ويستهدف تحسين قدرة المنظمة على       جهد ونشاط ط  "التطوير التنظيمي هو      
تعطـي  ، من خلال إدارة مشاركة وتعاونية وفعالة لمناخ التنظـيم        ، حل مشكلاتها وتجديد ذاتها   

  ).٣٣٧ص، ٢٠٠٠، عبد الباقي" (تأكيداً خاصاً للعمل الجماعي الشامل
  :ومن خلال التعريفات السابقة استخلص الباحث التعريف التالي

ظيمي هو جهد شمولي مخطط طويل المدى تديره الإدارة العليـا لتمكـين             التطوير التن   
المنظمة من التكيف مع بيئتها وزيادة فعاليتها وتطوير العاملين فيها عن طريـق التـأثير فـي              

  .قيمهم ومهاراتهم وأنماط سلوكهم وعن طريق تغيير التكنولوجيا والعمليات والهياكل التنظيمية
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  المبحث الثاني
  تطوير التنظيميأسباب ال

كما تتعرض للعديد مـن     ، تواجه المنظمة العديد من التغيرات والمستجدات في بيئة عملها        
، )٣٠٠ص، ٢٠٠١، أبو بكـر  (الضغوط التي تفرض عليها إحداث التغيير والتطوير التنظيمي         

إن عملية التغيير والتطوير التنظيمي لا تحدث بطريقة عفوية أو تلقائية وإنمـا يوجـد هنـاك                 
فكثيراً ما يتساءل الناس    ، )٣٤٧ص، ٢٠٠٢، العميان(سباب تدعو المنظمة إلى إجراء التغيير       أ

، عن دواعي التغيير على اعتبار أن الثبات عامل استقرار والتغييـر عامـل عـدم اسـتقرار                
ولكن منطق الأمور غير ذلك إن التغييـر هـو          ، وبالتالي فإن التغيير ظاهرة قد تبدو استثنائية      

ويمكـن إجمـال أسـباب التغييـر     ) ٢٣٤ص، ١٩٩٣، القريـوتي (اة وليس الثبات    قانون الحي 
  :والتطوير التي قد تكون خارجية أو داخلية على النحو التالي

  التطور الذي يحصل على الأساليب المستخدمة في العمل) ١
فالتنظيم الذي أنشئ قبـل خمـسين     ، تتطور أساليب العمل باستمرار ومع مرور الزمن        
، ٢٠٠٥ من الصعب أن يبقى قادراً على التفاعل مع نفس البيئة التي يتواجد فيها سنة                سنة مثلاً 

لذلك نجد أن المنظمات تقوم بإجراء تغييرات حتى تستطيع مواكبة المـستجدات مثـل إجـراء      
تغييرات في الهياكل التنظيمية أو التشريعات أو إجراء تغييرات سـلوكية أبـسطها الـدورات               

  .التدريبية
  ييرات في السياسات والقوانين والأنظمةالتغ) ٢

قد تحدث التغيرات بناء على قـرارات حكوميـة أو قـوانين تحكـم إدارة الـشئون                   
الاقتصادية ونمط تشكيل مجالس الإدارة في الشركات الخاصة أو تعيـد النظـر فـي الإدارة                

  .الحكومية بهدف إحداث تطوير إداري
  حاجاتهمتطور وعي العاملين وزيادة طموحاتهم و) ٣

العاملون في أي منظمة يبدأون العمل بهدف الحصول على مورد رزق ثابت ولكن مع                
مرور الزمن تتزايد متطلباتهم وتوقعاتهم وذلك لما قد يرونه من مـساهمات كبيـرة يقـدمونها          

مما يستلزم عقـد الـدورات التدريبيـة لمـساعدة     ، للمنظمة ولا يأخذون ما يقابلها من خدمات     
  . التكيفالعاملين على

  تطور المعرفة الإنسانية في مجال العلوم السلوكية) ٤
وأدى ذلك إلى تزايـد إمكانيـة   ، أصبح هناك تطوراً كبيراً في نظريات التعلم والسلوك         

التحكم في سلوك الإنسان وتعدله مما فتح عيون القائمين علـى إدارة المنظمـات بـضرورة                 
 لما فيه صالح العمل بما لا يتعارض مع مـصالح       الاستفادة من هذه المعرفة الجديدة وتسخيرها     

  .العاملين
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  التغير في الظروف الاقتصادية والسياسية) ٥

فرض إحداث  يإن التغيرات في الظروف السياسية والاقتصادية لأي بلد سلباً أو إيجاباً              
تغيرات إدارية للتكيف مع تلك التغيرات وإلا أصبحت المنظمات غير قـادرة علـى التعـايش             

  .والوجود الفعال في البيئة
  زيادة المنافسة بين المنظمات الإدارية) ٦

أدى هذا التنافس إلى محاولة البحث عن البدائل التي يمكن للمنظمـات مـن خلالهـا                  
فظهرت وسـائل التـدريب ومـن ضـمنها         ، تحسين قدرتها وفاعليتها وبالتالي إثبات وجودها     

  .ممكنة لزيادة كفاءة المنظماتالتدريب السلوكي كأحد الحلول والأساليب ال
زيادة إدراك العلاقة الوثيقة بين البيئة الإدارية وبين رغبة العامل في تسخير كافة قدراته              ) ٧

  الكامنة للعمل
إن البيئة المريحة التي تتيح للعامل التعبير عن نفسه ومشاعره والاتصال بغيره بحرية               

  .ر للتنظيم والعكس صحيح في أغلب الأحيانتعتبر صحية تساهم في انتماء العامل بدرجة أكب
  إدراك أهمية أسلوب التعامل مع العامل) ٨

أدركت الإدارة أهمية الصلة بين إفساح المجال للعامل فـي المـشاركة فـي اتخـاذ                  
مما أوجب استحداث تغييرات أساسية فـي أسـاليب الإدارة وصـدور    ، القرارات وبين إنتاجية 

 بإحداث تغيرات إيجابية علـى أنمـاط الإدارة بحيـث تكـون      تشريعات جديدة تلزم المنظمات   
  ).٢٣٨-٢٣٤ص ص، ١٩٩٣، القريوتي(إنسانية ومريحة 

  .التغيير الداخلية والخارجية) عوامل(والشكل التالي يوضح أسباب 
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  External Forcesالعوامل الخارجية 
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  المبحث الثالث
  
  
  

  المبحث الثالث

 Demographic Characteristicsالخصائص الديموغرافية 
 Ageالعمر 

 Educationمستوى التعليم 
  Skill – levelمستوى المهارات 

  Genderالجنس 
  Immigrationالهجرة 

  Technological Advancementالتقدم التكنولوجي 
  Manufacturing Automationالأتمتة الصناعية 

  Office Automationأتمتة المكاتب 
  Market Changesالتغيرات في الأسواق 
  Mergers and acquisitionالاندماج والاستحواذ 

  المنافسة الداخلية والدولية
Domestic and international competition  

  Recessionالكساد 
 Social and Politicalالضغوط السياسية والاجتماعية 

Pressures  
  Warالحروب 

  Valuesالقيم 
 Leadershipالقيادة 

  

  غييرالحاجة للت
The Need for change 

  Human Resource Problemsمشاكل الموارد البشرية 
  Unmet needsالحاجات غير المستجابة 

  Job dissatisfaction) عدم الرضا الوظيفي(الاستياء الوظيفي 
  Absenteeism and turnoverالغياب ودوران العمل 

  Productivityالإنتاجية 
  Participation/ Suggestionsالاقتراحات / المشاركة
 Managerial Behaviour/ Decisionsالسلوك الإداري / القرارات

  Conflictالصراع 
  Leadershipالقيادة 

  Reward Systemsأنظمة المكافآت 
   Structural reorganizationالهيكلة التنظيمية إعادة 

  )Kreiter & Kinicki, 1991, P. 728(المصدر 



 ٥١

  المبحث الثالث
  أهداف التطوير التنظيمي

يعتبر التطوير التنظيمي بالغ الأهمية كأحد الاستراتيجيات التـي تـستهدف الـسلوك               
 ،التنظيمي سعياً لزيادة فاعلية التنظيم عن طريق زيادة قدرات الجماعات على حل المـشكلات             

ولأن التركيز هو على العنصر الإنساني لذلك يستعمل أحياناً مصطلح زيادة صـحة التنظـيم               
Organization Health ويذكر ، )٢٣١ص، ١٩٩٣، القريوتي( كهدف لجهود التطوير التنظيمي

  :أهداف التطوير التنظيمي في الآتي) ١٧-١٦ص ص،           ١٩٨٧(حمود 
إن الإنتاجيـة هـي مجمـوع الكفـاءة         ، سسة وفعاليتها يدعم التطوير التنظيمي كفاءة المؤ     -١

  .والفعالية ومن ثم فإن التطوير التنظيمي يدعم الإنتاجية
 .إن تنمية القوى البشرية وتحسين أدائها هو الهدف الأساسي من جهود التطوير التنظيمي -٢
التطوير التنظيمي هو جهد طويل المدى لرفع قدرة المؤسسات علـى معالجـة التغييـرات          -٣

 .ولتحسين قدراتها على مواجهة المشكلات الداخلية، خارجية التي تؤثر على المؤسساتال
التطوير التنظيمي جهد لإيجاد نوع من التكامل بين أهداف وحاجات المؤسسة العامة مـن               -٤

 .جهة وبين أهداف الأفراد العاملين فيها من جهة أخرى
يه الأفراد أن ينمو وأن يحققـوا      يحرص التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ ملائم يستطيع ف         -٥

 .ذواتهم وأن يؤثروا على وظائفهم ومنظماتهم وبيئتهم
يرمي التطوير التنظيمي إلى تغيير الثقافة السائدة في المؤسسات بحيث تسود قيم التعـاون               -٦

 .واقتسام السلطة بين الرؤساء والمرؤوسين بدل التنافس وسيطرة طرف واحد
ضيات تنسجم مع القيم الديموقراطية الإنسانية أكثر منها مع         يقوم التطوير التنظيمي على فر     -٧

 .قيم البيروقراطية الآلية
تنبع من فلسفة نظريـة     ، إن نظرة التطوير التنظيمي للمنظمات وتنميتها نظرة شمولية كلية         -٨

ومن ثم فإنها ترمي إلى تحسين جميع الأنظمة الفرعية فـي المنظمـة البـشرية               ، النظام
 .والفنية والإدارية

أن التغيير التنظيمي يسعى عادة إلى تحقيق مجموعـة مـن           ) ٥٠ص، ١٩٩٩(ويذكر اللوزي   
  :الأهداف منها

  .الارتقاء بمستوى الأداء -١
 .تحقيق درجة عالية من التعاون -٢
 .تقليل معدل الدوران الوظيفي -٣
 .تطوير الموارد البشرية والمادية -٤
 .استخدام الأسلوب العلمي في حل المشكلات -٥



 ٥٢

  . سلوك في المنظمةتطوير أنماط ال -٦



 ٥٣

  المبحث الرابع
  مجالات التطوير التنظيمي

تعتبر دراسة السلوك الفردي والجماعي للعاملين ومعرفة اتجاهاتهم وأهـدافهم علـى              
إذ أن المعرفة ضرورة أساسية في تقليص مقاومـة التغييـر والحـد     ، درجة عالية من الأهمية   

تهم فإن الأمر يتطلـب معرفـة ودراسـة         ولغرض التعرف على مواقف الأفراد واتجاها     ، منها
-٥٠ص ص ، ١٩٩٩(ويذكر اللـوزي    ، )١٨٨ص، ٢٠٠٢، حمود(مجال التغيير المستهدف    

-٧٨٠ص ص، ٢٠٠٤(وجرينبـرج وبــارون  ) ٣٧٦-٣٧٥ص ص، ٢٠٠٤(وحـريم  ) ٥١
أن مجالات التطوير التنظيمـي هـي الهيكـل         ) ٣٧٢-٣٧٠ص ص ، ١٩٨٦(وتركي  ) ٧٨٢

  .تكنولوجياالتنظيمي والأفراد والمهام وال
  الهيكل التنظيمي) ١

فيقول أن الهيكـل  ،  أن للهيكل التنظيمي معنى محدداً ولكنه معقد Robbinsيرى روبنز     
يوضح ويحدد كيفية توزيع المهام والواجبات والمسئول الذي يتبع له كـل موظـف              "التنظيمي  

لتنظيمي ثلاثة أبعاد   ويتضمن الهيكل ا  ، وأدوات التنسيق الرسمية وأنماط لتفاعل الواجب إتباعها      
  ).٤٥ص، ٢٠٠٠، حريم" (هي التعقيد والرسمية والمركزية

فتغييـر  ، إن تغيير هيكل المنظمة قد يكون طريقة معقولة لإحداث التغييـر المطلوبـة           
قواعد وإجراءات العمل والمسئوليات الوظيفية والتحول من المركزيـة إلـى اللامركزيـة أو              

ر إحدى طرق استخدام التطوير التنظيمـي لحـل بعـض           العكس وتعديل نطاق الإشراف تعتب    
  ).٧٨١ص، ٢٠٠٤، جرينبرج وبارون(المشاكل 

  الأفراد) ٢
يتضمن تطوير الأفراد المجهودات الموجه نحو أنماط السلوك بين العـاملين كـأفراد               

والهدف هو تغييـر نمـط      ، وذلك كمدخل لحدوث تغيير شامل في أنماط وسلوك العاملين ككل         
ومهاراته واتجاهاته أولاً لتكون المحصلة النهائية تغيير الأنماط الـسلوكية لكافـة            سلوك الفرد   

ويتم تغيير النمط السلوكي للفـرد مـن        ، العاملين وذلك لخلق منفعة متبادلة بين الفرد والتنظيم       
  ).٣٧١ص، ١٩٨٦، تركي(خلال برامج التدريب والتطوير ونظام الدوافع والقيادة 

  المهام) ٣
ات والأنشطة التي يمارسها التنظيم من أجل تحقيق الأهداف التي قام مـن             وهي الواجب   

ويمكن أن يكون التطوير من خلال استحداث أعمال جديدة أو تـرك أعمـال قائمـة أو     ، أجلها
  ).٢٧٦ص، ١٩٨٠، السلمي(تغيير أسلوب أداء الأنشطة الحالية 

  التكنولوجيا) ٤



 ٥٤

وات والأسـاليب والعمليـات والفنـون       تتضمن التكنولوجيا المعدات والأجهـزة والأد       
) ٢٦٧ص، ٢٠٠٠، حـريم (والمعلومات اللازمة لتحويل المدخلات إلى مخرجات في المنظمة         

فمـثلاً شـراء آلات     ، وللتغيير في التكنولوجيا آثار سلوكية وهيكلية بعيدة المدى على المنظمة         
ت الاجتماعيـة بـين     جديدة في أحد المصانع ينطوي على تغييرات في تقسيم العمل والعلاقـا           

، ٢٠٠٠، عبـد البـاقي   (العاملين وإجراءات الترقية والأمان الوظيفي والرواتـب والأجـور          
  ).٣٣١ص

 إلى المنظمة على أنها نظام يتكون من محصلة تفاعل الهيكل التنظيمي            Leavittوينظر    
المنظمـة  ويقترح أن أي جهد لتحقيق تغيير ملموس فـي إدارة           ، والأفراد والمهام والتكنولوجيا  

  ).٣٧٦ص، ٢٠٠٤، حريم(يجب أن يشمل جميع المجالات السابقة 
  :ويبين الشكل التالي العلاقة بين المجالات الأربعة

  
  
  
  
  

  
  
  

  مجالات التطوير التنظيمي
  )٥١ص، ١٩٩٩، اللوزي: (المصدر

أن ) ٣٥٥-٢٥٢ص ص ، ٢٠٠٠(وعبد البـاقي    ) ٤٥٩-٤٥٣ص ص ، ٢٠٠٢(ويذكر ماهر   
  .يمي هي الأفراد وجماعات العمل والتنظيممجالات التطوير التنظ

  الأفراد) ١
، أهـدافهم (إن الأداء الناجح للأفراد داخل المنظمة يعني أن هناك توافقاً بين الأفـراد                
، تكنولوجيـا ، وظائف أهداف ، أعمال(من ناحية وبين المنظمة     ) قدراتهم، شخصياتهم، دوافعهم
 والمنظمات يتغيران بصورة دائمة فـإن هـذا         ونظراً لأن الأفراد  ، من ناحية أخرى  ) إجراءات

لذا فإن ذلك يتطلب اسـتخدام      ، التغير يسبب عدم التوافق بين الأفراد والمنظمة ويسبب مشاكل        
ومـن الجوانـب المتعلقـة      ، أساليب التطوير التنظيمي لكي تعيد التوافق بين الأفراد والمنظمة        

ص ، ٢٠٠٢، مـاهر (هم وشخـصياتهم   بتطوير الأفراد وتغييرهم نحو الأحسن دوافعهم وقدرات      
  ).٤٥٥-٤٥٣ص

 الهيكل

 المهام ياالتكنولوج

 الأفراد



 ٥٥

  جماعات العمل) ٢
ويـأتي  ، تتمثل جماعات العمل بالأقسام والإدارات واللجان والمجالس وفـرق العمـل            

الاهتمام بتطوير جماعات العمل كمرحلة أخرى من مراحل التطوير التنظيمـي بعـد تطـوير             
فعاليـة الجماعـة   :  ويركز التطوير على،وهنا يأتي التطوير للأفراد كجماعات   ، الأفراد كأفراد 

وما يطرأ بين أفـراد الجماعـة    ، والاهتمام بقيمها ومعاييرها وتطوير أهدافها وتماسك الجماعة      
والأساليب المناسبة لحل المشكلات واتخاذ القرارات وكذلك أسـلوب         ، من نزاعات أو خلافات   

  ).٣٥٣ص، ٢٠٠٠، عبد الباقي(الاتصال بين جماعات العمل 
  لتنظيما) ٣

  :يتمثل التنظيم في بعدين هما
وهذه الوحدات قد تكون أقساماً مثل قسم الإنتـاج والبحـوث           :  الوحدات التنظيمية الرئيسية   -أ

أو إدارات مثل الإدارة المالية وإدارة التخطـيط والمتابعـة إدارة البـرامج وإدارة              ، والتسويق
  .الشئون الإدارية أو شئون الموظفين

  .ي الإدارات والأقسام في مجال الوظائف وهيكل الاتصالات والمعلوماتقد يكون التطوير ف
والعلاقـة  ، مثل عمليات اتخاذ القرارات وأنماط الاتـصالات      :  العمليات التنظيمية المختلفة   -ب

وكـذلك الإجـراءات أو     ، علاقات السلطة ، إدارة النزاعات ، بين الجماعات وعمليات التخطيط   
، ٢٠٠٢، عبد البـاقي  (يب التجديد والابتكار أو التقنيات المختلفة       المنتجات أو الخدمات أو أسال    

  ).٣٥٤-٣٥٣ص ص
  :فيذكر أن مجالات التطوير التنظيمي هي) ٣٠٣-٣٠١ص ص، ٢٠٠١(أما أبو بكر 

 ت الأهداف والاستراتيجيا-١
يقصد بالاستراتيجية الخطة التي تتبعها الشركة بغرض الموازنة بين نقاط قوتها ونقاط ضـعفها   

ليا مع الفرص والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية بهدف الحصول على ميزة تنافسية             داخ
،وللشركة استراتيجية على مستو الشركة ككل ، واستراتيجية النشاط واستراتيجيات وظيفيـة،            
وتتضمن عملية الإدارة الاستراتيجية الصياغة والتطبيق والتنفيذ ، وعند وضـع الاسـتراتيجية       

 الاعتبار رؤية المنظمة وهو الحلم الذي تسعى لتحقيقه ، وكذلك رسـالة المنظمـة               يؤخذ بعين 
وتجري بعض المنظمات   ).٥٤،ص٢٠٠٣ديسلر،(وهي الغرض الذي من أجله وجدت المنظمة        

تعديلات في أهدافها والاستراتيجيات المطبقة لتحقيق تلك الأهداف استجابة للتغيـرات البيئيـة             
إنشاء الجامعات الخاصة أو استخدام نظام التعليم عن بعد يتطلب من           المحيطة فمثلاً التوسع في     

  ) . ٣٠١ص ، ٢٠٠١أبو بكر،(الجامعات الحكومية تعديل أهدافها لمواكبة تلك التغيرات
   والقواعدالتشريعات والأنظمة -٢



 ٥٦

يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل المنظمة إحداث تغيير وتطـوير فـي سياسـات        
 سواء باستخدام قواعد جديدة أو تطوير السياسات والقواعد الحاليـة لتكـون             وقواعد العمل بها  

  ).٣٠١ص ، ٢٠٠١أبو بكر،(أكثر مرونة وأقل مركزية
  
  
    الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية-٣

" إدارة نصف من خلالها إطار التنظيم ودرجة تعقيده ورسميته ومركزيته         " الهيكل التنظيمي هو  
دار وحجم تقسيم العمل عموديا وأفقيا والذي يترتب عليه صعوبة التنـسيق ،             ويقصد بالتعقيد مق  

ويقصد بالرسمية درجة اعتماد التنظيم على القواعد التشريعية والتنظيمية والإجراءات اللازمة           
لتوجيه السلوك التنظيمي للأفراد والعاملين ، أما المركزية فتعني درجة تركيز السلطة اتخـاذ               

ويات الإدارية العليا ، ويتألف الهيكل التنظيمي من مجموعة عناصر رئيـسية            القرار في المست  
  :وهي

  . يحتوي على تقسيمات تنظيمية ووحدات مختلفة-
  . التخصص في العمل أي وجود مهام محددة-
  . نطاق الإشراف وخطوط السلطة والمسئولية-
وتعتبـر  ). ٢٠٥،ص٢٠٠٢العميـان، ( مواقع اتخاذ القرار من حيث المركزية واللامركزية         -

الهياكل التنظيمية من أكثر المجالات التنظيمية تعرضاً للتغير لأن معظم التغيرات التي تحـدث             
ويحدث التغيير في الهيكل بتعديل أو      ، في المنظمة غالباً ما يتبعها تغيرات في الهياكل التنظيمية        

لتنظيمية أو دمجهـا    تطوير أسس ومعايير إعداد الهياكل مما ينتج عنه حذف بعض الوحدات ا           
معاً أو استحداث وحدات جديدة من خلال تغيير تبعية بعض الوحدات ممـا يحقـق المرونـة                 

  ).٣٠١ص ، ٢٠٠١أبو بكر،(للتنظيم القائم وملاءمته مع التغيرات الجديدة
   التكنولوجيا -٤

لقد غيرت التكنولوجيا المعاصرة من طريقة أداء الأعمال ، فغيـرت مـن طريقـة تـصميم             
ت فأصبحت الابتكارات في التصميم الهندسي باستخدام الكمبيوتر تحقق وفرا كبيرا في            المنتجا

الوقت بالإضافة إلى الجودة العالية في التـصميم ، وفـي التوزيـع مكنـت الالكترونيـات                 
والكمبيوتر وتكنولوجيا الاتصالات من تخفيض الوقت اللازم بين طلب البـضاعة وتـسليمها             

عين والمستخدمين دون وجود الوسـطاء ، وفـي التمويـل مكنـت      بالاتصال المباشر بالموز  
التكنولوجيا المعاصرة من نقل الأموال والاستثمار وإعادة الاستثمار من أقصى الغـرب إلـى      

لقد أصبحت الحاسبات الآلية في كل مكان ، فزادت سـرعتها        .أقصى الشرق في ثوان معدودة    
 أمكن الاتصال مـن خلالهـا فـي         وانخفضت أحجامها وأسعارها ودخلت في شبكات بحيث      



 ٥٧

إدارات المنظمة الواحدة ، ولو نظرنا إلى الانترنت فانه من خلاله يتم الصيرفة الالكترونيـة               
ويفـرض التقـدم    ). ٨-٧،ص ص ٢٠٠٢الهـوا ري ،   ( والشراء من الـسوق الالكترونـي     

منظمة ضرورة تغيير التكنولوجيا المستخدمة في ال     ، خاصة تكنولوجيا المعلومات  ، التكنولوجي
وقد تكون هذه التغيرات بسيطة لا تتعدى الاستعانة بالكمبيوتر لأداء بعض الأعمال أو تكـون          

  ). ٣٠٢ص ، ٢٠٠١أبو بكر،(تغيرات أساسية تشمل المنظمة ككل
   )تبسيط إجراءات العمل( نظم العمل -٥

منتظمـة  تعرف الإجراءات بأنها تعبير عن سلسلة المهام المترابطة في صورة حلقات متتابعة و  
  .والتي يتم من خلالها تنفيذ أو تحقيق أي وظيفة من الوظائف التي يحتويها ذلك التنظيم 

وقد تكون الإجراءات سهلة ومفهومة ومحددة بحيث يسهل تنفيذها خلال فترة قـصيرة ، وقـد                
تكون طويلة ومعقدة وبصورة قد تؤدي إلى تأخير عمليات التنفيذ ، وتختلف الإجـراءات فـي                

ونوعيتها من وظيفة لأخرى ومن منظمة لأخرى وربما من إدارة لأخرى داخل نفـس         طبيعتها  
المؤسسة ، وهناك محددات أساسية للإجراءات ومن أهمها الأهداف التـي تـسعى المنظمـة               
لتحقيقها وبالتالي فان الإجراءات يجب أن تحتكم لهذه الأهداف، والسياسات وهي تمثل الـدليل              

تحقيق الأهداف لذلك يجب ألا تتناقض السياسات مـع الأهـداف           المنظم الذي يوضح السبيل ل    
ويجب أن تكون واضحة ومحددة ومرنة قابلة للتعديل ، بالإضافة إلى الاختصاصات وطبيعـة              

وقد يتطلب التغيير   ). ١١١-١٠٩،ص ص ١٩٩٢جامعة القدس المفتوحة ،   (الأعمال والموظفين 
م العمل بالمنظمة وذلك مـن خـلال        في ظروف وبيئة عمل المنظمة إحداث تغيير وتطوير نظ        

تبسيط وتطوير إجراءات ومسئوليات العمل والصلاحيات والسلطات وأنظمة المتابعـة وتقيـيم            
أبـو  (رض تخفيض الوقت والتكلفة وزيادة الكفاءة والفعاليـة التنظيميـة         فالأداء ونظم التحفيز ي   

  ).٣٠٢ص ، ٢٠٠١بكر،
    الموارد البشرية-٦

داري المعاصر لابد وأن ينتهي إلى نتيجة أساسـية وهـي أن الإدارة             إن المطلع على الفكر الإ    
هي إدارة الموارد البشرية ، وأن محور اهتمام الإدارة هو إدارة البشر وليس إدارة الأشـياء ،                 
والإدارة الناجحة تهتم بالموارد البشرية ابتداء من الاختيار السليم ، فالاختيار الـسليم للمـوارد     

لانطلاق في نظام فعال للإدارة لذلك فان الإدارة تهتم باختيار الأفراد الـذين         البشرية هو نقطة ا   
لديهم مهارات عقلية ومهارات الإبداع والمهارات الاجتماعية كما تختار الأفراد الـذين تتفـق              
ثقافتهم مع ثقافة المنظمة ، مرورا بالتدريب إذ يجب أن تكون هناك تدريب مكثف للمـوظفين                

ن ، وإجبار جميع الموظفين على الالتحاق بالتـدريب كـل سـنة وتخـصيص     عند بداية التعيي 
ميزانية للتدريب، ومرورا بالتحفيز وتـوفير منـاخ العمـل وانتهـاء بـالتقييم الـسليم لأداء                 

ويمكن أن يؤدي التغيير في ظـروف وبيئـة   ). ٢٣٤-٢١٥،ص ص ٢٠٠٢،يالهوا ر (العاملين
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 هيكل الموارد البشرية بإضـافة أفـراد جـدد    عمل المنظمة إلى ظهور الحاجة إلى التغيير في     
يتمتعون بمهارات وقدرات جديدة أو الاستغناء عن بعض الأفراد أو العمل على تغيير وتطوير              
مهارات واتجاهات وسلوكيات الأفراد الموجودين في التنظيم وبما يتوافق مع الأدوار الجديـدة             

  ).٣٠٣ص ، ٢٠٠١أبو بكر،(المطلوبة منهم
  
  
  
  
  خامسالمبحث ال

  أساليب التطوير التنظيمي
يعتبر التدريب الوسيلة الرئيسية لإحداث التدخلات الموجهة التي يتم من خلالها إحداث              

  :ومن أساليب التطوير التنظيمي) ٢٤٠ص، ١٩٩٣، القريوتي(التطوير أو التغيير التنظيمي 
  Sensitivity Trainingتدريب الحساسية ) ١

 كمـا يـسمى التـدريب    T أو جماعات T – Groups يسمى أيضاً مجموعات التدريب  
طريقة لتنمية العلاقات الشخصية الداخليـة  " ويعرف على أنه Laboratory Trainingالمختبري 

عبـد  " (التي تصمم لمساعدة الأفراد ليكونوا عارفين مدركين لأنفسهم ولتأثير الآخـرين فـيهم          
  ).٣٦٤ص، ٢٠٠٠، الباقي

 زيادة حساسية الفرد بتكوينه الشخصي وطرق تعاملـه         يقوم هذا الأسلوب على محاولة      
مع الآخرين عن طريق المناقشات المفتوحة غير الموجهة بين أعضاء مجموعة صغيرة مـن              
الدارسين يتبادلون الرأي في شخصيات كل منهم وتلقي كل منهم رد فعـل الآخـرين لآرائـه                 

نظمات متعـددة بحيـث يكـون    وعادة ما يتم اختيار المشتركين في البرنامج من م  ، وشخصيته
الجميع غرباء عن بعضهم ويتم في بداية البرنامج تقديمهم لبعضهم البعض بواسطة المـشرف              

وتستمر المجموعة مع بعضها لمدة أسبوعين بعيداً عن الأهل         ، المتخصص في العلوم السلوكية   
فـرد عيوبـه   ومن خلال التفاعل الذي يتم بينهم يتضح لكل   ، والأصدقاء والمعارف ومنظماتهم  

ويهدف أسلوب الحساسية إلى زيادة     ، وبذلك تصبح الفرصة أمامه للتغيير واضحة إذا أراد ذلك        
معرفة الفرد بسلوكه الشخصي وكيفية إدراك الآخرين لهذا السلوك وزيـادة حـساسية الفـرد               

 وتشمل النتائج المحددة المـراد    ، لسلوك الآخرين وتوسيع نطاق معرفته بالتفاعلات الاجتماعية      
تحقيقها زيادة مقدرة الفرد في التعامل مع الآخرين وتحسين مهارات الإنصات والاستماع لـدى   

وزيادة تقبل الشخص للاختلافات الفرديـة وتحـسين   ، وزيادة انفتاح الفرد على الآخرين  ، الفرد
  ).٢٢٨-٢٢٧ص ص، ٢٠٠٣، سلطان(مهارات الفرد الخاصة بحل النزاعات أو الصراعات 
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 Managerial Grid Training and Team الشبكة الإدارية وبناء الفريق التدريب على) ٢ 
Building  

للقيادة حيث يوجد أسلوبان لسلوك القائـد  ) أنماط(تعرض الشبكة الإدارية خمسة نماذج      
والاهتمام بالأفراد يمثل الأول علـى المحـور الأفقـي    ) أهداف المنظمة(هي الاهتمام بالإنتاج  
  :لرأسي وهذه الأنماط هيوالآخر على المحور ا

  . بذل جهود متدنية سواء لإرضاء العاملين أو لتحقيق أهداف المنظمة١-١النمط 
 يتركز اهتمام الإدارة على تلبية حاجات الأفراد ورغباتهم علـى حـساب أهـداف    ٩-١النمط  

  .المنظمة
  . التركيز على الإنتاج فقط دون الاهتمام بحاجات الأفراد ورغباتهم١-٩النمط 

  . إيجاد نوع من التوازن بين حاجات المنظمة وحاجات الأفراد٥-٥لنمط ا
 الاهتمام العالي بالإنتاج والأفراد على حد سواء وهو الذي يطلق عليه عمل الفريق              ٩-٩النمط  

  ).٢٤٢ص، ١٩٩٣، القريوتي(الذي هو حصيلة بناء الفريق 
تطوير التنظيمـي بهـدف   يعتبر بناء الفريق أسلوب مهم من الأساليب المستخدمة في ال    

مساعدة المديرين وغير المديرين الذين يعملون مع بعضهم على التعاون والإفادة من مهاراتهم             
كما يتمثل الهدف من بناء الفريق هو الوصـول     ، وخبراتهم وذلك لإنجاز الأعمال بطريقة فعالة     

ء الفريـق عمليـة     إن عملية التدريب على بنا    ،  على الشبكة الإدارية   ٩-٩بالمشاركة نحو نمط    
  :طويلة ويمر بناء الفريق بالمراحل التالية

وفيها يجتمع مجموعة من المديرين لمدة أسبوع تقريباً فـي          ، مرحلة التدريب : المرحلة الأولى 
ورشة عمل لتعلم بعض المفاهيم المتعلقة بالشبكة الإدارية وكيفية تطبيقها وكـذلك يـتم تقيـيم                

مل على تحسين مهاراتهم في مجـال تنميـة الفريـق وحـل             المديرين لأنماطهم الإدارية والع   
  .المشكلات بالمشاركة

وفيها يقوم المديرون بتطبيق ما تدربوا عليه في واقـع          ، مرحلة تطوير الفريق  : المرحلة الثانية 
كما يتم مساعدة المديرين ومرؤوسيهم على العمل مع بعضهم البعض ويـتم التركيـز              ، عملهم

  .المديرين ومرؤوسيهمعلى تحسين العلاقات بين 
حيث يتم تغيير علاقة الصراع التنظيمـي       ، تطوير التفاعل بين الفرق المختلفة    : المرحلة الثالثة 

بين الفرق أو الجماعات المختلفة العاملة في التنظيم إلى علاقة تعاون وتفاعل لخدمة الأهـداف         
  .التنظيمية

، لمرحلة الخوض بقضايا تهم التنظـيم     يتم في هذه ا   ، وضع الأهداف التنظيمية  : المرحلة الرابع 
وغالباً ما يعمل المديرون في هذه المرحلة في مستوى الإدارة العليا معاً لإيجاد نموذج مناسب               
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أي أن هذا النموذج يعكس الصورة المثالية التـي تطمـح الإدارة            ، ومثالي يصلح للتنظيم ككل   
  .العليا للوصول إليها

يتم في هذه المرحلة تقبل النمـوذج المثـالي         ، ى الأهداف مرحلة الوصول إل  : المرحلة الخامسة 
  .وتطبيقه في الواقع العملي أي اختبار النموذج واكتشاف جوانب ضعفه وقوته

وتمثل المرحلة الأخيرة من التدريب وفيهـا   ، مرحلة استقرار العمل بالنموذج   : المرحلة السادسة 
ص ، ١٩٩٥، المدهون والجـزراوي  (ا  يتم تثبيت واستقرار الجوانب الإيجابية والعمل بموجبه      

  ).٥٢٨-٥٢٦ص
  Management By Objectivesالإدارة بالأهداف ) ٣

هو أسلوب يهدف إلى زيادة دقة التخطيط في المستويات الإداريـة المختلفـة وتقليـل                 
وهو أسلوب شامل للتطوير التنظيمي وطريقة مبتكرة       ، الفجوة بين العاملين والأهداف التنظيمية    

ويعمل علـى التعـاون بـين       ، ي مجال صياغة الأهداف للوحدات التنظيمية المختلفة      للتفكير ف 
الرؤساء والمرؤوسين بغية تحديد أهداف موضوعية وتحقيق النتائج المطلوبـة وفـق معـايير        

  ).٥٢٦-٥٢٥ص ص، ١٩٩٥، المدهون والجزراوي(موضوعية 
بني الأهداف الأكثـر  وفي هذا الأسلوب تركز الإدارة العليا جل نشاطها على معرفة وت         

، العتيبـي (وهذا سر تسمية هذا المـنهج الإداري بـالإدارة بالأهـداف            ، واقعية والقابلة للتنفيذ  
  :ويشتمل أسلوب الإدارة بالأهداف على الخطوات الأساسية التالي) ٥٢ص، ٢٠٠٢

اشتراك المديرين والمرؤوسين على مختلف المستويات الإدارية فـي تحديـد الأهـداف               -أ 
دقيقاً مع مراعاة أن تكون الأهداف قابلة للقياس ووضع التكلفة اللازمة لإنجازهـا             تحديداً  

  .وتحديد المعايير لقياسها ووضع جدول زمني لإنجازها
 في ضوء الأهداف الكلية يتم وضع أهداف فرعية علـى مختلـف الوحـدات الفرعيـة                  -ب  

لاتفاق على طـرق    ويتم  ، يشارك في تحديدها المديرون والعاملون في كل فرع       ، والأقسام
 .وأساليب العمل المناسبة مع تحديد واضح للاختصاصات وربطها بمواقيت الإنجاز

اتفاق كل مدير مع مرؤوسيه في الوحدة المعينة على تنفيذ خطة لتطوير وتحـسين الأداء                 -ج 
 .وزيادة الإنتاج مع تحديد المعوقات والمشكلات والعمل على احتوائها وتجاوزها

ين والمرؤوسين على مستوى المنظمة وفي كل وحدة وفرع على وضع           الاتفاق بين المدير    -د 
 .أنظمة دقيقة للرقابة على الأداء وسير العمل وتقدمه وقياس الإنجازات

وضع نظام للمتابعة والتقويم المستمرين بغرض استعراض ما يتم من تقـدم وذلـك فـي             -ه 
يحها ضوء جدول زمني وبرامج موضوعه والعمل علـى تحديـد الانحرافـات وتـصح             

 ).٤٠-٣٩ص ص، ١٩٨٧، حمود(
  :ويوضح الشكل التالي خطوات الإدارة بالأهداف
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  الإدارة بالأهداف
  )٨٠٤ص، ٢٠٠٤، جرينبرج وبارون: (المصدر

يعمل المديرون ومرؤوسوهم معـاً علـى       : تنمية خطة أداء  
 .وضع أهداف محددة يمكن قياسها

 .يتم قياس مدى التقدم نحو الأهداف وعمل التصحيح اللازم: تنفيذ الخطة

 هل تحقق الأهداف؟: تقييم النتائج

  لا نعم ضع خطة جديدة ضع أهدافاً جديدة
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  المبحث السادس
  مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي

الناجمـة  تواجه المنظمات المختلفة عند قيامها بالتغيير المخطط العديد من المـشكلات         
حيث يتحول ذلك الشعور أو الإحساس      ، عن عدم الاستعداد لدى الأفراد العاملين بقبول التغيير       

ويمكن ، بعدم القبول إلى مواقف عدائية وعنيفة قد تؤدي بالمنظمة إلى الفشل في تحقيق أهدافها             
ات التـي قـد     كافة ردود الفعل السلبية للأفراد تجاه التغيـر       "تحديد مفهوم مقاومة التغيير بأنه      

، ٢٠٠٢، حمـود " (تحصل أو التي حصلت بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم    
  ).١٩٥ص

  :ويمكن إيجاز أسباب مقاومة التغيير فيما يلي
يقوم الفرد غالباً بمعالجة مشاكله الشخصية بطريقة معينة ومتكررة وأصبحت لديه بمثابـة      -١

لة أن يتناول أو يستبدل الصيغ الحياتية المألوفة بـصيغ          العادة ولذلك فإنه لا يستطيع بسهو     
  .جديدة غير مألوفة لديه

ولذا فهم يميلون إلى مقاومة التغيير لما ينطوي عليه         ، يميل الأفراد إلى الأمن والاستقرار     -٢
 .المستقبل من غموض وإبهام وعدم تأكيد

أو بدنية أكبر من الـسابق  غالباً ما يعتقد الأفراد بأن التغيير ينطوي على مستجدات فكرية    -٣
وهذا سيحملهم عناء أو جهد جديد كان من الممكن التخلص منه بالإبقـاء علـى الحالـة                 

 .القائمة بدون قبول التغيير
تلعب الروح المعنوية دوراً كبيراً إزاء التغيير المـستهدف حيـث أن انخفـاض الـروح            -٤

ير متعاونـة مـع متطلبـات    المعنوية للأفراد في العمل يساهم في اتخاذ مواقف عدائية غ     
 .التغيير والعكس صحيح

يؤدي عدم إشراك الأفراد العاملين بالمنظمة في عملية التغيير المستهدفة إلى نـوع مـن                -٥
 .المقاومة لديهم والعكس بالعكس

يلعب المستوى الثقافي ودرجة الوعي الفكري للعاملين بالمنظمة دوراً مهماً فـي قبـولهم               -٦
ن جماعات العمل ودرجة وعيها ومستواها الثقافي له أثر كبير في           إذ أ ، للتغيير أو مقاومته  

إذ أن ارتفاع المستوى الثقافي للأفراد وحالات الوعي الفكري العـالي مـن             ، هذا المجال 
 .شأنه أن يقود لقبول التغيير سيما إذ كان يحقق مكاسب للأفراد

تعميق أو تقليص حدة    سوء أو حسن فهم أهداف التغيير أو التطوير من شأنه أن يسهم في               -٧
 .المقاومة لدى الأفراد

هناك مجموعة من الآثار المترتبة من التغيير على المصالح الشخصية للأفراد وبخاصـة              -٨
إذا كانت تتعلق بالمصالح المرتبطة بـالمراكز الإداريـة أو الـصلاحيات أو الرواتـب               
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 المصالح وتـنخفض    والأجور حيث تزداد المقاومة للتغيير عنفاً وصلابة إذا ارتبطت بهذه         
 ).١٩٧-١٩٥ص ص، ٢٠٠٢، حمود(المقاومة عادة إذا لم تمس هذه المصالح 

  :وللتقليل من المقاومة للتغيير يمكن إتباع ما يلي
تجنب المفاجآت عن طريق إحاطة الموظفين علماً مسبقاً بما يراد عمله حتـى يـستعدوا                -١

اءات والـسماح للمرؤوسـين     لتقبل الوضع الجديد ويمكن إتباع أسلوب الاجتماعات واللق       
  .بإبداء الرأي ومناقشتهم في مجالات وطرق التغيير

العمل على إفهام العاملين لمضامين التغيير ودوافعه ودواعيه بحيـث يـدركوا الأسـباب          -٢
 .الحقيقية له

ضرورة إشعار المعنيين بالتغيير بالمكاسب التي يمكن أن تتحقق لهم من إجراء التغييـر                -٣
 .ل يقصد به الوصول للأفضلعلى اعتبار أنه عم

الاستعانة بالقادة ورؤساء التنظيمية غير الرسمية في شرح التغيير ودواعيه وما سـيترتب        -٤
 .عليه

فالإنسان بطبيعته يتقبل أكثر ما يستثار فيه       ، إشراك العاملين بكافة مراحل التغيير ما أمكن       -٥
 ).٢٤٩ص، ١٩٩٣، القريوتي(من أمور وما يشترك في التخطيط له 
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  الفصل الرابع

  منهجية الدراسة
        مقدمة  §
 منهج الدراسة: أولا §
 مجتمع الدراسة: ثانيا §
 عينة الدراسة: ثالثا §
 أداة الدراسة: رابعا §
 صدق وثبات الاستبانة: خامسا §
  المعالجات الإحصائية: سادسا §
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  مقدمة
ت ومجتمع الدراسة وعينتهـا، وكـذلك أداة        يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة ، ومفردا       

الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها ، وصدقها وثباتها ، كما يتـضمن هـذا الفـصل وصـفا                 
للإجراءات التي قام بها  الباحث  في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقهـا ، وأخيـرا المعالجـات                  

  .الإحصائية التي اعتمد الباحث عليها في تحليل الدراسة 
  

  منهج الدراسة :  أولا
تـم جمـع البيانـات    ومن اجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث  باستخدام المنهج الوصفي ،  

اللازمة باستخدام  المصادر الثانوية التي تتمثل فـي الكتـب والمراجـع العربيـة والأجنبيـة       
هـذا  التي تم إعـدادها ل    ) Questionnaire(والدوريات والمصادر الأولية من خلال الاستبانات       

 SPSSالغرض، وتم تفريغ البيانـات وتحليـل النتـائج  باسـتخدام  البرنـامج الإحـصائي                  
(Statistical Package for Social Science) .  

  :مجتمع الدراسة :  ثانيا
من موظفي الجامعات الفلسطينية في      )١( كما هو موضح في جدول رقم      يتكون مجتمع الدراسة  

وهـم أعـضاء مجـالس      ) جامعة الأزهر، جامعة الأقصى   الجامعة الإسلامية ،    ( قطاع غزة   
  .موظفا١٧٠١الجامعات و الأكاديميين والإداريين  ، وقد بلغ حجم مجتمع الدراسة 

  )١(جدول رقم 
-عضو مجلس الجامعة(توزيع موظفي الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى حسب الوظيفة 

  )إداري-أكاديمي

عضو مجلس   
  الجامعة

  مجموعال  إداري  أكاديمي

  ٧٥٦  390  ٣٤٩  ١٧  الجامعة الإسلامية
  ٤٩٥  200  ٢٧٩  ١٦  جامعة الأزهر
  ٤٥٠  ١٩٠  ٢٤١  ١٩  جامعة الأقصى

  ١٧٠١  ٧٨٠  ٩٢١  ٥٢  المجموع
   ؛ دائرة العلاقات٢٠٠٦الجامعة الإسلامية ، نشرة غير دورية ، يناير-قسم شئون الموظفين: (المصدر
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جامعة الأقصى ، -؛ دائرة العلاقات العامة٢٠٠٦براير جامعة الأزهر ، نشرة غير دورية ، ف- العامة
  )٢٠٠٦نشرة غير دورية ، فبراير

  :عينة الدراسة: ثالثا
 ٣٤٠تتكون مـن    %) ٢٠بنسبة( قام الباحث باختيار عينه طبقية عشوائية من مجتمع الدراسة          

انات  استبانة، وبعد تفحـص الاسـتب      ٢٧١موظفا وتم توزيع الاستبانة عليهم، وقد تم استرجاع         
 استبانات لم تعد صالحة للتحليل حيث تبين أنها لم تستوف الشروط المطلوبة للتحليل              ٧تبين أن   

) ١(رقم  ،  والجداول    %٧٧,٦ استبانة بنسبة    ٢٦٤وبذلك بلغ عدد الاستبانات الخاضعة للتحليل       
  : تبين خصائص وسمات عينة الدراسة كما يلي)٣(ورقم ) ٢(ورقم 

  سب نوع الجامعةتوزيع عينة الدراسة ح) ١
 % ٤٣,٢يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير نوع الجامعة حيث تبـين أن             ) ٢(جدول رقم   

من أفراد العينة من مـوظفي       % ٣٢,٢من أفراد العينة هم من موظفي الجامعة الإسلامية، و          
  .من أفراد العينة هم من موظفي جامعة الأقصى % ٢٤,٦جامعة الأزهر، و 

  )٢(جدول رقم 
  ع العينة حسب متغير نوع الجامعةتوزي

  النسبة المئوية  التكرار  نوع الجامعة
  ٤٣,٢  ١١٤  الإسلامية

  ٣٢,٢  ٨٥  الأزهر

  ٢٤,٦  ٦٥  الأقصى

  ١٠٠,٠  ٢٦٤  المجموع

  
   توزيع العينة حسب متغير الوظيفة)٢

مـن   % ٨,٧يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة، حيث تبـين أن            ) ٣(جدول رقم   
من أفراد العينة يعملون أكـاديميين،   % ٤٦,٢د العينة هم أعضاء في مجلس الجامعات، و    أفرا
  .من أفراد العينة يعملون إداريين % ٤٥,١و 

  )٣(جدول رقم 
  توزيع العينة حسب متغير الوظيفة

  النسبة المئوية  التكرار  الوظيفة
  ٨,٧  ٢٣  عضو مجلس الجامعة

  ٤٦,٢  ١٢٢  أكاديمي

  ٤٥,١  ١١٩  إداري
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  ١٠٠,٠  ٢٦٤  لمجموعا

  توزيع عينة الدراسة حسب نوع الجامعة والوظيفة ) ٣
للوظيفة ونـوع الجامعـة،     ) Cross-tabulation(يبين جدول تكراري مزدوج     ) ٤(جدول رقم   

من عينة الدراسة هم أعـضاء مـن مجلـس الجامعـة            %) ٣,٨(  موظفين   ١٠حيث تبين أن    
لدراسة هـم أكـاديميون يعملـون بالجامعـة         من عينة ا  %) ١٥,٩( موظفا   ٤٢الإسلامية ، و    

من عينة الدراسة يعملون إداريين في الجامعة الإسلامية، أن         %) ٢٣,٥( موظفا   ٦٢الإسلامية،  
 موظفـا  ٤٤من عينة الدراسة هم أعضاء من مجلس جامعة الأزهر ، و    %) ٢,٧(  موظفين   ٧
من %) ١٢,٩( موظفا   ٣٤من عينة الدراسة هم أكاديميون يعملون بجامعة الأزهر،         %) ١٦,٧(

من عينة الدراسة هـم  %) ٢,٣(  موظفين  ٦عينة الدراسة يعملون إداريين في جامعة الأزهر،        
من عينة الدراسة هم أكاديميون     %) ١٣,٦( موظفا   ٣٦أعضاء من مجلس جامعة الأقصى ، و        

من عينة الدراسة يعملون إداريين فـي جامعـة   %) ٨,٧( موظفا ٢٣يعملون بجامعة الأقصى،  
  .لأقصىا

  )٤(جدول رقم 
  للوظيفة ونوع الجامعة) Cross-tabulation( جدول تكراري مزدوج

  %   الجامعة  الوظيفة
  إداري  أكاديمي  عضو مجلس الجامعة  من عينة الدراسة

  المجموع

  الإسلامية  ١١٤  ٦٢  ٤٢  ١٠  التكرار
  %٤٣,٢  %٢٣,٥  %١٥,٩  %٣,٨  النسبة المئوية

  الأزهر  ٨٥  ٣٤  ٤٤  ٧  التكرار
  %٣٢,٢  %١٢,٩  %١٦,٧  %٢,٧  النسبة المئوية

  الأقصى  ٦٥  ٢٣  ٣٦  ٦  التكرار
  %٢٤,٦  %٨,٧  %١٣,٦  %٢,٣  النسبة المئوية

  المجموع  ٢٦٤  ١١٩  ١٢٢  ٢٣  التكرار
  %١٠٠,٠  %٤٥,١  %٤٦,٢  %٨,٧  النسبة المئوية

 ـ    دأنه لا توج  ) ٣٥(ورقم) ٣٤(ورقم) ٣٣( و من الجداول رقم    ويتضح ين  فروق دالة إحصائيا ب
الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة في جامعتي الأزهر والأقصى تتعلـق بنـوع             

الإداريين والأكـاديميين وأعـضاء     (الثقافة التنظيمية السائدة أي انه يوجد اتفاق بين المبحوثين          
في الأزهر والأقصى حول نوع الثقافة التنظيميـة الـسائدة فـي الجـامعتين              ) مجلس الجامعة 

 على نوع الثقافة، أما     ررتين، وهذا يعني أن المسمى الوظيفي في الجامعة الواحدة لا يؤث          المذكو
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فقد ظهر أن هناك    ) ٣٥(والجدول رقم   ) ٣٢(في الجامعة الإسلامية فانه من خلال الجدول رقم         
في الجامعة الإسلامية   ) الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة    (فروق بين المبحوثين    

 إلى المسمى الوظيفي وإنما تعـود       دلمسمى الوظيفي وهذا يعني بأن الفروق ربما لا تعو        تعود ل 
إلى عوامل أخرى، وهي أن الأكاديميين يهتمون بالنمو المهني والأكاديمي والأبحاث والترقيات            

  لهم الأنظمة والقوانين، في حين أن الإداريين فان ترقياتهم تكفله الأقدمية           هالعلمية وهذا ما يكفل   
كما يلاحظ أن الأكاديميين في الجامعات الثلاثة        أو انجاز العمل وتنفيذ قرارات مجلس الجامعة      

لهم نفس الثقافة وهي ثقافة النظم والأدوار، وأن ثقافة إداريين هي نفس ثقافة أعضاء مجلـس                 
  . الجامعة في الجامعات الثلاثة

  
  :وصف أداة الدراسة: رابعا

  :جل جمع البيانات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة وهي كما يلياستخدم الباحث الاستبانة من ا
  :تتكون أداة الدراسة من ثلاثة أقسام كما يلي

يحتوي على فقرتين تناولت سمات وخصائص عينة الدراسة مثل نوع الجامعـة            : القسم الأول   
  والوظيفة

عينة وانقسمت إجابـة     فقرة وهي تخص الثقافة التنظيمية لأفراد ال       ١٥يتكون من   : القسم الثاني   
  :كل فقرة إلى أربعة خيارات كما يلي

  الخيار الأول يعني ثقافة القوة -١
 الخيار الثاني يعني ثقافة النظم والأدوار -٢
 الخيار الثالث يعني ثقافة الانجاز -٣
 .الخيار الرابع يعني ثقافة التعاطف الإنساني -٤

  :ا هو موضح فيما يلي على التوالي كم٤-٣-٢-١الترميز  وقد أعطيت الخيارات الأربعة
نوع 
  ثقافة التعاطف الإنساني  ثقافة الإنجاز  ثقافة النظم والأدوار  ثقافة القوة  الثقافة

  ٤  ٣  ٢  ١  الترمیز
  : محاور تخص التطوير التنظيمي كما يلي٦ فقرة مقسمة إلى ٤٩يتكون من : القسم الثالث

س الأهـداف   وتهـدف فقراتـه إلـى قيـا       ) ٦-١( فقـرات    ٦يتكـون مـن     : المحور الأول 
  .والاستراتيجيات
  .، وتهدف فقراته إلى قياس الهيكل التنظيمي)١٧-٧( فقرة ١١يتكون من : المحور الثاني
  .، وتهدف فقراته إلى قياس تبسيط الإجراءات)٢٥-١٨( فقرات٨يتكون من : المحور الثالث
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مـة  ، وتقـيس فقراتـه التـشريعات والأنظ       ) ٣٠-٢٦( فقرات   ٥يتكون من   : المحور الرابع   
  .والقواعد

  ، وتقيس فقراته تنمية الموارد البشرية) ٤١-٣١( فقرة ١١يتكون من : المحور الخامس 
، وتقيس فقراته مستوى التكنولوجيـا فـي        ) ٤٩-٤٢( فقرات   ٨يتكون من   : المحور السادس   

  .الجامعات
  :وقد كانت إجابات كل فقرة من محاور الاستبانة وفق معيار ليكارت الخماسي كالتالي

  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  لتصنيفا
  ١  ٢  ٣  ٤  ٥  الترميز

  . فقرة٦٦وبذلك بلغ عدد فقرات الاستبانة جميعها 
  صدق وثبات الاستبانة: خامسا

  :قام الباحث بتقنين الاستبانة قبل توزيعها على عينة الدراسة وذلك للتأكد من صدقها وثباتها 
 :من خلالام الباحث بالتأكد من صدق الاستبانة ق : صدق الاستبانة) أ

i (صدق المحكمين   
عرض الباحث الاستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت من خمسة أعضاء مـن أعـضاء               
الهيئة التدريسية في كلية التجارة  بالجامعة الإسلامية متخصصين في الإدارة والإحصاء وقـد              

قام بإجراء ما يلزم من حذف وتعـديل فـي ضـوء            استجاب الباحث لآراء السادة المحكمين و     
) ٤(مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وقد قبلت الفقرات إذا وافق عليها أكثر مـن                 

من المحكمين أي   ) ٤-٣(من المحكمين، وعدلت إذا وافق عليها من        % ٨٠محكمين أي بنسبة    
محكمين، ) ٣(عليها اقل من    من المحكمين  ورفضت إذا وافق       %٨٠ -٦٠بنسبة تتراوح من      
  .من المحكمين، وبذلك خرجت الاستبانة في صورتها النهائية % ٦٠أي بنسبة اقل من 

ii( صدق الاتساق الداخلي   
 ٣٠وقد قام الباحث بحساب صدق الاتساق الداخلي للاستبانة على عينة استطلاعية مكونة من              

الدرجة الكلية لفقرات المحور التابعـة      استبانة وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة و        
  .له

يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحـور الأول والدرجـة             ) ٥(جدول رقم   
الكلية لفقرات هذا المحور،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية               

  .لقياسهوبذلك تعتبر فقرات الاستبانة  صادقة لما وضعت ) ٠,٠١(
  )٥(جدول رقم 

  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  القسم الثاني
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  والدرجة الكلية لفقراته) الثقافة التنظيمية (

  مستوى المعنوية  معامل الارتباط  مسلسل

٠,٠٠٠  ٠,٤١٢  ١  
٠,٠٠٠  ٠,٣٨٥  ٢  
٠,٠٠٠  ٠,٦٢٩  ٣  
٠,٠٠٠  ٠,٢٠٩  ٤  
٠,٠٠٠  ٠,٣٨٨  ٥  
٠,٠٠٠  ٠,٢٨٢  ٦  
٠,٠٠٠  ٠,٦٣٩  ٧  
٠,٠٠٠  ٠,٣٢١  ٨  
٠,٠٠١  ٠,١٩٤  ٩  
٠,٠٠٠  ٠,٢٧٦  ١٠  
٠,٠٠٠  ٠,٢٩١  ١١  
٠,٠٠٠  ٠,٤٨٧  ١٢  
٠,٠٠٠  ٠,٥٤٦  ١٣  
٠,٠٠٠  ٠,٦٠٣  ١٤  
٠,٠٠٠  ٠,٥٨٣  ١٥  

) التطوير التنظيمي( الجداول التالية تبين معاملات الارتباط بين فقرات القسم الثالث  
  : والدرجة الكلية للمحاور كالتالي

الأهـداف  ( يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول           ) ٦(جدول رقم   
والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور،  والذي يبـين أن معـاملات الارتبـاط              ) والاستراتيجيات

وبذلك تعتبر فقرات الاسـتبانة  صـادقة لمـا        ) ٠,٠٥،٠,٠١(المبينة دالة عند مستوى معنوية      
  .وضعت لقياسه

  )٦(جدول رقم 
)  الأهداف والاستراتيجيات( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الأول 

  والدرجة الكلية لفقراته 

سل
سل

م
  

  محتوى الفقرة
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠,٠٠٠  ٠,٨٥٩   واضحة لدى الموظفينvisionيوجد للجامعة رؤية   ١
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٩٠  واضحة للموظفينmissionيوجد للجامعة رسالة   ٢
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  ٠,٠٠٠  ٠,٧١٢  شاركت في وضع الأهداف التي تضعها الجامعة  ٣
  ٠,٠١٨  ٠,٤٣٠  شاركت في وضع الخطة الإستراتيجية للجامعة  ٤
  ٠,٠٠٠  ٠,٨٠١  السياسات التي تتبعها الجامعة واضحة ومحددة  ٥
أنجزت الجامعة الأهداف والبرامج والسياسات التي   ٦

  وضعتها
٠,٠٠٠  ٠,٧٦٥  

الهيكـل  ( يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثـاني            ) ٧(رقم  جدول   
والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور،  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة       ) التنظيمي

  .وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة  صادقة لما وضعت لقياسه) ٠,٠١(عند مستوى معنوية 
  )٧(جدول رقم 

) الهيكل التنظيمي(  معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الثاني يوضح
  والدرجة الكلية لفقراته 

سل
سل

م
  

معامل   محتوى الفقرة
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

القسم التي /الكلية/الإدارة/شاركت في إعداد الهيكل التنظيمي للدائرة  ٧
 أعمل فيها

٠,٠٠٠  ٠,٦٥٠  

  ٠,٠٠٠  ٠,٦١٠ )أي يمكن تغييره حسب حاجة العمل(لجامعة مرن الهيكل التنظيمي ل  ٨
يساعد الهيكل التنظيمي على سهولة الاتصال بين الكليات والدوائر   ٩

  والأقسام
٠,٠٠٠  ٠,٦٤٦  

-اتصالات أفقية(يسمح الهيكل التنظيمي بالاتصال في كل الاتجاهات   ١٠
  )قطرية- رأسية

٠,٠٠٠  ٠,٧٦٠  

  ٠,٠٠٠  ٠,٧٢٠  البساطة والبعد عن التعقيديتصف الهيكل التنظيمي ب  ١١
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٣٨  يتم تنفيذ المهام بناء على وصف وظيفي  ١٢
  ٠,٠٠٠  ٠,٦٢٨  يوزع العمل على الموظفين حسب التخصص  ١٣
  ٠,٠٠٠  ٠,٦٩٦  يتم اتخاذ القرارات الروتينية بدون الرجوع للمستوى الأعلى  ١٤
  ٠,٠٠١  ٠,٥٧١   الإداريةيوجد تفويض للصلاحيات على جميع المستويات  ١٥
  ٠,٠٠٠  ٠,٧١٩  يوجد تكافؤ بين السلطات والمسئوليات  ١٦
  ٠,٠٠٠  ٠,٦٢٢  يتناسب عدد المرؤوسين مع القدرات الإشرافية للرؤساء   ١٧

يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابـع والدرجـة             ) ٨(جدول رقم   
ن أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية         الكلية لفقرات هذا المحور،  والذي يبي      

  .وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة  صادقة لما وضعت لقياسه) ٠,٠١(
  )٨(جدول رقم 



 ٧٢

) تبسيط الإجراءات(يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الثالث 
  والدرجة الكلية لفقراته 

سل
سل

م
  

معامل   محتوى الفقرة
  طالارتبا

مستوى 
  المعنوية

  ٠,٠٠٠  ٠,٧٨١  يتم إنجاز العمل حسب الأهداف المحددة  ١٨
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٦٨  تتفق الأهداف المطلوب تحقيقها مع سياسات الجامعة  ١٩

٢٠  
إلى نفس الخطوات )أي الروتينية(تحتاج الأعمال المهمة وغير المهمة

  الإجرائية لإنجازها 
٠,٠٠٠  ٠,٨٨٧  

٠,٠٠٠  ٠,٦٧٣   ٢١  
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٥٨  الموظفون بضرورة تنفيذ الأعمال االمنوطة بهم بدون مماطلةيشعر   ٢٢

٢٣  
يحتاج الطالب في هذه الجامعة أن ينتقل من مكتب لآخر في أماكن 

  متباعدة لانجاز معاملته
٠,٠٠٠  ٠,٧٥١  

  ٠,٠٠٠  ٠,٧٤٩  يوجد توزيع عادل في الأعمال على موظفي القسم الذي أعمل به  ٢٤

٢٥  
ءات العمل يوضح خطوات ومراحل العمل الذي أقوم يوجد دليل لإجرا

  به
٠,٠٠٧  ٠,٤٨٣  

 يوضح معاملات الارتباط بين كـل فقـرة مـن فقـرات المحـور الخـامس              ) ٩(جدول رقم   
 والدرجة الكلية لفقرات هـذا المحـور،  والـذي يبـين أن              )التشريعات والأنظمة والقواعد    (

وبذلك تعتبـر فقـرات الاسـتبانة        ) ٠,٠١(ية  معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنو      
  .صادقة لما وضعت لقياسه

  )٩(جدول رقم 
التشريعات (يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور الرابع في الاستبانة 

  والدرجة الكلية لفقراته) والأنظمة والقواعد 

سل
سل

م
  

  محتوى الفقرة
معامل 
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠,٠٠٠  ٠,٧٧٧  د قوانين وأنظمة ولوائح تحكم عمل الدائرةيوج  ٢٦

٢٧  
القوانين والأنظمة الموجودة في الدائرة تفي بالغرض الذي وجدت من 

  ٠,٠٠٠  ٠,٨٥١  أجلة

  ٠,٠٠٠  ٠,٨٩٤  سهلت القوانين والأنظمة الموجودة في الدائرة انجاز العمل  ٢٨
  ٠,٠٠٠  ٠,٨٨٧  معة واضحة محددةاللوائح والقوانين والأنظمة المعمول بها في الجا  ٢٩
  ٠,٠٠٠  ٠,٩٠٤  يوجد توثيق للأنظمة واللوائح يسهل الرجوع إليها عند الحاجة  ٣٠
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تنميـة  ( يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس           ) ١٠(جدول رقم   
 الارتبـاط   والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور،  والذي يبـين أن معـاملات           ) الموارد البشرية 

وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة  صادقة لمـا وضـعت          ) ٠,٠١(المبينة دالة عند مستوى معنوية      
  .لقياسه

  )١٠(جدول رقم 
) تنمية الموارد البشرية( يوضح معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  المحور السادس 

  والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور

سل
سل

م
  

معامل   محتوى الفقرة
  رتباطالا

مستوى 
  المعنوية

  ٠,٠٠٠  ٠,٨٣٤  تختار الجامعة موظفيها حسب معايير واضحة ومحددة  ٣١
  ٠,٠٠٠  ٠,٨٥٦  تعين الجامعة الموظفين الأكفاء  ٣٢
  ٠,٠٠٠  ٠,٦١٥  تدعم الجامعة عملية تدريب الموظفين  ٣٣
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٢١  تسعى الجامعة باستمرار إلى تنمية مهارات الأكاديميين  ٣٤
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٣٥  الجامعة باستمرار إلى تنمية مهارات الإداريينتسعى   ٣٥
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٥٨  تعطي الجامعة الفرص المناسبة لموظفيها لتطوير مهاراتهم باستمرار  ٣٦

٣٧  
توفر الجامعة الظروف المناسبة لكي يؤدي الموظف عمله بسهولة 

  ويسر
٠,٠٠٠  ٠,٧٤٤  

  ٠,٠٠٠  ٠,٧٩٩   في هذه الجامعةيوجد لدي دوافع قوية للاستمرار في العمل  ٣٨
  ٠,٠٠٠  ٠,٧١٤  يرتبط نظام الحوافز والمكافآت في الجامعة بإنجاز العمل  ٣٩
  ٠,٠٠٠  ٠,٧٨٧  منحني عملي في الجامعة الفرصة لكي أنمو وأتقدم وأترقى  ٤٠
 ٠,٠٠٢  ٠,٥٤٣  يتم تقييم أداء الموظفين حسب معايير موضوعية   ٤١

( رتباط بين كل فقرة مـن فقـرات المحـور الـسادس      يوضح معاملات الا) ١١(جدول رقم   
والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور،  والذي يبين أن معاملات الارتبـاط  ) المستوى التكنولوجي 

وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة  صادقة لمـا وضـعت          ) ٠,٠١(المبينة دالة عند مستوى معنوية      
  .لقياسه

  )١١(جدول رقم 
) المستوى التكنولوجي( بين كل فقرة من فقرات المحور السادس يوضح معاملات الارتباط 

  والدرجة الكلية لفقرات هذا المحور

سل
سل

م
  

معامل   محتوى الفقرة
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠,٠٠٠  ٠,٨٢٥  وفرت الجامعة أحدث الأجهزة في المختبرات والقاعات الدراسية   ٤٢
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سل
سل

م
  

معامل   محتوى الفقرة
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠,٠٠٠  ٠,٦٨٤  يدهم في إنجاز الأعمال وفرت الجامعة شبكة معلوماتية للموظفين تف  ٤٣

٤٤  
يوجد في مكتبة الجامعة نظام محو سب سهل الحصول على المعلومات 

  اللازمة
٠,٠٠٠  ٠,٧٢٨  

  ٠,٠٠٠  ٠,٦٤٦  تدرب الجامعة موظفيها على استخدام التكنولوجيا التي تدخلها للجامعة  ٤٥

٤٦  
معدات تسعى الجامعة باستمرار إلى تطوير وتحديث الأجهزة وال

  اللازمة لانجاز العمل
٠,٠٠٠  ٠,٨٠٨  

٤٧  
سهلت التكنولوجيا المستخدمة في الجامعة الاتصال بين الكليات 

  والدوائر والأقسام
٠,٠٠٠  ٠,٧٩٠  

٤٨  
ساهمت التكنولوجيا المستخدمة في الجامعة في تقليل الوقت والجهد 

  والتكاليف
٠,٠٠٠  ٠,٦٠٥  

٤٩  
رنس ساعدت على الاتصال مع يوجد في الجامعة قاعة فيديو كونف

  الداخل والخارج  
٠,٠٠٠  ٠,٧٦٦  

iii (الصدق البنائي لمحاور الدراسة  
تم إيجاد معامل الارتباط بين معدل كل محور والمعدل الكلي لفقرات الاستبانة لمعرفـة مـدي              

أن جميع المحاور لهـا     ) ١٢(صدق المحاور لقياس أهداف الدراسة، وقد تبين من جدول رقم           
  ).٠,٠١(ل صدق عند مستوى معنوية معام

  )١٢(جدول رقم 
  معاملات الارتباط بين كل محور من محاور  الاستبانة والمعدل الكلي لفقرات الاستبانة

عدد   عنوان المحور  المحور  القسم
  الفقرات

معامل 
  الارتباط

مستوى 
  المعنویة

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٩٧  ١٥  الثقافة التنظیمیة    الثاني
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٩٨  ٦   والاستراتیجیاتالأھداف  الأول

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٥٩  ١١  الھیكل التنظیمي  الثاني
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨١٤  ٨  تبسیط الإجراءات  الثالث
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨١٢  ٥  التشریعات والأنظمة والقواعد  الرابع

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٩٢٥  ١١  تنمیة الموارد البشریة  الخامس

لث
لثا

ا
  

 ٠٫٠٠٨  ٠٫٤٦٥  ٨  المستوى التكنولوجي  السادس

  :Reliabilityت الاستبانة ثبا) ب
  .طريقة التجزئة النصفيةبوقد أجرى الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها 

تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بـين  : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  •
ملات الارتبـاط    معدل الأسئلة الفردية ومعدل الأسئلة الزوجية لكل محور وقد  تم تصحيح معا            
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حسب ) Spearman-Brown Coefficient(باستخدام معامل ارتباط سبيرمان  براون للتصحيح 
  : المعادلة  التالية
= معامل الثبات   

1
2
ر+

أن هناك معامـل    ) ١٣(  حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم           ر

  .ثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان
ام معامل جوتمان في حالة عدم تساوي عدد الأسئلة الفرديـة  وعـدد الأسـئلة                وقد تم استخد  

  .الزوجية
  )١٣(جدول رقم 

  معامل ارتباط سبيرمان بين معدل الأسئلة الفردية ومعدل الأسئلة الزوجية لكل محور

  عنوان المحور  المحور  القسم
عدد 

معامل   الفقرات
  الارتباط

معامل 
الارتباط 
  المصحح

مستوى 
  ةالمعنوی

  **  *٠٫٥١٠٩  ٠٫٤٩٣٦  ١٥  الثقافة التنظیمیة    الثاني
  **  ٠٫٨٦٤٤  ٠٫٧٦١٢  ٦  الأھداف والاستراتیجیات  الأول

  **  *٠٫٨٦٨٥  ٠٫٨٦٣٧  ١١  الھیكل التنظیمي  الثاني
  **  ٠٫٥٧٧١  ٠٫٤٠٥٦  ٨  تبسیط الإجراءات  الثالث
الت        شریعات والأنظم        ة    الرابع

  والقواعد
٠٫٩٣٥٩  ٠٫٩٠٦٤  ٥*  

**  
  **  *٠٫٩١٥٥  ٠٫٨٩٣٠  ١١  تنمیة الموارد البشریة  لخامسا

لث
لثا

ا
  

  **  ٠٫٨٨٢٨  ٠٫٧٩٠١  ٨  المستوى التكنولوجي  السادس
  تم استخدام معامل جوتمان وهو يستخدم في حالة عدم تساوى عدد الأسئلة الفردية والأسئلة الزوجية* 

  ٠,٠١معامل الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 
   الإحصائيةالمعالجات: سادسا

 الإحصائي وتم اسـتخدام    SPSSلقد قام الباحث بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج          
  الاختبارات الإحصائية التالية

  النسب المئوية والتكرارات-١ 
 معامل الثبات باستخدام معادلة سبيرمان براون -٢
  .معامل ارتباط سبيرمان  لقياس صدق الفقرات -٣
(  لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا           سمرنوف-اختبار كولومجروف  -٤

1- Sample K-S(  
   Sign Testاختبار الإشارة -٥
 kruskal- Wallis Test (H test)اختبار كروسكال والاس   -٦
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  الفصل الخامس
  نتائج الدراسة وتفسيرها

  مقدمة §
 Sample -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي: المبحث الأول §

K-S)( 
   أنواع الثقافة التنظيمية في الجامعات الثلاثة:المبحث الثاني §
 :اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث §
 الفرضية الأولى §
  الفرضية الثانية §
  الثقافة التنظيمية للإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعة §
  الفرضية الثالثة §
  )٣٧(فقرات الجدول رقم  تحليل §
  )٣٩( ات الجدول رقمفقر تحليل §
  )٤١( فقرات الجدول رقم تحليل §
  )٤٣( فقرات الجدول رقم تحليل §
  )٤٥( فقرات الجدول رقم تحليل §
  )٤٧( فقرات الجدول رقم تحليل §
  الفرضية الرابعة §
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  مقدمة

 لتفريغ الاستبانات ، وقبل البدء في اختبار الفرضيات وتحليـل           SPSSاستخدم الباحث برنامج    
م الباحث باختبار نوع البيانات للتعرف على نوعها هل هي بيانات معلميـة أم غيـر                االنتائج ق 

 علـى    الباحث سب لاختبار الفرضيات وقد حصل    امعلمية وفي ضوء ذلك استخدم الاختبار المن      
  .مجموعة من النتائج سيتم عرضها وتحليلها ، كما سيتم اختبار فرضيات الدراسة 
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  المبحث الأول
  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(لطبيعياختبار التوزيع ا

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم           -استخدم الباحث اختبار كولمجروف   
لا وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأن الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون              

نتائج الاختبار وحيـث أن قيمـة مـستوى        ) ١٤(ويوضح الجدول رقم    . توزيع البيانات طبيعيا  
.05.0(  ٠,٠٥المعنوية اقل من  <sig (   فان هذا يدل على أن البيانات لا  تتبـع التوزيـع

  .الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات غير المعلمية
  )١٤(جدول رقم 

  اختبار التوزيع الطبيعي

ــدد   عنوان المحور  المحور  القسم عــ
  الفقرات

Kolmogorov-
Smirnov Z  

ــستوى  مــ
  المعنوية

  ٠,٠٠٥  ١,٧٣٢  ١٥  الثقافة التنظيمية    الثاني

  ٠,٠٠١  ١,٩٥٦  ٦  الأهداف والاستراتيجيات  الأول

  ٠,٠٢٠  ١,٥٢١  ١١  الهيكل التنظيمي  الثاني

  ٠,٠٤٦  ١,٣٩٦  ٨  تبسيط الإجراءات  الثالث

  ٠,٠٢٢  ١,٤٩٩  ٥  التشريعات والأنظمة والقواعد  الرابع

  ٠,٠٠١  ١,٩٣٥  ١١  تنمية الموارد البشرية  لخامسا

لث
الثا

  
  ٠,٠٠٦  ١,٧١  ٨  المستوى التكنولوجي  السادس

  ٠,٠١٤  ١,٥٧٤  ٤٩  الفقرات المستوى الثالث جميعا  
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  المبحث الثاني
  أنواع الثقافة التنظيمية في الجامعات الثلاثة

باحث بإيجاد النسبة المئوية للمبحوثين     لتحديد نوع الثقافة السائدة في كل جامعة على حدة قام ال          
يوضح ذلك حيث تم الحـصول     ) ١٥(الذين اختاروا الأنواع المختلفة من الثقافة، والجدول رقم         

على هذا الجدول من خلال إيجاد التكرارات والنسب المئوية للمبحوثين الذين اختاروا كل نوع              
  .من الثقافات الأربع

  )١٥(جدول رقم 
  نظيمية السائدة في الجامعات الثلاثةأنواع الثقافة الت

ثقافة النظم   ثقافة القوة
  والأدوار

ثقافة التعاطف   ثقافة الإنجاز
    الإنساني

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
ــة  الجامع
  الثالث  ١١,٤  الأول  ٤١,١  الثاني  ٣٧,١  الرابع  ١٠,٤  الإسلامية

جامعـــة 
  الأزهر

  الرابع  ١٢,٦  ثانيال  ٣٢,٣  الأول  ٣٥,١  الثالث  ٢٠

جامعـــة 
  الرابع  ١٤,٣  الثاني  ٢٧  الأول  ٣٣,١  الثالث  ٢٥,٦  الأقصى

  
 Pure(أنه لا توجد في المؤسسة الواحدة ثقافـة واحـدة فقـط    ) ١٥(يتضح من الجدول رقم 

Culture (             ولكن يوجد الأنواع الأربعة من الثقافات، حيث توجد ثقافة القوه التي تركـز علـى
 توجد ثقافة النظم والأدوار التي تؤكد على الأنظمة واللوائح التي تحتاجهـا          الحسم للمواقف كما  

الجامعة في ضبط العمل، وتوجد ثقافة الإنجاز التي تسعى إليها الجامعة لتحقق النمو والتميـز               
والنجاح، كما توجد ثقافة التعاطف الإنساني التي تركز على العلاقات الإنسانية بـين مـوظفي               

حظ أنه يوجد علاقة عكسية بين ثقافتي القوة والنظم بمعنى أنه في حال وجود              الجامعة، كما يلا  
ثقافة النظم فإن اللوائح والأنظمة والقوانين هي التي تحكم سير العمل وبالتـالي يبتعـد اتخـاذ             
القرار عن الشخصنة والقيادة الدكتاتورية والنفوذ وتكون العلاقة بين الرئيس والمرؤوس هـي             

  .ةعلاقة عمل رسمي
 وبالنظر إلى أنواع الثقافة السائدة في الجامعة الإسلامية يتضح أن ثقافة الإنجاز حصلت على               

وثقافة الإنجاز تركز على النجاح والنمو والتميز، وتتميز بأن النـاس  %) ٤١,١(الترتيب الأول   
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يشعرون بأهمية وسرعة تحقيق الأهداف، والموظفون يديرون أنفسهم ويعملون بـرغبتهم، ولا            
يسمح للقواعد واللوائح أن تقف في طريق العمل، ويعمل الناس لفتـرة طويلـة دون شـكوى،          
ويضحون بحاجاتهم الشخصية من أجل العمل، يتمتع الناس بروح معنويـة عاليـة ويعملـون               

وقد حصلت ثقافة النظم والأدوار علـى الترتيـب        ) ٢٩٨،ص  ٢٠٠٢،يالهوا ر (بروح الفريق   
لنوع من الثقافة على النظام والاستقرار والرقابة وتتميـز بـأن           ويركز هذا ا  %) ٣٧,١(الثاني  

الحكم على أداء الأشخاص يكون على أساس الوصف الوظيفي ويكافأ النـاس علـى أسـاس                
التزامهم باللوائح، وتخفض اللوائح والنظم من سوء اسـتخدام النفـوذ، سـلطات ومـسئوليات         

، يسير الناس على القواعد حتى لـو        الوظيفة موضحة جيداً وتخفض من الصراع حول السلطة       
وحصلت ثقافة التعاطف الإنـساني  ) ٢٩٦،ص ٢٠٠٢،يالهوا ر(تعارضت مع متطلبات العمل   

حيث يتعاطف الناس مـع بعـضهم ويعطـي النـاس وقـتهم          %) ١١,٤(على الترتيب الثالث    
ت للآخرين، ويشعر الناس أن المنظمة تقدرهم وهم يقدرون بعضهم البعض ويحبون قضاء الوق            

معاً حتى خارج العمل، تركيزهم على العلاقات الإنسانية لدرجة أنهم يتجاهلون تنفيـذ العمـل،       
من الصعوبة اتخاذ قرارات صعبة، يكافأ الناس بالتساوي بغض النظر عن الإنجاز وهذا يؤدي              

وحصلت ثقافة القوة علـى الترتيـب       ) ٢٩٧،ص  ٢٠٠٢،يالهوا ر . (إلى توتر عند الطموحين   
قوياً له حضوره، يهتم    ) الرئيس(حيث يتم التركيز على الحسم، ويكون القائد        %) ١٠,٤(الرابع  

بنفسه ويكافئ ويحمي ويرقى التابعين المخلصين له بغض النظر عن الكفـاءة، طالمـا أنهـم                
يقدمون رغبة القائد عن حاجاتهم الشخصية حتى لو تعارضت مع متطلبـات العمـل، يخـشى         

رة لرؤسائهم ولا يناقشوا رؤساءهم حتى لو كـانوا مخطئـين           الناس أن يعطوا أخباراً غير سا     
  ).٢٩٥،ص ٢٠٠٢الهواري،(

 ويمكن القول بأن نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية تميل إلى ثقافة الإنجـاز               
التي أظهرت أن ثقافـة شـركات   ) Lee & Yu ,2004(وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة 

 Lock & Crawford(ثقافة الإنجاز، كما اتفقت نتائج هذه الدراسـة مـع دراسـة    التأمين هي 
التي أظهرت أن نوع الثقافة التنظيمية السائدة لدى شركات الاتـصال والبنـوك فـي               ) 2004,

 , Parker & Bradly(استراليا هي ثقافتي الإنجاز والتعاطف الإنساني، واختلفت مـع دراسـة   
لى اختلاف بيئة ومجتمـع الدراسـة، واختلفـت مـع دراسـة             وقد يعزي الاختلاف إ   ) 2000

(Lund,2003)         ،وقد يعزى نـوع      وقد يعزي الاختلاف إلى اختلاف بيئة ومجتمع الدراسة أيضا
 فقد مـضى  ١٩٧٨الثقافة في الجامعة الإسلامية  إلى عمر الجامعة الإسلامية التي أنشئت عام         

امعة أن تصل إلى درجة عالية من الاستقرار        على إنشائها ثمانية وعشرين عاماً، استطاعت الج      
الإداري وأصبحت هناك قوانين ولوائح وأنظمة تضبط سير العمل، وبعد هـذه المرحلـة مـن      
الاستقرار بدأت الجامعة تتجه نحو التميز والنمو، كما قد يعزي ميل ثقافة الجامعة الإسـلامية               
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دعين والمبادرين نحو أفكـار خلاقـة       نحو الإنجاز إلى فلسفة الجامعة القائمة على تشجيع المب        
 إلى التحديث والتطوير المستمر على امكانات الجامعة المادية والتكنولوجيـة           بالإضافةمتميزة  

  . وتشجيع العاملين على التطوير المستمر
أن أنواع الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأزهـر هـي           ) ١٥(كما يتضح من الجدول رقم      

وثقافة الإنجاز حصلت على الترتيب الثاني      %) ٣٥,١(ار كان ترتيبها الأول     ثقافة النظم والأدو  
ثم ثقافة التعاطف الإنساني كـان ترتيبهـا        %) ٢٠(وثقافة القوة كان ترتيبها الثالث      %) ٣٢,٣(

، وبذلك يتضح أن نوع الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأزهر تميل إلـى             %)١٢,٦(الرابع  
  .رثقافة النظم والأدوا

وقد يعزى اختلاف نوع الثقافة في جامعة الأزهر عن ثقافة الجامعة الإسـلامية إلـى عمـر                 
 وبالتالي فإن عمر الجامعة خمس عشرة سنة في حين عمـر            ١٩٩١الجامعة التي أنشئت عام     

الجامعة الإسلامية ثماني وعشرين سنة وقد تكون النظم واللوائح والقوانين في جامعة الأزهـر            
د الاكتمال والاستقرار، كما قد يعزى إلى عدم وجود اسـتقرار إداري وتغيـر              لم تصل إلى ح   

  .مجلس ورئاسة الجامعة
التي أظهرت أن ثقافـة المـشافي   ) Lee & Yu ,2004(وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة 

التي أظهـرت أن  ) Lock & Crawford ,2004(هي ثقافة النظم والأدوار، كما اتفقت مع دراسة 
قافة السائدة في شركات هونج كونج هي ثقافة النظم والأدوار، كمـا اتفقـت مـع دراسـة                  الث
التي أظهرت أن الثقافة السائدة في مؤسسات القطاع العام في الأردن تميل            ) ٢٠٠٣الفرحان،  (

) Parker & Bradly , 2000(، كما اتفقت مع دراسـة  )النظم والأدوار(إلى الثقافة البيروقراطية 
.  

أن أنواع الثقافة السائدة في جامعة الأقصى هي ثقافـة الـنظم            ) ١٥(ن الجدول رقم    ويتضح م 
وحصلت ثقافة الإنجاز على الترتيب الثـاني       %) ٣٣,١(والأدوار حصلت على الترتيب الأول      

ثم ثقافة التعـاطف الإنـساني   %) ٢٥,٦(تلتها ثقافة القوة حصلت على الترتيب الثالث    %) ٢٧(
، وبذلك يتضح أن نوع الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي           %)١٤,٣(بع  حصلت على الترتيب الرا   

جامعة الأقصى تميل إلى ثقافة النظم والأدوار، وقد يعزى اختلاف ثقافة جامعة الأقصى عـن               
ثقافة الجامعة الإسلامية إلى أن جامعة الأقصى قد بدأت بمعهد معلمين ثم تحولت إلـى كليـة                 

 وبالتالي فإن عمر الجامعة خمس عـشرة سـنة          ٢٠٠١ثم إلى جامعة عام     ١٩٩١جامعية عام   
ولذلك فإن الجامعة لم تصل إلى درجة الاستقرار في اللوائح والأنظمة والقوانين كما قد يعزى               

  .الاختلاف إلى كونها جامعة حكومية تدار بفلسفة وأسلوب مؤسسات القطاع العام
 تحليل ب ظيمية في الجامعات الثلاثة   أنواع الثقافة التن  وسوف يتم التطرق بمزيد من التفصيل إلى        

  .التنظيمية المتعلقة بالثقافةو القسم الثاني من الإستبانة أبعاد
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   القسم الثاني من الإستبانة والمتعلقة بالثقافة التنظيمية أبعادتحليل
  أولويات الموظفين في هذه الجامعة: ١ رقم البعد

عات الثلاثة الالتزام بـأداء الواجبـات       أن أولويات الموظفين في الجام    ) ١٦(يبين الجدول رقم    
حسب اللوائح وقد حصلت على الترتيب الأول في الجامعات الثلاثة وقد يعزى ذلك إلى وجود                
البيروقراطية في كل جامعة بدرجات متفاوتة يليها الاهتمام بالإنجاز في كل مـن الإسـلامية               

  .ة طلبات الرؤساءوالأزهر أما في جامعة الأقصى فيأتي في الترتيب الثاني تلبي
 في جامعة الأقصى تليها جامعة الأزهر وقـد يعـزى            نسبيا وهنا يلاحظ أن ثقافة القوة مرتفعة     

ذلك إلى عدم استقرار الأنظمة واللوائح أو عدم الالتزام بها في جامعتي الأزهر والأقـصى أو                
تقرار اللـوائح   ربما لكون الجامعة حكومية أما انخفاضها في الجامعة الإسلامية فيعزى إلى اس           

والأنظمة وبالتالي فالاحتكام يكون للوائح والقوانين ،كما يلاحظ انخفاض مستوى التعاون بـين             
الزملاء في الجامعات الثلاثة،وقد يعزى ذلك إلى أن الاهتمام باللوائح والأنظمة وبالإنجاز التي             

يعزى إلى وجـود    تطغى على العلاقات الإنسانية ويشغل الموظفين عن الاهتمام ببعضهم وقد           
   .شيء من الخلافات الشخصية

  )١٦(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١ رقم البعدتحليل 

الجامعة 
  الإسلامية

محتوى   جامعة الأقصى  جامعة الأزهر
  البعد

  البدائل
  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %

  الثاني  ٢٩,٥  الثالث  ١٦  الثالث  ٣,٥  تلبية طلبات رؤسائهم
ــم    ــا ته ــأداء واجب ــزام ب الالت
ــوائح   ــسب الل ــسئولياتهم ح وم

  والأنظمة
  الأول  ٣٩,٣  الأول  ٤٠,٧  الأول  ٥٤,٤

إنجاز المهام التـي يكلفـون بهـا        
  الثالث  ٢٧,٩  الثاني  ٣٩,٥  الثاني  ٣٩,٥  بأفضل الطرق

١ (
ذه       

هـ
ي 

فـ
ن 

ظفي
ـو

الم
ت 

ويا
أول معة

لجا
ا

  

التعاون مع زملائهم لحل مـشكلات      
  الرابع  ٣,٣  الرابع  ٣,٧  الرابع  ٢,٦  خصيالعمل والمشكلات الش

  
الموظفون الذين يتقدمون ويحصلون على ترقيـات فـي هـذه الجامعـة هـم            ) ٢ رقم   البعد

  :الموظفون الذين



 ٨٣

أن الموظفين الذين يتقدمون هم الذين ينجزون المهام بكفاءة وفاعليـة           ) ١٧(يبين الجدول رقم    
فـي  %) ٤٥,١(في الجامعة الإسلامية    %) ٦٠,٧(فقد حصلت هذه الفقرة على الترتيب الأول          

جامعة الأزهر، أما في جامعة الأقصى فإن الموظفين الذين يتقدمون هم الذين يلتزمون بتنفيـذ               
مـن  % ٢٣,٤الأعمال حسب اللوائح قد حصلت على الترتيـب الأول، ويلاحـظ أن نـسبة                

قـدرة علـى إرضـاء      المبحوثين في الأقصى اتفقوا على أن الذين يترقون هم الذين لـديهم ال            
 لدى الإدارة وقد يعزى ذلـك إلـى   الشخصنة والمركزية رؤسائهم ما يشير إلى وجود نوع من        

  . كون جامعة الأقصى حكومية
  )١٧(جدول رقم 

   القسم الثاني  للاستبانةأبعاد من ٢ رقم البعدتحليل 
الجامع                       ة 

  الإسلامیة
محت          وى   جامعة الأقصى  جامعة الأزھر

  البعد
  البدائل

  الترتیب  %  الترتیب  %  ترتیبال  %
ل    دیھم الق    درة عل    ى إرض    اء    

  رؤسائھم 
  الثالث  ٢٣٫٤  الثالث  ١٨٫٣  الثالث  ٦٫٣

یلتزم       ون بتنفی       ذ الأعم       ال   
المطلوب  ة م  نھم ح  سب الل  وائح  

  والأنظمة

  الأول  ٣١٫٣  الثاني  ٢٣٫٢  الثاني  ٢٦٫٨

ینج  زون المھ  ام الت  ي یكلف  ون     
  بھا بكفاءة وفعالیة

  الثاني  ٢٨٫١  الأول  ٤٥٫١  الأول  ٦٠٫٧
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یقیمون علاقات عمل قوی ة م ع       
  زملائھم من خلال التعاون

  الرابع  ١٧٫٢  الرابع  ١٣٫٤  الرابع  ٦٫١

  
  :هذه الجامعة لموظفيها على أنهم إدارة تنظر ) ٣ رقم البعد

الجامعة للموظفين على أنهم مرؤوسـون فـي خدمـة          إدارة  أن نظرة   ) ١٨(يبين الجدول رقم    
، بينما كانت نظرة جـامعتي  %٤٧,٤رؤسائهم حيث حصلت على الترتيب الأول في الإسلامية     

فقـد  .الأزهر والأقصى للموظفين على أنهم موظفون رسميون لهم حقـوق وعلـيهم واجبـات    
ي وقد يعزى ارتفـاع النـسبة فـي         على التوال % ٥٠،  %٤٤,٧حصلت الجامعتان على نسبة     

إلى الفلسفة الإسلامية للجامعة حيث يرى الموظفـون فـي الجامعـة أن            %) ٤٧,٤(الإسلامية  
طاعة أولي الأمر واجبة وثقتهم بأولي الأمر مرتفعـة فـالموظفون يـرون فـيهم حرصـهم                 

  . وإخلاصهم في تحقيق رسالة الجامعة
  

  )١٨(جدول رقم 
 القسم الثاني للاستبانة أبعاد من ٣ رقم البعدتحليل

  جامعة الأقصى  جامعة الأزهرالجامعـــــة   البدائلمحت    وى 



 ٨٤

  البعد  الإسلامية
  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %

  الثالث  ١٧,٢  الثالث  ١٥,٣  الأول  ٤٧,٤  مرؤوسون في خدمة رؤسائهم
موظفون رسميون لهم حقـوق      

  اتوعليهم واجب
  الأول  ٥٠  الأول  ٤٤,٧  الثاني  ٣٧,٧

زملاء ملتزمون بإنجاز أهـداف     
  مشتركة

  الثاني  ٢٥  الثاني  ٢٩,٤  الثالث  ١٤
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أفراد أسرة واحـدة أو أصـدقاء       
يحبون أن يكونوا مـع بعـضهم       
  البعض ويراعون بعضهم البعض

  الرابع  ٧,٨  الرابع  ١٠,٦  الرابع  ٠,٩

  :جامعة من خلال يتم قيادة وتوجيه موظفي ال) ٤ رقم البعد
أن توجيه الموظفين في الجامعات الثلاثة يتم من خلال النظم واللـوائح  ) ١٩(يبين الجدول رقم    

التي تشرح للموظفين ما يجب أن يفعلوه حيث حصل هذا البديل على الترتيـب الأول بنـسبة                 
 ـ        % ٥٤,٧،  % ٤٥,١،  % ٥١,٣ ه في الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى على التوالي  يلي

الالتزام الذاتي لإنجاز أهداف الجامعة وقد يعزى ذلك إلى أن الإدارة في البيئة العربية بـصفة                
  .عامة هي إدارة بيروقراطية يتم التعامل فيها من خلال الأنظمة

  
  )١٩(جدول رقم 

   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٤ رقمالبعدتحليل 
ــة  الجامعـــ

  الإسلامية
محت       وى   جامعة الأقصى   الأزهرجامعة

  البعد
  البدائل

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
رؤسائهم باسـتخدام الثـواب     

  والعقاب
  الثالث  ٩,٤  الثالث  ١٤,٦  الثالث  ٦,٢

النظم واللوائح التـي تـشرح      
  للموظفين ما يجب أن يفعلوه

  الأول  ٥٤,٧  الأول  ٤٥,١  الأول  ٥١,٣

) الشخـصي (تزامهم الذاتي   ال
  لإنجاز أهداف الجامعة

  الثاني  ٢٩,٧  الثاني  ٣٧,٨  الثاني  ٣٩,٨

٤ (
عة     

جام
 ال

في
وظ

 م
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 خ
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:  

  

رغبة الموظفين بـأن يكـون      
  زملاؤهم راضين عنهم

  الرابع  ٦,٣  الرابع  ٢,٤  الرابع  ٢,٧

  



 ٨٥

  :تتميز عملية اتخاذ القرارات في الجامعة ) ٥ رقم البعد
 يتم حسب اللوائح المعمول بها في الجامعـة         أن عملية اتخاذ القرارات   ) ٢٠(يبين الجدول رقم    

على التوالي  %  ٤٦,٩،  %٧٣,٥فقد حصلت على الترتيب الأول في الإسلامية والأزهر بنسبة          
بينما أظهرت الدراسة أن اتخاذ القرار تتخذه الإدارة العليا وتأمر بتنفيذه قـد حـصلت علـى                 

كون جامعة الأقصى حكوميـة     في الأقصى وقد يعزى ذلك إلى       % ٥٣,٢الترتيب الأول بنسبة    
( طلب تنفيذه ،وتتفق نتائج هذه الدراسة مـع دراسـة        ت و الإدارة العليا يتم اتخاذ القرار في     حيث  

(Kassawna,1994.  
  
  
  
  

  )٢٠(جدول رقم 
   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٥ رقم البعدتحليل

ــة  الجامعـــ
  الإسلامية

محت            وى   ىجامعة الأقص  جامعة الأزهر
  البعد

  البدائل

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
بأن الإدارة العليا تتخذ القرار وتأمر      

  بتنفيذه 
,٥٣  الثاني  ٣٧  الثاني  ١٥

٢  
  الأول

بأنها تتم حسب اللـوائح والأنظمـة       
  المعمول بها في الجامعة

٧٣,
٥  

,٤٦  الأول
٩  

,٣٧  الأول
١  

  الثاني

  الرابع  ٣,٢  الثالث  ٨,٦  الرابع  ٣,٥  ض الواسع للصلاحياتبالتفوي
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:  
  

بالإجماع على اتخاذ القـرارات مـن       
  أجل قبول القرارات ودعمها

  الثالث  ٦,٥  الرابع  ٧,٤  الثالث  ٨

  
  :يتم إسناد الوظائف والمهام لموظفي الجامعة بناء على ) ٦ رقم البعد

ي الجامعة الإسلامية والأزهر يتم بناء على       أن إسناد المهام للموظفين ف    ) ٢١(يبين الجدول رقم    
ملائمة متطلبات الوظيفة مع مهارات الموظفين الذين يشغلونها قد حصلت على الترتيب الأول             

على التوالي، بينما اختلفت في الأقصى حيث يتم إسـناد الوظـائف          % ٣٥,٣،  % ٥١,٨بنسبة  
 إلى التشريعات واللوائح التي تنظم      بناء على رغبة المسئولين وقد يعزى ذلك إلى عدم الاحتكام         

  .العمل في جامعة الأقصى وإلى كونها جامعة حكومية



 ٨٦

  
  )٢١(جدول رقم 

  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٦ رقمالبعدتحليل 

الجامعـــــة 
  الإسلامية

محت           وى   جامعة الأقصى  جامعة الأزهر
  البعد

  البدائل

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
  الأول  ٣٥,٤  الثاني  ٣٠,٦  الثالث  ٧,٩  رغبة المسئولين
  الثاني  ٣٢,٣  الثالث  ٢٨,٢  الثاني  ٣٧,٧  احتياجات الجامعة

ملائمة متطلبات الوظيفة مـع     
ــذين  ــوظفين ال ــارات الم مه

  يشغلونها

  الثالث  ٢٤,٦  الأول  ٣٥,٣  الأول  ٥١,٨
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  الرابع  ٧,٧  الرابع  ٥,٩  الرابع  ٢,٦  ية للموظفينالرغبات الشخص
  :المطلوب من موظفي الجامعة أن يكونوا ) ٧ رقمالبعد

أن المطلوب من موظفي الجامعة أن يكونوا على مستوى المسئولية وقد           ) ٢٢(يبن الجدول رقم    
 حصلت على الترتيب الأول في الجامعات الثلاثة وقد يعزى ذلك إلـى نمـط الإدارة العربيـة              

فـي  % ٢٦,٦بصفة عامة وهو النمط البيروقراطي، كما أظهرت الدراسـة أن هنـاك نـسبة             
في الأزهر يشيرون إلى أن المطلـوب مـن المـوظفين أن يكونـوا           % ٢٥,٦الأقصى ونسبة   

مطيعين ومخلصين لرؤسائهم وهذا يعكس زيادة النفوذ في الجامعتين مع مراعاة أن هذه النسبة              
لمرتبة الرابعة ويعزى انخفاض هذه النسبة في الجامعة الإسلامية         وتحتل ا % ٣,٥في الإسلامية   

إلى حالة الاستقرار الإداري للجامعة الإسلامية ووضوح التشريعات التي تنظم سـير العمـل              
، كمـا قـد   شخصنة القرارات الإداريـة الأمر الذي جعل الاحتكام للوائح والأنظمة قد قلل من       

قات الإنسانية بين الموظفين، أما بالنسبة لارتفـاع هـذه    يعزى إلى وجود نوع من الألفة والعلا      
النسبة في الأزهر والأقصى فقد يعزى إلى حالة عدم الاستقرار الإداري الذي تعيشه الجامعتان              
مقارنة بالإسلامية التي يزيد عمرها عن عمري الجامعتين وربما لانخفـاض درجـة التـآلف               

  . وجود صراع داخل الجامعتينوالعلاقات الإنسانية والتعاون وربما بسبب
  )٢٢(جدول رقم 

  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٧ رقمالبعدتحليل 
محت         وى 

  البعد
ــة   البدائل الجامعـــ

  الإسلامية
  جامعة الأقصى  جامعة الأزهر



 ٨٧

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
  الثاني  ٢٦,٦  الثاني  ٢٥,٦  الرابع  ٣,٥  مطيعين ومخلصين لرؤسائهم

على مستوى المسئولية فـي     
  أداء المهام

  الأول  ٤٨,٤  الأول  ٤٧,٦  الأول  ٤٩,١

ــاء   ــاً وأكف ــزين ذاتي محف
  ومبادرين

  الثالث  ٢٣,٤  الثالث  ٢٤,٤  الثاني  ٣١,٦
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أعضاء فـي فريـق عمـل       
  متعاونين مع زملائهم

  الرابع  ١,٦  الرابع  ٢,٤  الثالث  ١٥,٨

  
أشعر أن رئاسة الجامعة والعمداء والمدراء ورؤساء الأقسام يتصرفون بطريقـة           )٨ رقم البعد

  :تبين أنهم
إدارة الجامعات الثلاثة تتصرف بطريقة رسمية وقـد حـصلت علـى            ) ٢٣(يبن الجدول رقم    

الترتيب الأول وقد يعزى ذلك إلى النمط البيروقراطي الذي تعيشه الإدارة في البيئـة العربيـة            
راسة انخفاض اهتمام إدارتي الجامعـة الإسـلامية والأزهـر بالاحتياجـات            كما أظهرت الد  

الشخصية للمرؤوسين وزيادة اهتمام جامعة الأقصى نسبياً للاحتياجات الشخصية وقـد يعـزى    
ذلك إلى أن الإسلامية والأزهر تهتمان بالنظم والقوانين والإنجاز أكثر من اهتمامها بالعلاقـات      

قصى فهي جامعة حكومية وتغلب العلاقات الإنسانية والتنظـيم غيـر           الإنسانية، أما جامعة الأ   
  .الرسمي على البيئة الجامعية 

  )٢٣(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٨ رقمالبعدتحليل 

الجامع                         ة 
  الإسلامیة

محت       وى   جامعة الأقصى  جامعة الأزھر
  البعد

  البدائل

  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %
ح   ازمون وع   ادلون ف   ي نف   س 

  الوقت
  

  الرابع  ١٨  الثالث  ١٩٫٢  الثاني  ٢٨٫٩

رس   میون متجنب   ون اس    تخدام   
  سلطاتھم لأغراض شخصیة

  الأول  ٣٧٫٧  الأول  ٤٥٫٢  الأول  ٣٦

دیمقراطی     ون متقبل     ون لأراء   
  المرؤوسین 

  

  الثاني  ٢٣  الثاني  ٢٧٫٤  الثالث  ٢٦٫٣
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متفھم             ون للاحتیاج             ات  
  الشخصیة لمرؤوسیھم

  

  الثالث  ٢١٫٣  الرابع  ٨٫٢  الرابع  ٨٫٨

  



 ٨٨

  :الشخص الذي يوجه وينصح الموظفين في هذه الجامعة هو الذي ) ٩ رقم البعد
أن الشخص الذي يوجه وينصح في الجامعـة هـو صـاحب الخبـرة              ) ٢٤(يبن الجدول رقم    

فاءة في تطوير العمل، فقد حصلت على الترتيب الأول في الجامعات الثلاثة وقـد يعـزى                والك
ذلك إلى وجود كفاءات يستفاد منها كما قد توجد رغبة من المرؤوسين في تعلم ما هـو جديـد           

  .لتحقيق النمو المهني
  

  )٢٤(جدول رقم 
   القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ٩ رقمالبعدتحليل 

الجامع                         ة 
  الإسلامیة

محت      وى   جامعة الأقصى  جامعة الأزھر
  البعد

  لبدائلا

  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %
  یتمتع بشخصیة قویة ونفوذ

  
  الثالث  ٢٠٫٦  الثالث  ٢٠٫٣  الثالث  ١٠٫٦

یك       ون التوجی       ھ والإرش       اد  
والن       صح م       ن م       سئولیاتھ   

  اتھ وصلاحی

  الرابع  ١٧٫٥  الثاني  ٢٦٫٦  الثاني  ٣٠٫١

تتوفر لدیھ الخبرة والكفاءة في    
  تطویر العمل

  الأول  ٣٩٫٧  الأول  ٤٤٫٣  الأول  ٥٤
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یقدم النصح والم ساعدة عن دما      
  یطلب منھ ذلك

  الثاني  ٢٢٫٢  الرابع  ٨٫٩  الرابع  ٥٫٣

  
  : التزام موظفي الجامعة في إنجاز أعمالهم يعزى إلى) ١٠ رقمالبعد

أن التزام موظفي الجامعة في إنجاز أعمالهم يعزى إلى الرغبة القويـة            ) ٢٥(يبن الجدول رقم    
في الإنجاز والمساهمة في نجاح الجامعة وقد حصل هذا البـديل علـى الترتيـب الأول فـي                  

 تقدمها كمـا    فيالجامعات الثلاثة وقد يعزى ذلك إلى وجود نوع من الانتماء للجامعة والرغبة             
  .ى وجود منافسة بين الجامعاتقد يعزى إل

  )٢٥(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٠ رقمالبعدتحليل 

الجامع                        ة 
  الإسلامیة

محت            وى   جامعة الأقصى  جامعة الأزھر
  البعد

  البدائل

  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %
واب والخوف م ن    الأمل في الث  

  العقاب
  الرابع  ١٢٫٩  الثاني  ١٥٫٥  الثاني  ٩٫٦

القناع  ة ب  أن العم  ل عل  ى ق  در   
  الأجر

  الثاني  ١٩٫٤  الثالث  ١١٫٩  الثالث  ٥٫٣
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الرغب   ة القوی    ة ف    ي الإنج    از  
والمساھمة في نجاح الجامع ة      

  الأول  ٥١٫٦  الأول  ٦٠٫٧  الأول  ٨٢٫٥



 ٨٩

  وتقدمھا
الرغب   ة ف   ي المحافظ   ة عل   ى    

  یبةعلاقات عمل ط
  الثالث  ١٦٫١  الرابع  ١١٫٩  الرابع  ٢٫٦

  :تتصف العلاقة بين  موظفي الجامعة بأنها ) ١١ رقمالبعد
أن العلاقة بين موظفي الجامعة تتصف بأنها علاقة تعاونيـة تـسودها            ) ٢٦(يبن الجدول رقم    

روح الفريق، وقد حصل هذا البديل على الترتيب الأول في الجامعات الثلاثة، وربمـا يعـزى                
  .لك إلى رغبة الموظفين في تحقيق النمو والتميز والنجاح للجامعة وربما لوجود منافسة ذ

  )٢٦(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١١ رقمالبعدتحليل 

الجامعة 
  الإسلامية

محتوى   جامعة الأقصى  جامعة الأزهر
  البدائل  البعد

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
علاقة تنافسية حيث يهتم كـل     

  الثالث  ٢٧  الرابع  ١٥,٥  الرابع  ٦,٢  موظف بمصالحه الخاصة

علاقة رسمية حسبما نـصت     
  الرابع  ٩,٥  الثالث  ١٩  الثالث  ١٠,٦  عليه اللوائح والأنظمة

علاقة تعاونية تـسودها روح     
  الأول  ٣٣,٣  الأول  ٤١,٧  الأول  ٦٩  الفريق لإنجاز المهام
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  الثاني  ٣٠,٢  الثاني  ٢٣,٨  الثاني  ١٤,٢  علاقة ودية
  يتم حل النزاعات والصراعات داخل الجامعة من) ١٢ رقم البعد

أن الصراعات والنزاعات داخل الأقصى والإسلامية يتم حلها من خلال          ) ٢٧(يبن الجدول رقم    
 ـ        ى الترتيـب الأول فـي   المناقشة بما يتفق مع مصلحة الجامعة حيث حصل هـذا البـديل عل

الجامعتين المذكورتين أما في الأزهر فيتم الحل من خلال الرجوع إلى الأنظمة واللوائح وقـد               
يعزى ذلك إلى وجود نوع من الحوار والتفاهم بين الموظفين يتم من خلاله تغليـب مـصلحة                 

 نـوع مـن     الجامعتين أما في الأزهر فيتم الحل من خلال اللوائح والأنظمة ربما بسبب وجود            
  .العلاقة الرسمية بين الموظفين وعدم وجود أرضية للحوار والتفاهم

  )٢٧(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٢ رقمالبعدتحليل 

الجامعة 
  الإسلامية

محتوى   جامعة الأقصى  جامعة الأزهر
  البعد

  البدائل

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %



 ٩٠

  الثالث  ٢١,٩  الرابع  ١٥,٩  الرابع  ٣,٥  فرض الحلول من قبل الرؤساء
  الثاني  ٣١,٣  الأول  ٣٩  الثاني  ٣٣,٣  الرجوع إلى اللوائح والأنظمة

المناقشة لحل المشكلة بما يتفق مـع   
  مصلحة الجامعة

  الأول  ٣٢,٨  الثالث  ٢٠,٧  الأول  ٥٠
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ة على علاقات   التفاهم بهدف المحافظ  
  طيبة 

  الرابع  ١٤,١  الثاني  ٢٤,٤  الثالث  ١٣,٢

  
البيئـة الـسياسية والاقتـصادية      ( تنظر هذه الجامعـة للبيئـة الخارجيـة         ) ١٣ رقم البعد

  على أنها ... ) والاجتماعية 
أن علاقة الجامعة بالجامعات الأخرى هي علاقة تنافسية حتى تـسعى           ) ٢٨(يبن الجدول رقم    
وقد حققت هذه الفقرة الترتيب الأول وقد يعزى ذلك إلى حرص الجامعات على             الجامعة للتميز   

  .وجود منافسة شريفة يسعى كل منها لتحقيق ميزه تنافسية
  
  
  
  

  
  
  

  )٢٨(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٣تحليل الفقرة رقم

ــة  الجامعـــ
  الإسلامية

محتوى   جامعة الأقصى  جامعة الأزهر
  البعد

  البدائل

  الترتيب  %  الترتيب  %  الترتيب  %
بيئة تسودها المنافسة الحادة بلا 

  ضوابط
  

) ١٣  الثاني  ٢٩  الثالث  ١٦,٧  الرابع  ١,٨
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مجموعة الجامعـات تربطهـا     
ة علاقة يحكمها اللوائح والأنظم   

  والقوانين

  الرابع  ١٧,٧  الثاني  ٢٠,٨  الثالث  ١٣,٢



 ٩١

بيئـة تنافـسية حيـث تـسعى     
الجامعــة للتميــز فبالإنتاجيــة 
  والجودة والابتكار يتحقق النجاح

  الأول  ٣٠,٨  الأول  ٥٢,٨  الأول  ٦٩,٣

مجموعة من الجامعـات حيـث      
ــصالح   ــة بالم ــتم الجامع ته
المشتركة بينها وبين الجامعات    

  الأخرى

  الثالث  ٢١  الرابع  ٩,٧  يالثان  ١٥,٨

  
عندما تتعارض النظم والقواعد في طريق موظفي الجامعـة أثنـاء تـأديتهم            ) ١٤ رقم البعد

  :واجبا تهم ومهامهم فإن موظفي الجامعة 
أن النظم عندما تتعارض في طريق الموظفين عند تأديتهم واجبا تهـم            ) ٢٩(يبين الجدول رقم    

 بالنظم ويحاولون الحصول على استثناء وقد حقق هـذا          فإنهم في الإسلامية والأزهر يلتزمون    
البديل الترتيب الأول، بينما حقق الترتيب الأول في الأقصى البديل الأول حيث يتم كسر النظم               
إذا تأكد الموظفون أنهم سيفلتون من العقاب كما يلاحظ ارتفاع نسبة هذا البديل في الأزهر وقد                

  .وعدم الرضا الوظيفي المركزية وارتفاع درجة يعزى ذلك إلى غياب الرقابة الذاتية
  
  
  
  
  
  
  

  )٢٩(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٤ رقمالبعدتحليل 

الجامعة 
  الإسلامیة

محتوى   جامعة الأقصى  جامعة الأزھر
  البعد

  البدائل

  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %
یك  سرون ال  نظم والقواع  د إذا  
تأك   دوا ب   أنھم س   یفلتون م   ن   

  العقاب

  الأول  ٢٩٫٧  الثالث  ٢٤٫٤  الرابع  ٣٫٥

یلتزم    ون ب    النظم والقواع    د  
ویح    اولون الح    صول عل     ى   

  موافقة المسئولین بالاستثناء

  ثانيال  ٢٨٫١  الأول  ٣٤٫٦  الأول  ٤٨٫٢

١٤ (
ض  

 ار
ع   

 تت
دما

ن    
ع

ي  
ف     

  د 
ع   

قوا
وال

ظم 
     ن

ال
ظف  

م و
ق 

ری
ط

ة   
مع 

جا
 ال

ي
ھم     

ب ات
اج

 و
ھم

دیت
 ت أ

اء
أثن

  الرابع  ١٤٫١  الرابع  ٩  الثالث  ٥٫٣یتجاھلون النظم والقواعد من 



 ٩٢

  أجل تنفیذ المھام بشكل أفضل
یتف    اھمون ویتراض    ون مع    اً  
لاس    تبعاد ال    صعوبات وح    ل    

 المشكلات 
  

  الثالث  ٢٧٫٧  الثاني  ٣٢٫١  الثاني  ٤٣

  
  :لابد للموظفين الجدد في هذه الجامعة أن يتعرفوا ) ١٥ رقمالبعد

أن الموظفين الجدد لابد وأن يتعلموا القواعد الرسمية والأنظمـة وقـد            ) ٣٠(ول رقم   يبن الجد 
حقق هنا البديل الترتيب الأول في الجامعات الثلاثة وربما يعزى ذلك إلى أن الإدارة في البيئة                
العربية هي إدارة بيروقراطية ويلاحظ في الأقصى ارتفاع نسبة البديل الأول وهـو التعـرف               

المركزيـة  ص الذين يمكن أن ينفعوا أو يضروا وربما يعزى ذلك إلـى ارتفـاع               على الأشخا 
  .كون الجامعة حكوميةل والشخصنة في اتخاذ القرارات

  )٣٠(جدول رقم 
  القسم الثاني للاستبانةأبعاد من ١٥ رقمالبعدتحليل 

الجامع                        ة  
  الإسلامیة

محت      وى   جامعة الأقصى  جامعة الأزھر
  البعد

  البدائل

  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %
من ھ م الأش خاص ف ي الجامع ة       
ال      ذین یمك      ن أن ینفع      وا أو   

  یضروا

  الثاني  ٣١٫٣  الثالث  ١٥٫٩  الرابع  ٢٫٧

عل         ى القواع         د الرس         میة 
  والأنظمة والالتزام بھا

  الأول  ٤٠٫٦  الأول  ٥٢٫٤  الأول  ٤٨٫٧

المتاح     ة ف     ي عل     ى الم     وارد 
الجامع    ة للاس    تعانة بھ    ا ف    ي   

  إنجاز المھام

  الثالث  ١٧٫٢  الرابع  ٧٫٣  الثالث  ١٨٫٦
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كیف یمكن العمل بروح الفری ق   
وتك    وین علاق     ات طیب     ة م     ع  

  الآخرین

  الرابع  ١٠٫٩  الثاني  ٢٤٫٤  الثاني  ٣٠٫١

  
  

  المبحث الثالث
  اختبار فرضيات الدراسة

  
قافة التنظيمية السائدة فـي كـل مـن  الجامعـة            يوجد اختلاف في نوع الث    :الفرضية الأولى 

  α=05.0عند مستوى دلالة ) الإسلامية، الأزهر، الأقصى(



 ٩٣

حيث يتضح أن قيمـة     ) ٣١(تم استخدام اختبار كروسكال والاس كما هو مبين في جدول رقم            
 يوجـد   مما يجعلنا نقبـل الفرضـية أي       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠مستوى المعنوية تساوي    

) الإسلامية، الأزهر، الأقـصى (اختلاف في نوع الثقافة التنظيمية السائدة في كل من  الجامعة            
  α=05.0 عند مستوى دلالة

  )٣١(جدول رقم 
   حسب متغير نوع الجامعةاختبار كروسكال والاس

Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 
  الأقصى  زهرالأ  الإسلامية  الجامعة

  ١٠٢,٧٢  ١١٧,٢٠  ١٦٠,٨٩  متوسط الرتب
 ٢,٢٨٦ ٢,٣٥٣ ٢,٦٠٣  المتوسط الحسابي

  ٢٩,١٦   Chi-Squareقيمة الاختبار 
  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig مستوى المعنوية

  قبول الفرضية  القرار
  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس كل           : الفرضية الثانية 
  .ة من الجامعات الثلاثة تتعلق بنوع الثقافة التنظيميةجامع

  :ويتفرع عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكـاديميي وأعـضاء مجلـس الجامعـة                -١

  α=05.0الإسلامية تتعلق بنوع الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 
حيـث تبـين أن قيمـة       ) ٣٢(تخدام اختبار كروسكال والاس كما هو مبين بجدول رقم          تم اس 

 مما يدل على قبول الفرضية أي توجـد         ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٥مستوى المعنوية تساوي    
فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس الجامعة الإسـلامية تتعلـق           

  α=05.0توى دلالة بنوع الثقافة التنظيمية عند مس
  )٣٢(جدول رقم 
  )عضو مجلس الجامعة ، أكاديمي، إداري(اختبار كروسكال والاس حسب متغير الوظيفة 

  في الجامعة الإسلامية
Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 

  إداري  أكادیمي  عضو مجلس الجامعة  الوظیفة
  ٦٥٫١٣  ٤٤٫٣٦  ٦٥٫٤٠  متوسط الرتب

  ٢٫٦٦٩ ٢٫٤٨٦ ٢٫٦٨٦  المتوسط الحسابي
  ١٠٫٥٧   Chi-Squareقیمة الاختبار 



 ٩٤

  ٠٫٠٠٥   .Asymp. Sig مستوى المعنویة
  قبول الفرضیة  القرار

  
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس جامعة الأزهـر              -٢

  α=05.0تتعلق بنوع الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 
حيـث تبـين أن قيمـة       ) ٣٣(تم استخدام اختبار كروسكال والاس كما هو مبين بجدول رقم           

 مما يدل على رفض الفرضـية أي لا         ٠,٠٥ وهي اكبر من     ٠,٧٦٦مستوى المعنوية تساوي    
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس جامعة الأزهر تتعلـق      

  α=05.0الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة بنوع 
  )٣٣ (جدول رقم
  )عضو مجلس الجامعة ، أكاديمي، إداري(اختبار كروسكال والاس حسب متغير الوظيفة 

  في جامعة الأزهر
Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 

  إداري  أكاديمي  عضو مجلس الجامعة  الوظيفة
  ٤٠,٨٥  ٤٣,٩٩  ٤٧,٢١  لرتبمتوسط ا

  ٢,٣١٩٧ ٢,٣٦٢ ٢,٤٥٦  المتوسط الحسابي
  ٠,٥٣٤   Chi-Squareقيمة الاختبار 

  ٠,٧٦٦   .Asymp. Sig مستوى المعنوية
  رفض الفرضية  القرار

  
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس جامعة الأقـصى           -٣

  α=05.0عند مستوى دلالة تتعلق بنوع الثقافة التنظيمية 
حيث تبـين أن قيمـة مـستوى        ) ٣٤(تم استخدام اختبار كروسكال والاس مبينة بجدول رقم         

 مما يدل على رفـض الفرضـية أي لا توجـد    ٠,٠٥ وهي اكبر من  ٠,٦٨١المعنوية تساوي   
ى تتعلق بنوع   فروق ذات دلالة إحصائية بين إداريي وأكاديميي وأعضاء مجلس جامعة الأقص          

  α=05.0الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة 
  )٣٤(جدول رقم 
  )عضو مجلس الجامعة ، أكاديمي، إداري(اختبار كروسكال والاس حسب متغير الوظيفة 

  في جامعة الأقصى
Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 



 ٩٥

  داريإ  أكاديمي  عضو مجلس الجامعة  الوظيفة
  ٣٤,٨  ٣١,٢٢  ٣٦,٧٥  متوسط الرتب

  ٢,٣٣١٠ ٢,٢٥٠ ٢,٣٣١  المتوسط الحسابي
  ٠,٧٦٨   Chi-Squareقيمة الاختبار 

  ٠,٦٨١   .Asymp. Sig مستوى المعنوية
  رفض الفرضية العدمية  القرار

  
أنـواع الثقافـة     الفرضية بعمق سوف يتم التطرق بمزيد من التفـصيل إلـى             تحليلكي يتم   لو

  .للإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعةة التنظيمي
  الثقافة التنظيمية للإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعةأنواع 

أنواع الثقافة التنظيمية لعضو مجلس الجامعة والأكـاديمي والإداري         ) ٣٥(يوضح الجدول رقم  
ن ثقافة عضو مجلـس     في كل من الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى ويلاحظ من الجدول أ          

الجامعة في الجامعة الإسلامية هي ثقافة الإنجاز وتتفق هذه الثقافة مع ثقافة الجامعة الإسلامية              
التي تميل إلى ثقافة الإنجاز، كما أن ثقافة عضو مجلس الجامعة في جامعة الأزهر تميل إلـى                 

تي تميل إلـى ثقافـة الـنظم    ثقافة النظم والأدوار و تتفق هذه الثقافة مع ثقافة جامعة الأزهر ال      
والأدوار، كما أن ثقافة عضو مجلس الجامعة في جامعة الأقصى تميـل إلـى ثقافـة الـنظم                  
والأدوار وتتفق هذه الثقافة مع ثقافة جامعة الأقصى التي تميل إلـى ثقافـة الـنظم والأدوار،                 

 foundersونأو المؤسـس  ) الإدارة العليا (ويمكن الاستنتاج مما سبق أن عضو مجلس الجامعة         
كما تتفق مـع  )  ١٩٩٢هيجان،(هم الذين يشكلون ثقافة المنظمة وتتفق هذه الدراسة مع دراسة          

وقد أظهـرت الدراسـة أن      ) المبحث السابع (ما جاء في الإطار النظري عن الثقافة التنظيمية         
ذه النتيجـة   الثقافة التنظيمية للأكاديميين في الجامعات الثلاثة هي ثقافة النظم والأدوار ولعل ه           

تكون منطقية لأن الأكاديمي يهتم بالنمو المهني والأكاديمي وهذا يتحقق مـن خـلال اللـوائح              
والأنظمة والتشريعات المعمول بها في الجامعة، ويلاحظ أن ثقافة الأكاديميين  فـي الجامعـة               

هتمون الإسلامية مختلفة عن ثقافة أعضاء مجلس الجامعة وقد يعزى ذلك إلى أن الأكاديميين ي             
بالنواحي الأكاديمية والمهنية والأبحاث والترقيات وهذه الأمور يكفلها لهم اللوائح والأنظمـة،             
وبالتالي فهم يتمسكون باللوائح التي تضمن لهم حقوقهم، غير أن أعـضاء مجلـس الجامعـة                

تقف في يهتمون بالإنجاز لأن ثقافتهم ثقافة إنجاز وبالتالي فهم لا يسمحون للأنظمة واللوائح أن              
  .طريق العمل فقد يخالفونها في سبيل تحقيق الأهداف المنشودة



 ٩٦

أما الإداريين في الجامعات الثلاثة فتتفق ثقافتهم مع ثقافة أعضاء مجلس الجامعة وقـد يعـزى        
ذلك إلى أن الإداريين هم الذين يقومون بتنفيذ القرارات الإدارية التي يتخذها مجلس الجامعـة               

لى اختيار الإداريين الذين ينتظر منهم أن  ينفذوا قـراراتهم  ويوافقـون   فيلجأ مجلس الجامعة إ   
  .ثقافتهم

  )٣٥(جدول رقم 
  أنواع الثقافة التنظيمية لعضو مجلس الجامعة والأكاديمي والإداري في الجامعات المبحوثة

ثقاف        ة ال        نظم    ثقافة القوة
  والأدوار

ثقاف    ة التع    اطف    ثقافة الإنجاز
  نسانيالإ

اس                م 
  الجامعة

ال       وظی
  فة

  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %  الترتیب  %
ع      ضو 
مجل    س  

  الجامعة

  الثالث  ٦  الأول  ٥٩٫٣  الثاني  ٣٢  الرابع  ٢٫٧

  الثالث  ١١٫٣  الثاني  ٣٥٫٨  الأول  ٤٣  الرابع  ٩٫٩  أكادیمي

الجامع     ة  
  الإسلامیة

  الثالث  ١٤٫٢  الأول  ٤٤٫٥  الثاني  ٣٥    ٦٫٣  إداري
ع      ضو 
مجل    س  

  ةالجامع

  الرابع  ١٣٫٥  الثاني  ٣٥  الأول  ٣٥  الثالث  ١٦٫٥

  الرابع  ١٣٫٢  الثاني  ٣٢٫٤  الأول   ٣٤٫٥  الثالث  ١٩٫٩  أكادیمي

جامع         ة 
  الأزھر

  الرابع  ١١٫٨  الثاني  ٣١٫٥  الأول  ٣٥٫٨  الثالث  ٢٠٫٩  إداري
ع      ضو 
مجل    س  

  الجامعة

  الرابع  ١٢٫٦  الثاني  ٣١٫١  الأول  ٣٤٫٥  الثالث  ٢١٫٨

  الرابع  ١٢٫٨  الثاني  ٢٩٫١  الأول  ٣٦٫٨  ثالثال  ٢١٫٣  أكادیمي

جامع         ة 
  الأقصى

  الرابع  ١٥٫٥  الثالث  ٢٥  الأول  ٣٠٫٤  الثاني  ٢٩٫١  إداري
  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسـلامية وجامعـة الأزهـر             :الفرضية الثالثة 
  .وجامعة الأقصى تتعلق بمستوى التطور التنظيمي

  :لتاليةوينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية ا
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى        ) ١

  تتعلق بالأهداف والاستراتيجيات
حيـث تبـين أن قيمـة       ) ٣٦(تم استخدام اختبار كروسكال والاس كما هو مبين بجدول رقم           

لفرضية أي توجـد     مما يدل على قبول ا     ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠مستوى المعنوية تساوي    
فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى تتعلـق              

  . بالأهداف والاستراتيجيات
  )٣٦(جدول رقم 



 ٩٧

   حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بالأهداف والاستراتيجياتاختبار كروسكال والاس
Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 

  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  امعةالج
  ٩٢,٩١  ١٢٣,٩٩  ١٦١,٤٢  متوسط الرتب

  ٢,٩٨٠٠ ٣,٢٥٣ ٣,٦٦٦  المتوسط الحسابي
  ٣٥,١٠   Chi-Squareقيمة الاختبار 

  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig مستوى المعنوية
  قبول الفرضية  القرار

  
م الثالـث   فقـرات القـس   )٤٧) (٤٥) (٤٣) (٤١) (٣٩) (٣٧(وتوضح الجداول ذات الأرقام       

 Sign Testومحاوره الستة والتي تناقش الفرضية الثالثة حيث استخدم الباحث اختبار الإشارة 
( Binomial Test)   وهو اختبار غير معلمي يستخدم في حالة كون  البيانات لا تتبع التوزيـع 

 آراء  الطبيعي وذلك لاختبار فقرات كل محور من محاور القسم الثالث من الاستبانة،  ومعرفة             
والجداول التالية  تبين النسبة المئوية ومستوى الدلالة لكل فقرة          . المجتمع في محتوى كل فقرة      

، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمـة مـستوى                 
 ٦٠ مـن    اكبر) موافق أو موافق بشدة   ( والنسبة المئوية للإجابات على      ٠,٠٥المعنوية اقل من    

، وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد المجتمع لا يوافقـون علـى            )٣(حيث الوسط المحايد    % 
غير ( والنسبة المئوية للإجابات على      ٠,٠٥محتواها إذا كانت قيمة مستوى المعنوية اصغر من         

 ، وتكون آراء المجتمع في الفقرة محايدة       %٦٠أكبر من   ) موافق أو غير موافق بشدة أو محايد      
وهذا ينطبق على جميع الفقرات فـي القـسم   . ٠,٠٥إذا كانت قيمة  مستوى المعنوية اكبر من      

  .الثالث من استبانة الدراسة
  
  
  
  

  المتعلقة بالأهداف والاستراتيجيات) ٣٧(تحليل فقرات الجدول رقم
تدور فقرات هذا المحور حول التخطيط الاستراتيجي الذي يعتبر عنصر مهـم مـن عناصـر          

 ،الاستراتيجية وهو عملية تحديد مستقبل المؤسسة بناء على نتائج التفكير الاسـتراتيجي      الإدارة  
في التخطيط الاستراتيجي يجب مراعاة رؤية المؤسسة التي تعبر عن حلمها الذي تريد تحقيقه،              



 ٩٨

ورسالتها التي تعبر عن الغرض الأساس الذي وجدت من أجله ومبرر وجودهـا كمـا يجـب          
خلية والخارجية للمؤسسة ومن ثم صياغة الاستراتيجية وتنفيـذها ومراقبتهـا           دراسة البيئة الدا  

  .وتقييمها
من المبحوثين في الجامعة الإسلامية يوافقون على وجود        % ٨٤وقد أظهرت نتائج الدراسة أن      

 مما يدل على أن أفراد العينة يتفقون علـى          Sig<0.05تخطيط استراتيجي في الجامعة كما أن       
من المبحـوثين فـي جامعـة الأزهـر         % ٧١راتيجي في الجامعة، كما أن      وجود تخطيط است  

 مما يدل على أن أفـراد  Sig<0.05يوافقون على وجود تخطيط استراتيجي في الجامعة كما أن   
 فهذا  Sig>0.05العينة متفقون على وجود تخطيط استراتيجي في الجامعة، أما في الأقصى فإن             

ة وبالتالي لا يمكن إصدار حكـم حـول وجـود التخطـيط     يعني أن أفراد العينة آراؤهم محايد 
، وقـد  %٥٧الاستراتيجي في الجامعة على الرغم أن الذين اتفقوا على عدم وجـود تخطـيط            

 بين الإسلامية والأزهر لصالح الإسلامية حول التخطيط الاستراتيجي إلى وجود           التفاوتيعزى  
  مكتوبة ومنـشورة علـى الـصفحة    ٢٠١٠خطة استراتيجية في الجامعة الإسلامية حتى العام   

الالكترونية للجامعة ، بينما قد لا يوجد في الأزهر والأقصى خطة مكتوبة ولكنها قـد تكـون                 
 التي تمارس    في الإسلامية  واضحة في أذهان المسئولين، كما قد يعزى إلى وجود وحدة الجودة          

  .دوراً فاعلاً في عملية التطوير الأكاديمي والإداري
فـي  % ٧٢ن المبحوثين في الإسلامية على وجود رؤية للجامعة بينما اتفـق            م% ٩٢ اتفق   -

 ، أما في الأقصى فقد كانـت آراؤهـم محايـدة لأن             Sig<0.05الأزهر على وجود رؤية لأن      
Sig>0.05.   

 مـن   %٧٤من المبحوثين في الإسلامية على وجود رسالة للجامعـة، واتفـق            % ٩٠ اتفق   -
 ، أما في الأقصى فقد كانـت        Sig<0.05رسالة للجامعة لأن     على وجود    المبحوثين في الأزهر  
   .Sig>0.05آراؤهم محايدة لأن 

من المبحوثين في الإسلامية والأزهر والأقصى      % ٨٢،  % ٦٧،  % ٦٤ أظهرت النتائج أن     -
على التوالي لم يشاركوا في وضع الأهداف التي تضعها الجامعة وهذا قد يعني انفـراد الإدارة               

ع الأهداف وقد يعزى ذلك إلى أن فئة معينة من الموظفين هم الذين لديهم الخبرة               العليا في وض  
  .والكفاءة لوضع أهداف الجامعة وهم الإدارة العليا ومن تراه ذا خبرة في هذا المجال

من المبحوثين في الإسـلامية والأزهـر     % ٨٠،  % ٧٧،  % ٧١ أظهرت نتائج الدراسة أن      -
وا في وضع الخطط الاستراتيجية وقد يعزى ذلك إلى وجـود           والأقصى على التوالي لم يشارك    

درجة عالية من المركزية في التخطيط الاستراتيجي ربما لقناعة الإدارة بأن فئة معينـة فقـط                
لديهم خبرة في التخطيط الإستراتيجي بينما السواد الأعظم ليس لديهم خبرة في التخطيط لـذلك         

وقد اختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسـة    . الإستراتيجيلم تشركهم الإدارة العليا في التخطيط       



 ٩٩

 أن عينـة     اختلاف عينة الدراسـة حيـث      وربما يعزى هذا الاختلاف إلى    )  ٢٠٠٦الدهدار،  (
الدراسة في دراسة الدهدار كانت العاملين في الإدارة العليا بينما كانت عينة الدراسة في هـذا                

  .والإداريين والأكاديميين) معةأعضاء مجلس الجا(البحث هم الإدارة العليا 
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن السياسة التي تتبعهـا        % ٨٧ أظهر الدراسة أن     -

 مما يدل   Sig>0.05  ، بينما في الأزهر والأقصى كانت         Sig<0.05الجامعة واضحة حيث كان     
ح التشريعات واللوائح   وقد يعزى ذلك في الإسلامية إلى وضو      . على أن آراء المبحوثين محايدة    

  .التي تضعها الجامعة
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعـة أنجـزت           % ٨٦ أظهرت النتائج أن     -

الأهداف التي وضعتها وقد يعزى ذلك إلى وضوح السياسات التي وضـعت الجامعـة، بينمـا           
أما فـي الأقـصى فقـد        Sig>0.05أظهر الدراسة أن آراء المبحوثين في الأزهر محايدة لأن          

لم يوافقون على أن الجامعة أنجزت أهدافها وقد يعزى ذلك لعـدم            % ٦٦أظهرت الدراسة بأن    
  وضوح السياسات التي تتبعها الجامعة

  )٣٧(جدول رقم 
النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الأول من محاور القسم الثالث للاستبانة 

 )الأهداف والاستراتيجيات(
 

الجامع                         ة   اسم الجامعة
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 visionیوج    د للجامع    ة رؤی    ة   ١
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى      ) ٢
  تتعلق بالهيكل التنظيمي

 تبين أن قيمة مستوى     حيث) ٣٨(مبين بجدول رقم    كما هو   تم استخدام اختبار كروسكال والاس      
 توجد فروق ذات    أي مما يدل على قبول الفرضية       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠المعنوية تساوي   

دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهـر وجامعـة الأقـصى تتعلـق بالهيكـل           
  .التنظيمي

  )٣٨(جدول رقم 
   حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بالهيكل التنظيمياختبار كروسكال والاس

Kruskal-Wallis Test     ار كروسكال والاساختب  
  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الجامعة

  ١٠٨,٤٢  ١٠٦,٨٢  ١٦٤,٥٠  متوسط الرتب
  ٣,٢٣٨٣ ٣,٢٣١ ٣,٧١٧  المتوسط الحسابي

  ٣٦,٢٧   Chi-Squareقيمة الاختبار 
  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig مستوى المعنوية

  قبول الفرضية  القرار
  

   التنظيميالمتعلقة بالهيكل) ٣٩(تحليل فقرات الجدول رقم 
تدور فقرات هذا المحور حول الهيكل التنظيمي وهو عبارة عن إطار يحدد الإدارات والأقسام              
المختلفة في المنظمة، من خلاله تتحدد خطوط السلطة ومراكز اتخاذ القرار والاتصالات بـين              

  .الرؤساء والمرؤوسين ونطاق الإشراف ودرجة المركزية
مـن المجـالات   Restructuring) (يمي يعتبر إعادة الهيكلـة  عند قيام المنظمة بالتطوير التنظ

المطروحة، ويوضح هذا المحور واقع الهيكل التنظيمي مـن خـلال أراء المبحـوثين الـذين            
في الإسـلامية   % ٦٥،  % ٦٧،  % ٩٢أظهرت النتائج أن آراءهم كانت ايجابية نحو الهيكلية         

 الآراء بين الجامعات الثلاثة ولصالح      والأزهر والأقصى على الترتيب، وقد يعزى التفاوت في       
الإسلامية إلى وجود استقرار إداري في الإسلامية وأن الهيكـل قـد اعـد بطريقـة علميـة                  



 ١٠١

موضوعية تراعي الأهداف الموضوعة، كما أن عمر الأزهر وتغير الإدارة في الأزهر وكون             
تائج هـذه الدراسـة    الأقصى جامعة حكومية قد يعزى إليه السبب في الاختلاف، وقد اختلفت ن           

) ١٩٩٤العـدوان، (ودراسـة  ) ٢٠٠٣الفرحـان، (المتعلقة بالجامعة الإسلامية مع نتائج دراسة    
وربما يعزى الاختلاف لاختلاف مجتمع الدراسة، بينما اتفقت نتائج هـذه الدراسـة المتعلقـة               

  .بجامعتي الأزهر والأقصى مع دراستي الفرحان والعدوان
قدرة المبحوثين في الجامعات الثلاثة على إعطـاء رأي قـاطع            أظهرت نتائج الدراسة عدم      -

  .حول مشاركتهم في وضع الهيكلية
في الإسلامية والأزهر على التوالي يوافقون على       % ٦٥،  % ٦٦ أظهرت نتائج الدراسة أن      -

 أي محايـدين لـم يعطـوا رأيـاً     Sig>0.05أن الهيكل التنظيمي مرن بينما في الأقصى كانت  
  .قاطعاً

مـن المبحـوثين فـي الإسـلامية والأزهـر      % ٦٩، % ٦٢، % ٨٧رت الدراسة أن   أظه -
والأقصى على التوالي قد وافقوا على أن الهيكل يساعد على سهولة الاتـصال بـين الكليـات               

  .والدوائر والأقسام
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على وجود وصف وظيفي         % ٧٩ أظهرت الدراسة بأن   -

  . محايدة في الأزهر والأقصىبينما كانت آراؤهم
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن العمل يوزع علـى    % ٧٩ أظهرت الدراسة بأن   -

  .الموظفين حسب التخصص وأما في الأزهر والأقصى محايدين
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن اتخـاذ القـرارات           % ٧١ أظهرت الدراسة بأن   -

 أمـا   لرجوع للمستوى الأعلى وهذا يوضح وجود مستوى من اللامركزيـة         الروتينية يتم دون ا   
منهم غير موافقين وهذا يؤكد المركزيـة فـي اتخـاذ          % ٦٢ فإن نسبة    المبحوثين في الأقصى  

  .القرارات
 أظهرت الدراسة عدم وجود تكافؤ بين السلطات والمسئوليات في الأزهر والأقـصى حيـث        -

  .على التوالي أما في الإسلامية فمحايدين% ٧٣، % ٦٧بلغت نسبة الذين قالوا بذلك 
من المبحوثين في الإسلامية على تناسـب عـدد المرؤوسـين مـع القـدرات       % ٦٥ وافق   -

  .في الأقصى أما في الأزهر فمحايدين% ٦٣الإشرافية للرؤساء بينما عارض ذلك بنسبة 
  
  
  
  
  



 ١٠٢

  
  
  
  
  

  )٣٩(جدول رقم 
المحور الثاني من محاور القسم الثالث للاستبانة النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات 

  )الهيكل التنظيمي(

الجامع                         ة   اسم الجامعة
سل  جامعة الأقصى  جامعة الأزھر  الإسلامیة
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ش   اركت ف   ي إع   داد الھیك   ل التنظیم   ي      ٧
الق  سم الت  ي أعم  ل /الكلی  ة/الإدارة/لل  دائرة

  فیھا
٥١  ٠٫٨٥١  ٥١  ٤٩  

٤٩  
٠٫٩٩٩  

٥١  

49 
٠٫٩٩٩  

أي (الھیك   ل التنظیم    ي للجامع    ة م    رن    ٨
  ٦٥  ٠٫٠٠٠  ٣٤  ٦٦  )یمكن تغییره حسب حاجة العمل

٣٥  
٥٩  ٠٫٠١١  

41 
٠٫١٦٩  

ی  ساعد الھیك   ل التنظیم   ي عل   ى س   ھولة    ٩
  ٦٢  ٠٫٠٠٠  ١٣  ٨٧  الاتصال بین الكلیات والدوائر والأقسام

٣٨  
٠٫٠٣٠  

٦٩  
31 

٠٫٠٠٣  

ی  سمح الھیك  ل التنظیم  ي بالات  صال ف  ي      ١٠
-رأس یة -اتصالات أفقی ة  (كل الاتجاھات   

  )قطریة
٦١  ٠٫٠٠٠  ٢٤  ٧٦  

٣٩  
٠٫٠٦٠  

٥٤  

46 
٠٫٦٢٠  

یت    صف الھیك     ل التنظیم    ي بالب     ساطة     ١١
  والبعد عن التعقید

٦٥  ٠٫٠٠٠  ٢١  ٧٩  
٣٥  

٥٦  ٠٫٠١١  
44 

٠٫٤٥٠  

ی    تم تنفی    ذ المھ    ام بن    اء عل    ى وص    ف    ١٢
  وظیفي

٤٧  ٠٫٠٠٠  ٢١  ٧٩  
٥٣  

٥٢  ٠٫٦٦١  
48 

٠٫٩٠١  

ی   وزع العم   ل عل   ى الم   وظفین ح   سب       ١٣
  التخصص

٥٣  ٠٫٠٠٠  ٢١  ٧٩  
٤٧  

٤٣  ٠٫٦٦٤  
57 

٠٫٣٢١  

 الق   رارات الروتینی   ة ب   دون   ی   تم اتخ   اذ   ١٤
  ٤٤  ٠٫٠٠٠  ٢٩  ٧١  الرجوع للمستوى الأعلى

٥٦  
٣٨  ٠٫٣٢٠  

62 
٠٫٠٨٢  

یوج  د تف  ویض لل  صلاحیات عل  ى جمی  ع    ١٥
  ٣٤  ٠٫٣٣٨  ٤٥  ٥٥  المستویات الإداریة

٦٦  
٣٦  ٠٫٠٠٤  

64 
٠٫٠٣٤  

  ٢٧  ٠٫٠٠٣  ٦٧  ٣٣  ٠٫٠٧٠  ٤١  ٥٩  یوجد تكافؤ بین السلطات والمسئولیات  ١٦
73 ٠٫٠٠٠  

ب ع  دد المرؤوس  ین م  ع الق  درات   یتناس    ١٧
  ٣٤  ٠٫٠٠٢  ٣٥  ٦٥  الإشرافیة للرؤساء 

٦٦  
٣٧  ٠٫٠٠٥  

63 
٠٫٠٤٧  



 ١٠٣

  ٦٥  ٠٫٠٠٢  ٣٣  ٦٧  ٠٫٠٠٠  ٨  ٩٢  فقرات المحور الثاني جمیعا  
35 ٠٫٠٢٦  

  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى             ) ٣

  .تتعلق بتبسيط الإجراءات
 تبـين أن قيمـة   حيـث ) ٤٠(مبين بجدول رقـم  كما هو ستخدام اختبار كروسكال والاس     تم ا 

 توجـد   أي مما يدل على قبول الفرضية       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠مستوى المعنوية تساوي    
فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى تتعلـق               

  .بتبسيط الإجراءات
  )٤٠(جدول رقم 

   حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بتبسيط الإجراءاتاختبار كروسكال والاس
Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 

  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الجامعة
  ١١٨,٥٤  ١١٢,٩٩  ١٥٥,٠٠  متوسط الرتب

  ٣,٣٣٤٢ ٣,٣٤٤ ٣,٥٩٦  المتوسط الحسابي
  ١٧,٧٤   Chi-Squareقيمة الاختبار 

  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig ى المعنويةمستو
  قبول الفرضية  القرار

  
   المتعلقة بتبسيط الإجراءات)٤١(تحليل فقرات الجدول رقم 

يدور هذا المحور حول تبسيط الإجراءات ، والإجراءات هي سلسله المهام المترابطة التي يـتم    
 و مفهومة ومحددة    من خلالها تنفيذ أي وظيفة من وظائف المنظمة وقد تكون الإجراءات سهله           

يسهل تنفيذها خلال فترة قصيرة و قد تكون طويلة ومعقدة بصورة قـد تـؤدى إلـى تـأخير                   
عمليات التنفيذ ولابد أن تحتكم الإجراءات لـبعض المحـددات مثـل الأهـداف والـسياسات                

  .والاختصاصات وطبيعة الأعمال والموظفين والأماكن
من عينه الدراسـة فـي الإسـلامية        % ٧٧،%٧٦،% ٩٠وقد أظهرت نتائج الدراسة على أن       

والأزهر والأقصى على التوالي يتفقون على وجود تبسيط الإجـراءات أي أن مـستوى هـذا                
 لصالح الجامعة الإسلامية إلى استقرار النظام الإداري فـي          التفاوتالمجال مرتفع ،وقد يعزى     

سنة،كما ١٥لأقصى  سنه وا ١٥ سنة الذي يزيد على عمري الأزهر        ٢٨الجامعة نظرا لعمرها      
وقد اتفقت نتـائج     قد يعزى ذلك إلى تغيير مجلس الإدارة في الأزهر وكون الأقصى حكومية،           



 ١٠٤

 نتائج هذه الدراسـة مـع نتـائج دراسـة           تختلفا، و )١٩٩٦طعامنة،(دراسة  هذه الدراسة مع    
  .وقد يعزى الاختلاف لاختلاف مجتمع الدراسة) ١٩٩٤العدوان ،(ودراسة ) ٢٠٠٣الفرحان،(
مـن المبحـوثين فـي الإسـلامية والأزهـر        %٦٣،%٦٧،%٨٧ظهرت نتائج الدراسة ان    أ -

والأقصى على التوالي يوافقون على أن إنجاز العمل يتم حسب الأهداف المحددة، وقد يعـزى               
  .الفرق لصالح الإسلامية إلى وجود متابعه ورقابه وتقييم من قبل الإدارة

 الإسلامية والأزهـر يوافقـون علـى أن      من المبحوثين في  % ٧١،%٨٩ أظهرت النتائج أن   -
  .الأهداف تتفق مع السياسات أما في الأقصى فقد كانت الآراء محايدة

في الإسـلامية والأزهـر والأقـصى علـى     % ٦٤،%٦٥،%٦٣ أظهرت الدراسة على أن  -
التوالي غير موافقين على أن الأعمال المهمة وغير المهمـة تحتـاج إلـى نفـس الخطـوات          

زها ، وهذا يعتبر ايجابية في حق الجامعات أي أن هناك نـوع مـن تبـسيط                 الإجرائية لإنجا 
  .الإجراءات اللازمة لإنجاز العمل

من المبحوثين في الإسلامية والأزهر يوافقون علـى أن         % ٦٨،%٩١ أظهرت الدراسة أن     -
  .الموظفين ينفذون الأعمال المنوطة بهم بدون مماطلة أما في الأقصى فالآراء محايدة 

من موظفي الجامعة الإسلامية يوافقون على وجود توزيع عادل في          %٦١رت النتائج ان   أظه -
  . الأعمال على الموظفين في القسم بينما كانت الآراء محايدة في الأزهر والأقصى

من المبحوثين في الإسلامية والأزهر والأقصى على       % ٦٨،%٧٨،%٨٣ أظهرت النتائج أن   -
إنجاز الأعمال التي يقومون بها ،وقد يعزى الفرق لصالح         التوالي يشعرون بالرضا عن طريقه      

  .الإسلامية لوجود أهداف وسياسات واضحة ومحددة
  )٤١(جدول رقم 

  النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الثالث من محاور القسم الثالث للاستبانة
  )تبسيط الإجراءات(

سل  جامعة الأقصى  زهرجامعة الأ  الجامعة الإسلامية  اسم الجامعة
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 ـ        ١٨ داف يتم إنجاز العمـل حـسب الأه
  المحددة

٣٣  ٦٧  ٠,٠٠  ١٣  ٨٧  
٠,٠٠

٢  63 
٠,٠٤٧  ٣٧  



 ١٠٥

تتفق الأهداف المطلوب تحقيقها مـع        ١٩
  سياسات الجامعة

٢٩  ٧١  ٠,٠٠  ١١  ٨٩  
٠,٠٠

٠  57 
٠,٣٢١  ٤٣  

ــر   ٢٠ ــة وغي ــال المهم ــاج الأعم تحت
إلــى نفــس )أي الروتينيــة(المهمــة

  الخطوات الإجرائية لإنجازها 
٦٥  ٣٥  ٠,٠٠  ٦٣  ٣٧  

٠,٠١
١  

36 

٠,٠٣٤  ٦٤  

يشعر الموظفـون بـضرورة تنفيـذ         ٢١
  الأعمال المنوطة بهم بدون مماطلة

٣٢  ٦٨  ٠,٠٠  ٩  ٩١  
٠,٠٠

١  60 
٠,١٣٧  ٤٠  

يحتاج الطالب في هـذه الجامعـة أن          ٢٢
ينتقل من مكتب لآخـر فـي أمـاكن      

  متباعدة لإنجاز معاملته
٦٦  ٣٤  

٠,٠٠
١  

٦٠  ٤٠  
٠,٠٨

٣  
47 

٠,٧٠٨  ٥٣  

يوجد توزيع عادل في الأعمال علـى         ٢٣
  ي القسم الذي أعمل بهموظف

٣٩  ٦١  
٠,٠٢

٦١  ٣٩  ٤  
٠,٠٥

١  51 
٠,٩٩٩  ٤٩  

يوجد دليل لإجراءات العمل يوضـح        ٢٤
  خطوات ومراحل العمل الذي أقوم به

٥٢  ٤٨  ٠,٩٩  ٥٠  ٥٠  
٠,٨٢

٤  55 
٠,٥٢٨  ٤٥  

أشعر بالرضا عن طريقة وخطـوات        ٢٥
  إنجاز الأعمال التي أقوم بها

٠,٠٠  ٢٢  ٧٨  ٠,٠٠  ١٧  ٨٣  
68 

٠,٠٠٨  ٣٢  

  ٠,٠٠٠  ٢٣ 77  ٠,٠٠  ٢٤  ٧٦  ٠,٠٠  ١٠  ٩٠  رات المحور الثالث جميعافق  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى            ) ٤ 
  .تتعلق بالتشريعات والأنظمة والقواعد

وى  تبين أن قيمة مست    حيث) ٤٢( مبين بجدول رقم      كما هو  تم استخدام اختبار كروسكال والاس    
 توجد فروق ذات    أي مما يدل على قبول الفرضية       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠المعنوية تساوي   

دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى تتعلـق بالتـشريعات        
  .والأنظمة والقواعد

  )٤٢(جدول رقم 
  والأنظمة والقواعد حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بالتشريعات اختبار كروسكال والاس

Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 
  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الجامعة

  ١٠٩,٥٩  ١٠٦,٣٤  ١٦٥,٠٧  متوسط الرتب
  ٣,٣٧٦٩ ٣,٤١٨ ٤,٠٠٥  المتوسط الحسابي

  ٣٦,٩٣   Chi-Squareقيمة الاختبار 
  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig مستوى المعنوية
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  قبول الفرضية  القرار
  

  المتعلقة بالتشريعات والأنظمة والقواعد) ٤٣(تحليل فقرات الجدول رقم 
 يدور هذا المحور حول التشريعات والأنظمة والقواعد التي نص عليهـا القـانون الأساسـي               

المنظمة وأصبحت تحكم سلوك العاملين داخل المؤسسة وفي تعاملهم مع الإطـراف            ) دستور(
  .ذوي العلاقة بالجامعة

من المبحوثين في الإسلامية والأقصى على التـوالي        %٦٦،%٩٠تائج الدراسة ان   أظهرت ن  -
يوافقون على وجود قوانين وتشريعات تحكم عمل الدائرة بينما كانوا محايدين في الأزهر، وقد              
يعزى الفرق بين الجامعتين لصالح الإسلامية لوجود استقرار إداري في الأنظمة والتـشريعات             

 سـنة وبالتـالي فهـي بحاجـه         ١٥سنه بينما عمر جامعه الأقصى       ٢٨بسبب عمر الجامعة    
باستمرار إلى إعادة النظر في تشريعاتها وقوانينها هذا بالإضافة ربما لكونها حكوميـة، وقـد               

ودراسـة  ) ٢٠٠٣الفرحان،(اختلفت نتائج هذه الدراسة والمتعلقة بالجامعة الإسلامية مع دراسة      
بسبب اختلاف مجتمع الدراسة ، بينمـا اتفقـت نتـائج     وقد يعزى الاختلاف    ) ١٩٩٤العدوان،(

  .جامعة الأقصى مع نتائج الدراستين المذكورتين
من المبحوثين يوافقون على وجود قوانين تحكم عمل        % ٦٤،%٦٧،%٨٥ أظهرت النتائج ان   -

  . الدائرة
 من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن القوانين الموجودة فـي          % ٧٨ أظهرت النتائج  -

  . الدائرة تفي بالغرض الذي وجدت من اجله بينما كانوا محايدين في الأزهر والأقصى
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن القوانين الموجـودة          %٧٥ أظهرت  النتائج أن      -

  .في الدائرة سهلت إنجاز العمل بينما كانوا محايدين في الأزهر والأقصى
حوثين في الإسلامية يوافقون على أن اللوائح المعمول بهـا    من المب %٧٩ أظهرت النتائج أن     -

  .في الجامعة واضحة ومحددة بيمنا كانوا محايدين في الأزهر والأقصى
من المبحوثين في الإسلامية والأزهر وافقـوا علـى     %٦٢،%٨٠ أظهرت نتائج الدراسة أن      -

ى كانوا محايدين في الأقص   وجود توثيق للوائح والأنظمة يمكن الرجوع إليها عند الحاجة بينما           
 .  

  )٤٣(جدول رقم 
النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الرابع من محاور القسم الثالث للاستبانة  

  )التشريعات والأنظمة والقواعد(
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يوجد قوانين وأنظمة ولوائح تحكم       ٢٦
  عمل الدائرة

٠,٠٠٣  ٣٣  ٦٧  ٠,٠٠٠  ١٥  ٨٥  
64 

٠,٠٣٤  ٣٦  

القوانين والأنظمة الموجودة فـي       ٢٧
الدائرة تفي بالغرض الذي وجدت     

  من أجلة
٠,٠٨٣  ٦٠  ٤٠  ٠,٠٠٠  ٢٢  ٧٨  

55 

٠,٤٥٧  ٤٥  

ــة    ٢٨ ــوانين والأنظم ــهلت الق س
  الموجودة في الدائرة إنجاز العمل

٠,٠٨٣  ٦٠  ٤٠  ٠,٠٠٠  ٢٥  ٧٥  
60 

٠,١٣٧  ٤٠  

ــة   ٢٩ ــوانين والأنظم ــوائح والق الل
اضحة المعمول بها في الجامعة و    

  محددة
٠,٣٢٠  ٤٤  ٥٦  ٠,٠٠٠  ٢١  ٧٩  

44 

٠,٣٨٢  ٥٦  

يوجد توثيق للأنظمـة واللـوائح        ٣٠
  يسهل الرجوع إليها عند الحاجة

٠,٠٣٦  ٣٨  ٦٢  ٠,٠٠٠  ٢٠  ٨٠  
52 

٠,٩٠١  ٤٨  

  ٠,٠١٣  ٣٤ 66  ٠,٢٧٨  ٤٤  ٥٦  ٠,٠٠٠  ١٠  ٩٠  فقرات المحور الرابع جميعا  

لامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى      توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإس       ) ٥
  .تتعلق بتنمية الموارد البشرية

 تبين أن قيمة مستوى     حيث) ٤٤(مبين بجدول رقم    كما هو   تم استخدام اختبار كروسكال والاس      
 توجد فروق ذات    أي مما يدل على قبول الفرضية       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠المعنوية تساوي   

مية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى تتعلق بتنمية المـوارد         دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلا    
  .البشرية

  )٤٤(جدول رقم 
   حسب متغير نوع الجامعة تتعلق بتنمية الموارد البشريةاختبار كروسكال والاس

Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 
  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الجامعة

  ٩٥,٦٩  ١٠٤,١٩  ١٧٤,٦٠  متوسط الرتب



 ١٠٨

  ٣,١٨٦٣ ٣,٢٦٧ ٣,٩٠٠  المتوسط الحسابي
  ٦١,٥٩   Chi-Squareقيمة الاختبار 

  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig مستوى المعنوية
  قبول الفرضية  القرار

  
  المتعلقة بتنمية الموارد البشرية) ٤٥(تحليل فقرات الجدول رقم 

لا موارد يتم من خلالهـا  تدور فقرات هذا المحور حول تنمية الموارد البشرية والأفراد ما هم إ   
تنمية الاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة ووضعها موضع التنفيذ الفعلي ،وعندما تتمتع المنظمـة            
بقوى بشرية ذات جودة عالية فان ذلك ينعكس على إدارتها انعكاسـا مباشـرا ،وتقـوم  إدارة           

وصـف  (يل الوظائف الموارد البشرية داخل المنظمة بالأنشطة المتعلقة بالأفراد  من حيث تحل          
تخطـيط المقـابلات    (وتدبير الاحتياجات من العمالة     ) وتوصيف الوظائف والتنبؤ بالاحتياجات   

تقيـيم الأداء ،الأجـور والحـوافز       (والحفاظ على القوى البشرية     ) ،اختيار العاملين،وتدبيرهم 
  ).والمكافآت

افقتهم علـى   من المبحوثين في الإسلامية والأزهـر مـو       % ٦٨،%٩٦ أظهرت الدراسة أن     -
وقـد يعـزى الفـرق لـصالح     .الاهتمام بتنمية الموارد البشرية أما في الأقصى فهم محايدون     

وقد اختلفت نتـائج هـذه الدراسـة          الجامعة ،     تعيشه الاستقرار الإداري الذي   الإسلامية إلى 
وقـد  ) ١٩٩٤العـدوان، (ودراسـة  ) ٢٠٠٣الفرحان،(والمتعلقة بالجامعة الإسلامية مع دراسة    

ى الاختلاف بسبب اختلاف مجتمع الدراسة، بينما اتفقت نتائج جامعة الأزهر  مـع نتـائج         يعز
  .الدراستين المذكورتين

من المبحوثين في الإسلامية يوافقون علـى أن الجامعـة تختـار            %٨٦ أظهرت الدراسة ان   -
موظفيها حسب معايير واضحة ومحددة أما في الأزهر والأقصى فمحايدون وربما يعزى ذلـك   

  ) .سنة٢٨عمرها( الجامعة تعيشهلى الاستقرار الإداري الذيإ
من المبحوثين في الإسلامية يوافقـون علـى أن الجامعـة تعـين            %٨٣ أظهرت النتائج أن     -

من المبحوثين في الأقـصى ذلـك أمـا فـي الأزهـر             %٧٥الموظفين الأكفاء ، بينما رفض      
  .فمحايدون

مية موافقتهم على أن الجامعة تدعم عملية       من المبحوثين في الإسلا   %٧٥ أظهرت الدراسة ان   -
التدريب للموظفين بينما في الأزهر والأقصى فمحايدون وقد  يعزى ذلك إلى ثقافة الإنجاز عند              

،كمـا  (Khassawneh,1999)الإدارة العليا،وقد اختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتـائج دراسـة            
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قد يعزى الاختلاف لاختلاف مجتمع     ، و )١٩٩٧الفرحان والطراونة ،  (اختلفت مع نتائج دراسة     
  .الدراسة

من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعـة  تـسعى            %٨٠ أظهرت الدراسة أن     -
  .باستمرار لتنمية مهارات الأكاديميين أما في الأزهر والأقصى هم محايدون

جامعة تسعى  من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن ال       %٧١ أظهرت نتائج الدراسة ان    -
من المبحوثين في الأقصى ذلك، أما فـي        %٦٦باستمرار لتنمية مهارات الإداريين ،بينما رفض     

الأزهر فمحايدون، وقد يعزى اهتمام الإدارة العليا بالأكاديميين أكثر من الإداريين لان طبيعـة          
طلـب مـن    الناحية الأكاديمية في تطور مستمر بدرجة أكبر من تطور الناحية الإدارية مما يت            

الأكاديميين أن يكونوا مواكبين للتطور العلمي ، ،كما أن الهدف الذي من اجله أنشئت الجامعة               
هو هدف أكاديمي في الدرجة الأولى وتأتي الأعمال الإداريـة  مـساندة ومـساعدة لتحقيـق                 

  ).٢٠٠٦الدهدار، ( دراسةالمستوى الأكاديمي المتقدم ،وقد اتفقت هذه النتائج مع نتائج
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعـة تعطـي           %٦٦هرت الدراسة أن     أظ -

الفرصة المناسبة لموظفيها لتطوير مهاراتهم باستمرار،بينما فـي الأزهـر والأقـصى فهـم              
  .محايدون 

من المبحوثين في الجامعة الإسلامية يوافقون على أن الجامعـة          % ٨٣ أظهرت الدراسة أن     -
من المبحـوثين   %٦٥اسبة لكي يؤدي الموظف عملة بسهولة بينما يعارض         توفر الظروف المن  

في الأقصى ذلك أما في الأزهر فهم محايدون ، وقد يعزى ذلك فـي الأقـصى إلـى كونهـا               
  .حكومية كما أن هذا هو حال الإدارة في البيئة العربية

قصى على  من المبحوثين في الإسلامية والأزهر والأ     %٦٦،  %٧٣،%٩١ أظهرت النتائج ان   -
التوالي يوافقون على وجود دوافع لديهم للاستمرار في العمل في الجامعة ،وقد يعزى الفـرق               
لصالح الجامعة الإسلامية إلى تحقق الرضا الوظيفي لدى موظفيها واستقرار أنظمتها أما فـي              

ربما الأزهر فقد يعزى ذلك إلى تغير الإدارة العليا وعدم الشعور بالاستقرار أما في الأقصى ف              
  .لأنها حكومية

من المبحوثين في الأزهر والأقصى علـى التـوالي لا          % ٦٣،%٦٦ أظهرت الدراسة بأن     -
يوافقون على أن نظام الحوافز في الجامعة مرتبط بإنجاز العمل أما في الإسلامية فمحايـدون               

  .،وقد يعزى ذلك إلى الثقافة السائدة 
لإسـلامية والأزهـر علـى التـوالي        من المبحوثين في ا   %٦٦،%٧٢ أظهرت الدراسة أن     -

  .يوافقون على أن عملهم في الجامعة منحهم فرصة للترقي ،أما في الأقصى فمحايدون 
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن تقييم الأداء يتم من           %٧١ أظهرت الدراسة أن     -

  .محايدونمن الأزهر يعارضون ذلك أما في الأقصى فهم %٦٢خلال معايير محددة ،بينما 
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  )٤٥(جدول رقم 
النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور الخامس من محاور القسم الثالث 

  )تنمية الموارد البشرية(للاستبانة  
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تختار الجامعة موظفیھ ا ح سب مع اییر        ٣١
  ٠٫٢١٥  ٥٨  ٤٢  ٠٫٦٦٤  ٤٧  ٥٣  ٠٫٠٠٠  ١٤  ٨٦  واضحة ومحددة

  ٠٫٠٠٠  ٧٥  ٢٥  ٠٫٦١٢  ٤٩  ٥١  ٠٫٠٠٠  ١٧  ٨٣  فین الأكفاءتعین الجامعة الموظ  ٣٢

  ٠٫٩٩٩  ٥٠  ٥٠  ٠٫٩٩٩  ٥١  ٤٩  ٠٫٠٠٠  ٢٥  ٧٥  تدعم الجامعة عملیة تدریب الموظفین  ٣٣

ت   سعى الجامع   ة باس   تمرار إل   ى تنمی   ة    ٣٤
  ٠٫٣٢١  ٤٣  ٥٧  ٠٫٦٦٤  ٤٧  ٥٣  ٠٫٠٠٠  ٢٠  ٨٠  مھارات الأكادیمیین

ت   سعى الجامع   ة باس   تمرار إل   ى تنمی   ة    ٣٥
  ٠٫٠١٨  ٦٦  ٣٤  ٠٫٢٧٨  ٥٦  ٤٤  ٠٫٠٠٠  ٢٩  ٧١  الإداریینمھارات 

تعط     ي الجامع     ة الف     رص المناس     بة     ٣٦
  لموظفیھا لتطویر مھاراتھم باستمرار

٠٫١٣١  ٦٠  ٤٠  ٠٫٢٧٨  ٥٦  ٤٤  ٠٫٠٠١  ٣٤  ٦٦  

ت  وفر الجامع  ة الظ  روف المناس  بة لك  ي   ٣٧
  یؤدي الموظف عملھ بسھولة ویسر

٠٫٠٢٦  ٦٥  ٣٥  ٠٫٢٢٤  ٥٧  ٤٣  ٠٫٠٠٠  ١٧  ٨٣  

ج د ل ديَّ دواف ع قوی ة للاس تمرار ف ي       یو  ٣٨
  العمل في ھذه الجامعة

٠٫٠١٣  ٣٤  ٦٦  ٠٫٠٠  ٢٧  ٧٣  ٠٫٠٠٠  ٩  ٩١  

ی   رتبط نظ   ام الح   وافز والمكاف   آت ف   ي    ٣٩
  الجامعة بإنجاز العمل

٠٫٠٤٧  ٦٣  ٣٧  ٠٫٠٠٥  ٦٦  ٣٤  ٠٫٢٥٩  ٤٤  ٥٦  

منحن   ي عمل   ي ف   ي الجامع   ة الفرص   ة     ٤٠
  لكي أنمو وأتقدم وأترقى

٠٫٢١٥  ٤٢  ٥٨  ٠٫٠٠٥  ٣٤  ٦٦  ٠٫٠٠٠  ٢٨  ٧٢  

یتم تقی یم أداء الم وظفین ح سب مع اییر          ٤١
  موضوعیة 

٠٫٩٠١  ٥٢  ٤٨  ٠٫٠٣٠  ٦٢  ٣٨  ٠٫٠٠٠  ٢٩  ٧١  

  ٠٫١٣٧  ٤٠  ٦٠  ٠٫٠٠١  ٣٢  ٦٨  ٠٫٠٠٠  ٤  ٩٦  فقرات المحور الخامس جمیعا  

  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى             ) ٦

  .تخدام التكنولوجياتتعلق باس
 تبـين أن قيمـة   حيـث ) ٤٦(مبين بجدول رقـم  كما هو تم استخدام اختبار كروسكال والاس      

 توجـد   أي مما يدل على قبول الفرضية       ٠,٠٥ وهي اقل من     ٠,٠٠٠مستوى المعنوية تساوي    



 ١١١

فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقـصى تتعلـق               
  .ام التكنولوجياباستخد

  )٤٦(جدول رقم 
   حسب متغير نوع الجامعة تتعلق باستخدام التكنولوجيااختبار كروسكال والاس

Kruskal-Wallis Test     اختبار كروسكال والاس 
  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الجامعة

  ١٠١,٣٧  ١٠٢,٣١  ١٧٢,٧٦  متوسط الرتب
  ٣,٧٢٩٧ ٣,٧٥١ ٤,٢٩٦  المتوسط الحسابي

  ٥٦,١١   Chi-Squareلاختبار قيمة ا
  ٠,٠٠٠   .Asymp. Sig مستوى المعنوية

  قبول الفرضية  القرار
  

  المتعلق بالتكنولوجيا) ٤٧(تحليل فقرات الجدول رقم 
تدور فقرات هذا المحور حول التكنولوجيا ،وتتضمن التكنولوجيا المعدات والأجهزة والأدوات           

 إلـى مخرجـات فـي       تاللازمة لتحويل المـدخلا   والأساليب والعمليات والفنون والمعلومات     
  . المنظمة، ويفرض التقدم التكنولوجي ضرورة تغيير التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة

من المبحـوثين فـي الإسـلامية والأزهـر         % ٨٨،%٨٧،%٩٩ ظهرت نتائج الدراسة أن      -
يعـزى هـذا   والأقصى على التوالي يوافقون على وجود مستوى عال من التكنولوجيا ، وقـد              

المستوى العالي بصفة عامة إلى المنافسة وزيادة عدد الطلاب في الجامعـات وزيـادة عـدد                
الكليات الأمر الذي أدى إلى صعوبة إنجاز الأعمال بالطريقة التقليدية،وقد يعزى تفوق الجامعة             
 .الإسلامية على جامعتي الأزهر والأقصى إلى حصول الجامعة الإسلامية على شهادة الأيـزو            

ربما لاختلاف مجتمـع  ) ١٩٩٧الفرحان والطراونة،(وقد اختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة      
  .الدراسة

من المبحوثين في الإسلامية والأزهر على التـوالي       % ٦١،%٨٨ أظهرت نتائج الدراسة أن      -
يوافقون على أن الجامعة وفرت أحدث الأجهزة في المختبرات  والقاعات الدراسية بينما فـي               

قصى فمحايدون،وقد يعزى الفرق لصالح الجامعة الإسلامية إلى حـصولها علـى شـهادة              الأ
  .الأيزو 

من المبحوثين في الإسلامية والأزهر على التـوالي        % ٧٤،%٨١،%٩٥ أظهرت النتائج أن     -
يوافقون على أن الجامعة وفرت شبكة معلوماتية تفيد في إنجاز العمل،وقد يعزى الفرق لصالح              



 ١١٢

 أمـا المـستوى الأقـل       webctوتطبيق نظاما ) الأيزو( التزامها بمقاييس الجودة     الإسلامية إلى 
  .الموجود في الأقصى ربما لكونها حكومية

من المبحوثين في الإسـلامية والأقـصى والأزهـر        % ٧٤،%٧٩،%٨٩ أظهرت النتائج ان   -
يوافقون على وجود نظام محو سب في المكتبة سهل الحصول على المعلومـة وقـد يعـزى                 

  .فاوت بين الجامعات للتفاوت في أعمار الجامعات الثلاثةالت
من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعة تدربهم عنـد  %٨٩ أظهرت النتائج أن   -

إدخال تكنولوجيا جديدة للجامعة بينما في الأزهر والأقصى فمحايدون ،وقد يعزى ذلـك إلـى               
المهارات اللازمة لإنجاز العمل تمهيدا  رغبة في        رغبة الجامعة الإسلامية في إكساب موظفيها       

  .تحقيق الميزة التنافسية 
من المبحوثين في الإسلامية والأزهر والأقـصى       % ٦٥،%٧٢،%٩٤ أظهرت الدراسة أن     -

يوافقون على أن الجامعة تسعى باستمرار لتطوير وتحديث الأجهزة والمعدات اللازمة لإنجـاز      
جامعات لصالح الإسلامية إلى رغبتهـا فـي تحقيـق الميـزة            العمل وقد يعزى التفاوت بين ال     

  .التنافسية
من المبحوثين في الإسلامية والأزهر والأقـصى       % ٧٧% ٧٨،%٩٣ أظهرت الدراسة أن     -

على التوالي يوافقون على أن التكنولوجيا المستخدمة سهلت الاتصال بين الكليـات والأقـسام              
  . ووجود شبكة الانترنتwebct تخدام الجامعة ،وقد يعزى الفرق لصالح الإسلامية  إلى اس

من المبحـوثين يوافقـون علـى أن التكنولوجيـا          % ٧٣،% ٧٦،%٩٥ أظهرت الدراسة ان   -
المستخدمة في الجامعة قللت الوقت والجهد والتكاليف وقد يعزى الفرق لصالح الإسلامية إلـى              

  .حسن اختيار الوسيلة وتدريب الموظفين على استخدامها 
من المبحوثين في الإسلامية والأزهر والأقـصى       % ٨٢،%٨٢،%٩٥الدراسة أن    أظهرت   -

  .يوافقون على وجود قاعة فيديو كونفرنس ساعدت على الاتصال بالداخل والخارج



 ١١٣

  )٤٧(جدول رقم 
النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات المحور السادس من محاور القسم الثالث 

  )التكنولوجيامستوى (للاستبانة  
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وفرت الجامعة أح دث الأجھ زة        ٤٢
ف       ي المختب       رات والقاع       ات 

  الدراسیة 
٠٫٠٥١  ٣٩  ٦١  ٠٫٠٠٠  ١٢  ٨٨  

58 
٠٫٢١٥  ٤٢  

وفرت الجامعة شبكة معلوماتیة      ٤٣
للم    وظفین تفی    دھم ف    ي إنج    از 

  الأعمال 
٠٫٠٠٠  ١٩  ٨١  ٠٫٠٠٠  ٥  ٩٥  

74 
٠٫٠٠٠  ٢٦  

یوج  د ف  ي مكتب  ة الجامع  ة نظ  ام    ٤٤
ل الح صول عل ى    محو سب سَ ھَّ   

  المعلومات اللازمة
٠٫٠٠٠  ٢١  ٧٩  ٠٫٠٠٠  ١١  ٨٩  

74 
٠٫٠٠٠  ٢٦  

ت  درب الجامع  ة موظفیھ  ا عل  ى     ٤٥
اس      تخدام التكنولوجی      ا الت      ي   

  تدخلھا للجامعة
٠٫١٩٣  ٤٢  ٥٨  ٠٫٠٠٠  ١١  ٨٩  

58 
٠٫٢١٥  ٤٢  

ت  سعى الجامع  ة باس  تمرار إل  ى      ٤٦
تط      ویر وتح      دیث الأجھ      زة   
والمع      دات اللازم      ة لإنج      از 

  العمل

٠٫٠٠٠  ٢٨  ٧٢  ٠٫٠٠٠  ٦  ٩٤  

65 

٠٫٠٢٦  ٣٥  

سَ  ھَّلت التكنولوجی  ا الم  ستخدمة     ٤٧
ف     ي الجامع     ة الات     صال ب     ین  

  الكلیات والدوائر والأقسام
٠٫٠٠٠  ٢٢  ٧٨  ٠٫٠٠٠  ٧  ٩٣  

77 
٠٫٠٠٠  ٢٣  

ساھمت التكنولوجیا الم ستخدمة     ٤٨
ف  ي الجامع  ة ف  ي تقلی  ل الوق   ت     

  والجھد والتكالیف
٠٫٠٠٠  ٢٤  ٧٦  ٠٫٠٠٠  ٥  ٩٥  

73 
٠٫٠٠٠  ٢٧  

یوج  د ف  ي الجامع  ة قاع  ة فی  دیو     ٤٩
ك       ونفرنس س       اعدت عل       ى    
  الاتصال مع الداخل والخارج  

٠٫٠٠٠  ١٨  ٨٢  ٠٫٠٠٠  ٥  ٩٥  
82 

٠٫٠٠٠  ١٨  

  ٠٫٠٠٠  ١٢ 88  ٠٫٠٠٠  ١٣  ٨٧  ٠٫٠٠٠  ١  ٩٩  فقرات المحور السادس جمیعا  

  
مـن  % ٦٩،%٧٥،%٩٦أن ) ٤٨(أظهرت نتائج الدراسة كما هو موضح في الجـدول رقـم         

حوثين في الإسلامية والأزهر والأقصى على التوالي يوافقون على وجـود تطـوير فـي               المب
الجامعة ، وإذا افترض الباحث أن مستوى التطوير متوسط إذا كانت النسبة المئوية أقـل مـن               



 ١١٤

،فـان مـستوى    % ٨٠ومرتفع جدا إذا كانت أكثر من     % ٨٠ومرتفع إذا كانت أقل من      % ٧٠
دا وفي الأزهر مرتفع وفي الأقصى متوسط، وتختلـف نتـائج           التطوير في الإسلامية مرتفع ج    

ودراسـة  ) ٢٠٠٢اللوزي،(ودراسة  ) ٢٠٠٣الفرحان،(الدراسة في الإسلامية مع نتائج دراسة       
) ١٩٨٧الفالح،(ودراسة  ) ٢٠٠٣الفرحان،(،كما تختلف في الأزهر مع دراسة       ) ١٩٨٧الفالح،(

،أمـا فـي الأقـصى      ) ٢٠٠٢اللوزي،(ة  ربما لاختلاف مجتمع الدراسة بينما اتفقت مع دراس       
ودراسـة  ) ٢٠٠٢اللـوزي، (واختلـف مـع دراسـة       )٢٠٠٣الفرحـان، (فاتفقت مع  دراسة     

  .ربما لاختلاف مجتمع الدراسة) ١٩٨٧الفالح،(
   )٤٨( جدول رقم 

لكل ) التطوير التنظيمي( النسبة المئوية ومستوى المعنوية لفقرات القسم الثالث مجتمعة 
  جامعة

  الجامعة
  موافق جدا/فقموا

%  

غير موافق /غير موافق
  محايد/إطلاقا

%  
  مستوى المعنوية

  ٠,٠٠٠ ٤  ٩٦  الإسلامية
  ٠,٠٠٠ ٢٥  ٧٥  الأزهر
  ٠,٠٠٣ 31  ٦٩  الأقصى

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في كل مـن          ذات دلالة إحصائية   توجد علاقة : الفرضية الرابعة 
صى ومستوى التطوير التنظيمي في الجامعات      الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأق     

  .الثلاثة
  :وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر              ) ١
  .وجامعة الأقصى وبين الأهداف والاستراتيجيات

تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافـة التنظيميـة           و )٣٧(الجدول رقم    تم تحليل فقرات  
أن ) ٤٩(السائدة في الجامعة الإسلامية وبين الأهداف والاستراتيجيات وتبين من جدول رقـم             

 ، و تـم إيجـاد معامـل ارتبـاط           ٠,٠٠٤ ومستوى المعنوية  ٠,٢٦٥معامل الارتباط يساوي    
عة الأزهر وبين الأهداف والاستراتيجيات وتبين      سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جام       

 ، و تـم     ٠,٠٠٠ ومستوى المعنـوي   ٠,٧٠٥أن معامل الارتباط يساوي     ) ٤٩(من جدول رقم    
إيجاد معامل ارتباط سيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأقصى وبين الأهـداف               

 ومـستوى  ٠,٦٢٠بـاط يـساوي   أن معامل الارت ) ٤٩(والاستراتيجيات وتبين من جدول رقم      



 ١١٥

توجد علاقة بين الثقافـة التنظيميـة        مما يدل على قبول الفرضية أي        ٠,٠٠٠المعنوية المعنوية 
السائدة في  كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعـة الأقـصى وبـين الأهـداف                 

  .والاستراتيجيات
لجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر    توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في كل من ا          ) ٢

  .وجامعة الأقصى وبين الهيكل التنظيمي
تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافـة التنظيميـة           و) ٣٩(الجدول رقم    تم تحليل فقرات  

أن معامـل   ) ٤٩(السائدة في الجامعة الإسلامية وبين الهيكل التنظيمي وتبين من جدول رقـم             
 ، و تـم إيجـاد معامـل ارتبـاط       ٠,٠٠٠مستوى المعنوية تساوي     و ٠,٣٢٧الارتباط يساوي   

سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأزهر وبين الهيكل التنظيمي وتبـين مـن                
 ، و تم    ٠,٠٠٠ ومستوى المعنوية تساوي     ٠,٦٧٩أن معامل الارتباط يساوي     ) ٤٩(جدول رقم   

التنظيمية  السائدة في جامعة الأقصى وبـين الهيكـل       إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة       
 ومـستوى المعنويـة   ٠,٦٣٨أن معامل الارتباط يساوي ) ٤٩(التنظيمي وتبين من جدول رقم     

 مما يدل على قبول الفرضية أي توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في               ٠,٠٠٠تساوي  
  .وبين الهيكل التنظيميالجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى 

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر              ) ٣
  .وجامعة الأقصى وبين تبسيط الإجراءات

تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافـة التنظيميـة           و) ٤١(الجدول رقم    تم تحليل فقرات  
أن معامـل   ) ٤٩(ة وبين تبسيط الإجراءات وتبين من جدول رقم         السائدة في الجامعة الإسلامي   

  ولـذلك    ٠,٠٥  وهي أكبر من    ٠,٩٩٥ومستوى المعنوية تساوي  ) ٠,٠٠١ -(الارتباط يساوي 
توجد علاقة بين الثقافة التنظيميـة  الـسائدة فـي الجامعـة              نرفض الفرضية التي تقول بأنه    

  .الإسلامية وبين تبسيط الإجراءات
عامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعـة الأزهـر وبـين          و تم إيجاد م   

 ومـستوى  ٠,٣٣٥أن معامل الارتباط يـساوي   ) ٤٩(تبسيط الإجراءات وتبين من جدول رقم       
  و تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في              ٠,٠٠٢المعنوية تساوي   

أن معامل الارتباط يساوي    ) ٤٩(سيط الإجراءات وتبين من جدول رقم       جامعة الأقصى وبين تب   
 مما يدل على قبول الفرضية أي توجد علاقة بـين           ٠,٠٠٠ ومستوى المعنوية تساوي     ٠,٥٨٠

  .الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأزهر وجامعة الأقصى وبين تبسيط الإجراءات
سائدة في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر        توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  ال      ) ٤

  .وجامعة الأقصى وبين التشريعات والأنظمة والقواعد



 ١١٦

يرمان بين الثقافـة التنظيميـة       بتم إيجاد معامل ارتباط س    و) ٤٣(الجدول رقم    تم تحليل فقرات  
) ٤٩(رقم  السائدة في الجامعة الإسلامية وبين التشريعات والأنظمة والقواعد وتبين من جدول            

 ٠,٠٥ وهو أكبـر مـن   ٠,١٥٣ ومستوى المعنوية تساوي   ٠,١٣٥أن معامل الارتباط يساوي     
ولذلك نرفض الفرضية التي تقول بأنه توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في الجامعـة                

  .الإسلامية وبين التشريعات والأنظمة والقواعد
افة التنظيمية  السائدة في جامعـة الأزهـر وبـين      و تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثق       

 ٠,٣٩٢أن معامل الارتباط يساوي     ) ٤٩(التشريعات والأنظمة والقواعد وتبين من جدول رقم        
 ، و تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيميـة             ٠,٠٠٠ومستوى المعنوية تساوي    

أن ) ٤٩(ة والقواعد وتبين من جدول رقم       السائدة في جامعة الأقصى وبين التشريعات والأنظم      
 ممـا يـدل علـى قبـول         ٠,٠٠٦ ومستوى المعنوية تساوي     ٠,٣٣٨معامل الارتباط يساوي    

الفرضية أي توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأزهر وجامعـة الأقـصى                
  .وبين التشريعات والأنظمة والقواعد

ظيمية  السائدة في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر          توجد علاقة بين الثقافة التن    ) ٥
  .وجامعة الأقصى وبين تنمية الموارد البشرية

تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافـة التنظيميـة           و) ٤٥(الجدول رقم    تم تحليل فقرات  
أن ) ٤٩ (السائدة في الجامعة الإسلامية وبين تنمية الموارد البشرية وتبين مـن جـدول رقـم              

 ، و تم إيجاد معامل ارتبـاط    ٠,٠٤٤ومستوى المعنوية تساوي    ٠,١٨٩معامل الارتباط يساوي    
وتبـين  . سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأزهر وبين تنمية الموارد البشرية            

 ، ٠,٠٠٠ ومستوى المعنوية تـساوي  ٠,٧٦٢أن معامل الارتباط يساوي ) ٤٩(من جدول رقم  
 تم إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأقصى وبين تنمية                و

 ومـستوى  ٠,٦٤٧أن معامل الارتبـاط يـساوي   ) ٤٩(الموارد البشرية وتبين من جدول رقم     
 مما يدل على قبول الفرضية أي توجد علاقة بين الثقافـة التنظيميـة               ٠,٠٠٠المعنوية تساوي   

  .في الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى وبين تنمية الموارد البشريةالسائدة 
توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر              ) ٦

  .وجامعة الأقصى وبين استخدام التكنولوجيا
 سبيرمان بين الثقافـة التنظيميـة        تم إيجاد معامل ارتباط   و) ٤٧(الجدول رقم    تم تحليل فقرات  

أن معامل  ) ٤٩(السائدة في الجامعة الإسلامية وبين استخدام التكنولوجيا وتبين من جدول رقم            
 و تـم إيجـاد معامـل ارتبـاط           ، ٠,٠٠٨ومستوى المعنوية تساوي    ٠,٢٤٧الارتباط يساوي   

دام التكنولوجيا وتبين مـن  سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأزهر وبين استخ      
و تم   ،   ٠,٠٠٠ ومستوى المعنوية تساوي     ٠,٦٠٩أن معامل الارتباط يساوي     ) ٤٩(جدول رقم   
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إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأقصى وبين اسـتخدام               
 ومستوى المعنوية   ٠,٥٣٠أن معامل الارتباط يساوي     ) ٤٩(التكنولوجيا  وتبين من جدول رقم       

مما يدل على قبول الفرضية أي توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة فـي               ٠,٠٠٠تساوي  
  .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى وبين استخدام التكنولوجيا

  
  )٤٩(جدول رقم 

 الإسلامية والأزهر الجامعات( معاملات الارتباط لسبيرمان بين الثقافة التنظيمية السائدة في
  و معدل كل مجال من مجالات التطوير التنظيمي) والأقصى
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CCoorrrreellaattiioonn  iiss  ssiiggnniiffiiccaanntt  aatt  tthhee  ..0011  lleevveell  ((22--ttaaiilleedd))****  
CCoorrrreellaattiioonn  iiss  ssiiggnniiffiiccaanntt  aatt  tthhee  ..0055  lleevveell  ((22--ttaaiilleedd))**  

  
فقد تم إيجـاد معامـل   ) ٥٠(ول رقم وكما هو موضح في الجد    ) ٤٨(الجدول رقم    وبالنظر إلى 

ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في الجامعة الإسلامية وبين التطوير التنظيمـي              
 ،كما تـم إيجـاد      ٠,٠٥ أقل من    ٠,٠٠٦ ومستوى المعنوية    ٠,٢٥٧وتبين أن معامل الارتباط     

عـة الأزهـر وبـين التطـوير        معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جام         
 ،كما تم   ٠,٠٥ أقل من    ٠,٠٠٠ ومستوى المعنوية    ٠,٧٦٨التنظيمي وتبين أن معامل الارتباط      

إيجاد معامل ارتباط سبيرمان بين الثقافة التنظيمية  السائدة في جامعة الأقصى وبين التطـوير               
 ،لـذلك   ٠,٠٥من   أقل   ٠,٠٠٠ ومستوى المعنوية    ٠,٧٠٣التنظيمي وتبين أن معامل الارتباط      

توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية  السائدة في كل من الجامعـة        نقبل الفرضية التي تقول بأنه      
 الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى ومستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلاثة،          

لتطوير التنظيمي   علاقة دالة إحصائيا بين الثقافة السائدة في الإسلامية وبين ا          وجود ىوقد يعز 
 التي تميل إليها الثقافة في الإسلامية تسعى إلى النجاح والنمـو والتميـز              زالإنجاإلى أن ثقافة    

 إليه التطوير التنظيمي أي أن هناك ارتباط طردي بين ثقافة الإنجـاز       ىوالإنجاز، وهذا ما يسع   
فة السائدة في الأزهـر      علاقة دالة إحصائيا بين الثقا     وجود ىوقد يعز  والتطوير التنظيمي، كما  

 والأقصى وبين التطوير التنظيمي إلى أن ثقافة النظم والأدوار التي تميل إليهـا الثقافـة فـي                
 والرقابة وهذا أيضا هو من أهـداف التطـوير         مالأزهر والأقصى تسعى إلى الاستقرار والنظا     

تبـسيط   التنظيمي وإعـادة النظـر فـي التـشريعات و          لالتنظيمي من خلال النظر في الهيك     
الإجراءات والاهتمام بتنمية الموارد البشرية وبالتالي فانه يوجد ارتباط ايجابي بين ثقافة النظم             

یلاح ظ أن می ل الجامع  ة الإس لامیة إل ى ثقاف  ة الإنج از أدى إل ى ارتف  اع       ووالتطــوير التنظيمــي، 
الأدوار أدى مستوى التطویر التنظیمي ، كما أن میل كل من الأزھ ر والأق صى إل ى ثقاف ة ال نظم و         

وقد اتفقـت نتـائج هـذه     ،یھما أقل من مستواه في الإسلامیة إلى أن مستوى التطویر التنظیمي ف     
 Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul) ودراسـة  )٢٠٠٣الفرحـان، (دراسة  الدراسة مع

Rahman,2004)   
  ).١٩٨٧الفالح،(ودراسة 

  )٥٠(جدول رقم 
الإسلامية والأزهر (  التنظيمية السائدة في الجامعاتمعاملات الارتباط لسبيرمان بين الثقافة
  والتطوير التنظيمي)والأقصى

  جامعة الأزهر  جامعة الأزهر  الجامعة الإسلامية  
  ٠,٧٠٣  ٠,٧٦٨  ٠,٢٥٧معامـــل ارتبـــاط 
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  سبيرمان
  ٠,٠٠٠  ٠,٠٠٠  ٠,٠٠٦  مستوى المعنوية
  ٦٥  ٨٥  ١١٤  عدد أفراد العينة

  
  

  الفصل السادس
  النتائج والتوصيات

  النتائج §
  التوصيات §
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  النتائج:  أولا
  النتائج الخاصة بالثقافة التنظيمية

  :أظهرت الدراسة أن 
 الثقافة التنظيمية في الجامعة الإسلامية تميل إلى ثقافة الإنجاز، بينما الثقافة التنظيمية فـي               -١

 أن أعضاء مجلس    كل من جامعة الأزهر وجامعة الأقصى تميل إلى ثقافة النظم و الأدوار،كما           
الجامعة هم الذين يشكلون ثقافة الجامعة،فقد كانت ثقافة أعضاء مجلس الجامعة الإسلامية هـي        
ثقافة الإنجاز، وثقافتهم في الأزهر والأقصى هي ثقافة النظم والأدوار،أما ثقافة الأكاديميين في             

هي نفس ثقافة أعضاء مجلس     الجامعات الثلاثة فهي ثقافة النظم والأدوار بينما ثقافة الإداريين ف         
  .الجامعة

اتهم حسب اللوائح فقد كان      أولويات الموظفين في الجامعات الثلاثة هي الالتزام بأداء واجب         -٢
 بينما كان الترتيب الثاني في الإسلامية والأزهر لإنجـاز           الأول،  هذا البديل هو الترتيب    ترتيب

% ٢٩,٥ تهلبات الرؤساء حيث بلغـت نـسب  تلبيه طالمهام أما الترتيب الثاني في الأقصى فكان  
على التوالي، الأمـر الـذي      % ٣,٥،%١٦ والإسلامية في الأزهر    ة هذا البديل  بينما بلغت نسب  

لرؤساء في الأقصى والأزهـر، هـذا بالإضـافة إلـى           ل الشخصنة والمركزية  ) نسبيا (يعكس
  . انخفاض مستوى التعاون بين الزملاء في الجامعات الثلاثة

في الإسلامية والأزهر هم الذين ينجـزون المهـام    يحصلون على ترقيات    ن الذين    الموظفي -٣
بينما الترتيب الأول في الأقـصى       على الترتيب الأول ،       هذا البديل  بكفاءة وفعالية حيث حصل   

لذين يلتزمون بتنفيذ الأعمال المطلوبة منهم حسب اللـوائح أمـا الترتيـب             فقد كان للموظفين ا   
 الثلاثة فكان للموظفين الذين لديهم القدرة على إرضاء رؤسائهم فقد بلغت            الثالث في الجامعات  
الأمر الـذي يعكـس     % ٦,٣ الاسلامية وفي% ١٨,٣وفي الازهر % ٢٣,٤النسبة في الاقصى  

 في الإسلامية ، كما أن هنـاك        ا في الأقصى والأزهر وانخفاضه    الشخصنة والمركزية ) نسبيا(
  .ت الثلاثةانخفاض في مستوى التفويض في الجامعا

 الشخص الذي يوجه الموظفين في كل من الجامعات الثلاثة هو الشخص الذي تتوفر لديـه            -٤
الخبرة والكفاءة في تطوير العمل ، كما أن التزام الموظفين في الجامعات الثلاثة فـي إنجـاز                 

معة أعمالهم يعزى إلى الرغبة القوية في الإنجاز والمساهمة في نجاح الجامعة ، وتنظر كل جا              
إلى العلاقة مع الجامعات الأخرى على أنها علاقة تنافسية حيث تسعى كـل جامعـة لتحقيـق               

  .التميز والنجاح
 عندما تتعارض النظم في طريق موظفي الجامعة أثناء تأديتهم واجبـا تهـم فـإنهم فـي                  -٥

 أمـا   الإسلامية والأزهر يلتزمون بالنظم ويحاولون الحصول على موافقة المسئولين بالاستثناء         



 ١٢١

 في الأقصى فإنهم يكسرون النظم إذا تأكدوا بأنهم سيفلتون من العقاب ،كما أن الموظفين الجدد              
 فقد حصل هـذا البـديل علـى          يتعلمون على القواعد الرسمية والأنظمة     في الجامعات الثلاثة  

  أما الترتيب الثاني في الإسلامية والأزهر فقد أظهرت الدراسـة أن المـوظفين   ،الترتيب الأول 
الجدد يتعلمون كيف يمكن العمل بروح الفريق بينما كان الترتيب الثاني في الأقصى قد بينتـه                

  . من هم الأشخاص الذين يمكن أن ينفعوا أو يضرواالنتائج وهو أن الموظفين الجدد يتعلمون  
  النتائج الخاصة بالتطوير التنظيمي

من الأزهر يوافقون علـى     % ٧١من المبحوثين في الإسلامية،   % ٨٤ أظهرت الدراسة أن     -١
، ايـدة وجود تخطيط استراتيجي في الجامعة، أما في الأقصى فقد كانـت آراء المبحـوثين مح           

ضـع الأهـداف والخطـط      انخفاض مستوى مشاركة موظفي الجامعات الثلاثة في و        أظهرت
  .الاستراتيجية

قـصى  من المبحوثين في الإسلامية والأزهـر والأ      % ٦٥،%٦٧،%٩٢  بينت الدراسة أن   -٢
من المبحوثين في   %٧٩ ، وأن يكل التنظيمي لدى جامعاتهم مناسب    على التوالي يعتقدون أن اله    

  .الإسلامية يوافقون على وجود وصف وظيفي بينما في الأزهر والأقصى فآراؤهم محايدة
من المبحوثين فـي الإسـلامية والأزهـر        % ٧٧،%٧٦،%٩٠   أشارت الدراسة إلى أن    -٣

مـن  % ٦٦،%٩٠، كمـا أن     وافقون على وجود تبسيط للإجـراءات     والأقصى على التوالي ي   
المبحوثين في الإسلامية والأقصى على التوالي يوافقون على وجود تشريعات وأنظمة وقوانين            

                                .   واضحة بينما في الأزهر فمحايدون
زهـر يوافقـون علـى      من المبحوثين في الإسلامية والأ    % ٦٨،%٩٦أظهرت الدراسة أن    -٤

من المبحوثين فـي  % ٨٦، كما أن لبشرية بينما في الأقصى فمحايدونالاهتمام بتنمية الموارد ا 
الإسلامية يوافقون على أن الجامعة تختار موظفيها حسب معايير واضحة بينما فـي الأزهـر               

تعـين  من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعة         %٨٣ ، وأن والأقصى فمحايدون 
على ذلك أما في الأزهـر      من المبحوثين في الأقصى لا يوافقون       % ٧٥الموظفين الأكفاء،بينما 

من المبحوثين في الإسلامية يوافقون علـى أن الجامعـة         % ٧٥، وبينت الدراسة أن     فمحايدون
من المبحـوثين  % ٨٠، وأنتدعم عملية تدريب الموظفين بينما في الأزهر والأقصى فمحايدون      

مية يوافقون على أن  الجامعة تسعى باستمرار لتنمية مهارات الأكاديميين بينما فـي              في الإسلا 
من المبحوثين في الإسـلامية يوافقـون علـى أن    % ٧١، كما أن الأزهر والأقصى فمحايدون 

مـن المبحـوثين فـي    % ٦٦الجامعة تسعى باستمرار لتنمية مهارات الإداريين ،بينما رفـض        
  .فمحايدونالأقصى ذلك ،أما في الأزهر 

من المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن الجامعـة تـوفر           % ٨٣ وضحت الدراسة أن  -٥
من المبحـوثين فـي     % ٦٥الظروف المناسبة لكي يؤدي الموظف عملة بسهولة،بينما يعارض       
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من المبحوثين في الإسـلامية     % ٦٦،%٧٣،%٩١، وأن قصى ذلك أما في الأزهر فمحايدون     الأ
 للاستمرار في العمـل فـي        التوالي يوافقون على وجود دوافع لديهم      والأزهر والأقصى على  

من المبحوثين في الإسلامية والأزهر على التوالي يوافقون علـى          % ٦٦،%٧٢، وأن   الجامعة
مـن  % ٧١،كما أن أن عملهم في الجامعة منحهم فرصة للترقي أما في الأقـصى فمحايـدون           

من  %٦٢م الأداء من خلال معايير محددة بينما        المبحوثين في الإسلامية يوافقون على أن تقيي      
  .المبحوثين في الأزهر لا يوافقون على ذلك أما في الأقصى فمحايدون

من المبحـوثين فـي الإسـلامية والأزهـر         %  ٨٨،%٨٧،% ٩٩  أظهرت الدراسة أن     -٦
ي في  مستوى التطوير التنظيم   ، وأن والأقصى على التوالي يوافقون على الاهتمام بالتكنولوجيا        

  . بينما في الأقصى فمستواه متوسطالإسلامية مرتفع جدا أما في الأزهر فمستواه مرتفع
 السائدة في كل من      بين الثقافة التنظيمية    ذات دلاله إحصائية    أظهرت الدراسة وجود علاقة    -٧

  ، فيلاحظ أن ميل الجامعة الإسلامية إلى ثقافة الإنجـاز           والتطوير التنظيمي  الجامعات الثلاثة   
، كما أن ميل كل من الأزهر والأقصى إلى ثقافـة            أدى إلى ارتفاع مستوى التطوير التنظيمي     

  .النظم والأدوار أدى إلى أن مستوى التطوير التنظيمي فيهما أقل من مستواه في الإسلامية
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  التوصيات : ثانيا
بكفاءة وفعاليـة   من خلال أداء العمل  العمل على ترسيخ ثقافة الإنجاز في الجامعات الثلاثة  -١

  .والعمل بروح الفريق وتقبل آراء الآخرين والتفويض الواسع 
شخصنة اتخاذ القرارات في جامعتي الأزهر والأقـصى مـن         و تخفيض مستوى المركزية   -٢

خلال الالتزام بالأنظمة والقوانين ، وتشجيع الموظفين على التعاون من أجل إنجاز المهام التي              
ن فرق العمل والتدريب والتعرف على احتياجـاتهم والعمـل علـى           يكلفون بها من خلال تكوي    

وتغليب مصلحة الجامعة على المصلحة الشخصية من خلال        . تلبيتها ضمن الإمكانيات المتاحة   
وضع خطة استراتيجية واضحة ومكتوبة يشارك فيها جميع المـستويات والالتـزام بتنفيـذها              

 .ومتابعتها وتقييمها
وظفين حسب النظام ، وربط الحوافز والمكافآت بالإنجـاز مـن خـلال    الالتزام بترقية الم   -٣

الإدارة بالأهداف والعمل على إعداد الهيكل التنظيمي حسب الأصول العلمية وبمشاركة جميـع       
 .المستويات الإدارية

وضع تشريعات وأنظمة مكتوبة وتزويد كل دائرة بنسخة منها للرجوع إليها عند الحاجـة               -٤
 .عتها باستمرار للتأكد من مناسبتها وقدرتها على تلبية حاجات العملمع مراعاة مراج

 مراعاة الاهتمام بتنمية مهارات الأكاديميين والإداريين على حد سواء من خلال التعـرف              -٥
على احتياجاتهم وتلبيتها ضمن الإمكانيات المتاحة ، وتفعيل دائرة الجودة الإدارية والأكاديمية،            

  .  تجربة الجامعة الإسلامية في هذا الجانبويمكن الاستفادة من
 ضرورة تحديث التكنولوجيا المستخدمة في كل جامعة باستمرار للتأكد من تلبيتهـا حاجـة      -٦

  .العمل
  : دراسات مقترحة-٧
 أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة على الرضا الـوظيفي              ١-٧

  .لموظفيها
ة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة علـى تحقيـق الميـزة       أثر الثقاف  ٢-٧

  .التنافسية
 أثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة على تطبيـق نمـوذج               ٣-٧

  .الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية
  .بقطاع غزة وأثره على الكفاءة الإدارية واقع الهياكل التنظيمية في الجامعات الفلسطينية ٤-٧
 أثر التكنولوجيا والبحث والتطوير والتدريب في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة علـى             ٥-٧

  .الإنتاجية 
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  بسم االله الرحمن الرحيم
  

  حفظه االله            حضرة الأخ الفاضل
  ،،،حمة االله وبركاته وبعد السلام عليكم ور

  
واقع الثقافة التنظيميـة الـسائدة فـي الجامعـات      "       يقوم الباحث بإعداد دراسة بعنوان      

وذلك استكمالاً لمتطلبـات     " الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها على التطوير التنظيمي للجامعات       
  .ة بغزةالحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من الجامعة الإسلامي

    أرجو التكرم بتعبئة الاستبانة المرفقة بإبداء الرأي في كل عبارة حسبما تراه مناسبا وذلـك               
 في المكان المناسب، مع العلم بأن جميع البيانات ستعامل بسرية تامة ولـن        ü) (بوضع إشارة   

  .تستخدم إلا لأغراض هذا البحث فقط 
  ،،،أشكر لكم حسن تعاونكم 

            الباحث  
  سمير يوسف محمد عبدالاله

  معلومات عامة
  الأقصى£      الأزهر£    الإسلامية£    الجامعة
   إداري£    أكاديمي£    عضو مجلس الجامعة£    الوظيفية
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  الفقرات التي تخص الثقافة التنظيمية : أولاً
 ـ         :    أخي الفاضل  جد أن هنـاك أربعـة     ، سـت   ١٥ ـأرجو أن تقرأ بعناية ودقة كل عبارة من العبارات ال

  £  في المربع  ü) (خصائص لكل عبارة، منها واحدة فقط قريبة من خصائص جامعتك ضع بجانبها  
  :أولويات الموظفين في هذه الجامعة ) ١

c تلبية طلبات رؤسائهم  
c الالتزام بأداء واجباتهم ومسئولياتهم حسب اللوائح والأنظمة  
c المهام التي يكلفون بها بأفضل الطرقإنجاز   
c التعاون مع زملائهم لحل مشكلات العمل والمشكلات الشخصية  

  :الموظفون الذين يتقدمون ويحصلون على ترقيات في هذه الجامعة هم الموظفون الذين ) ٢
c  لديهم القدرة على إرضاء رؤسائهم  
c يلتزمون بتنفيذ الأعمال المطلوبة منهم حسب اللوائح والأنظمة  
c كفاءة وفعاليةينجزون المهام التي يكلفون بها ب  
c يقيمون علاقات عمل قوية مع زملائهم من خلال التعاون  

  :تنظر هذه الجامعة لموظفيها على أنهم ) ٣
c مرؤوسون في خدمة رؤسائهم  
c موظفون رسميون لهم حقوق وعليهم واجبات  
c زملاء ملتزمون بإنجاز أهداف مشتركة  
c ويراعون بعضهم البعضأفراد أسرة واحدة أو أصدقاء يحبون أن يكونوا مع بعضهم البعض   

  :يتم قيادة وتوجيه موظفي الجامعة من خلال ) ٤
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c رؤسائهم باستخدام الثواب والعقاب  
c النظم واللوائح التي تشرح للموظفين ما يجب أن يفعلوه  
c  أهداف الجامعةلإنجاز) الشخصي(التزامهم الذاتي   
c رغبة الموظفين بأن يكون زملاؤهم راضين عنهم  

  : القرارات في الجامعة تتميز عملية اتخاذ) ٥
c  بأن الإدارة العليا تتخذ القرار وتأمر بتنفيذه   
c بأنها تتم حسب اللوائح والأنظمة المعمول بها في الجامعة  
c بالتفويض الواسع للصلاحيات  
c بالإجماع على اتخاذ القرارات من أجل قبول القرارات ودعمها  

٦ ( على يتم إسناد الوظائف والمهام لموظفي الجامعة بناء:  
c رغبة المسئولين  
c احتياجات الجامعة  
c ملائمة متطلبات الوظيفة مع مهارات الموظفين الذين يشغلونها  
c الرغبات الشخصية للموظفين 

  
 
  :المطلوب من موظفي الجامعة أن يكونوا ) ٧

c مطيعين ومخلصين لرؤسائهم  
c على مستوى المسئولية في أداء المهام  
c محفزين ذاتياً وأكفاء ومبادرين  
c في فريق عمل متعاونين مع زملائهمأعضاء   

  :أشعر أن رئاسة الجامعة والعمداء والمدراء ورؤساء الأقسام يتصرفون بطريقة تبين أنهم) ٨
c حازمون وعادلون في نفس الوقت  
c رسميون متجنبون استخدام سلطاتهم لأغراض شخصية  
c  ديمقراطيون متقبلون لأراء المرؤوسين  
c وسيهممتفهمون للاحتياجات الشخصية لمرؤ  

  :الشخص الذي يوجه وينصح الموظفين في هذه الجامعة هو الذي ) ٩
c يتمتع بشخصية قوية ونفوذ  
c  يكون التوجيه والإرشاد والنصح من مسئولياته وصلاحياته  
c تتوفر لديه الخبرة والكفاءة في تطوير العمل  
c يقدم النصح والمساعدة عندما يطلب منه ذلك  

  : ز أعمالهم يعزى إلىالتزام موظفي الجامعة في إنجا) ١٠
c الأمل في الثواب والخوف من العقاب  
c القناعة بأن العمل على قدر الأجر  
c الرغبة القوية في الانجاز والمساهمة في نجاح الجامعة وتقدمها  



 ١٣١

c الرغبة في المحافظة على علاقات عمل طيبة  
  :تتصف العلاقة بين  موظفي الجامعة بأنها ) ١١

c ظف بمصالحه الخاصةعلاقة تنافسية حيث يهتم كل مو  
c علاقة رسمية حسبما نصت عليه اللوائح والأنظمة  
c علاقة تعاونية تسودها روح الفريق لانجاز المهام  
c علاقة ودية  

  :يتم حل النزاعات والصراعات داخل الجامعة من خلال) ١٢
c فرض الحلول من قبل الرؤساء  
c الرجوع إلى اللوائح والأنظمة  
c ع مصلحة الجامعةالمناقشة لحل المشكلة بما يتفق م  
c  التفاهم بهدف المحافظة على علاقات طيبة  

  :على أنها ... ) البيئة السياسية والاقتصادية والاجتماعية ( تنظر هذه الجامعة للبيئة الخارجية ) ١٣
c بيئة تسودها المنافسة الحادة بلا ضوابط  
c مجموعة الجامعات تربطها علاقة يحكمها اللوائح والأنظمة والقوانين  
c تنافسية حيث تسعى الجامعة للتميز فبالإنتاجية والجودة والابتكار يتحقق النجاحبيئة   
c مجموعة من الجامعات حيث تهتم الجامعة بالمصالح المشتركة بينها وبين الجامعات الأخرى  

عندما تتعارض النظم والقواعد في طريق موظفي الجامعة أثناء تأديتهم واجبـاتهم ومهـامهم فـإن                ) ١٤
  :معة موظفي الجا
c يكسرون النظم والقواعد إذا تأكدوا بأنهم سيفلتون من العقاب  
c يلتزمون بالنظم والقواعد ويحاولون الحصول على موافقة المسئولين بالاستثناء  
c يتجاهلون النظم والقواعد من أجل تنفيذ المهام بشكل أفضل  
c  يتفاهمون ويتراضون معاً لاستبعاد الصعوبات وحل المشكلات  

  :وظفين الجدد في هذه الجامعة أن يتعرفوا لابد للم) ١٥
c من هم الأشخاص في الجامعة الذين يمكن أن ينفعوا أو يضروا  
c على القواعد الرسمية والأنظمة والالتزام بها  
c على الموارد المتاحة في الجامعة للاستعانة بها في انجاز المهام  
c كيف يمكن العمل بروح الفريق وتكوين علاقات طيبة مع الآخرين  

  الفقرات التي تخص التطوير التنظيمي: ثانياً 
  في الموقع المناسب الذي تراه متجسدا في جامعتك التي تعمل بها   ) ü( أرجو أن تضع : أخي الفاضل 

موافق   السؤال  م
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق 
  إطلاقا

   الأهداف والاستراتيجيات-أ
            دى الموظفين واضحة لvisionيوجد للجامعة رؤية   ١



 ١٣٢

            واضحة للموظفينmissionيوجد للجامعة رسالة   ٢
            شاركت في وضع الأهداف التي تضعها الجامعة  ٣
            شاركت في وضع الخطة الإستراتيجية للجامعة  ٤
            السياسات التي تتبعها الجامعة واضحة ومحددة  ٥
 التي أنجزت الجامعة الأهداف والبرامج والسياسات  ٦

  وضعتها
          

   الهيكل التنظيمي- ب
شاركت في إعداد الهيكل التنظيمي  ٧

 القسم التي أعمل فيها/الكلية/الإدارة/للدائرة

     

أي يمكن تغييره (الهيكل التنظيمي للجامعة مرن  ٨
 )حسب حاجة العمل

     

يساعد الهيكل التنظيمي على سهولة الاتصال بين   ٩
  قسامالكليات والدوائر والأ

          

يسمح الهيكل التنظيمي بالاتصال في كل الاتجاهات   ١٠
  )قطرية-رأسية-اتصالات أفقية(

          

            يتصف الهيكل التنظيمي بالبساطة والبعد عن التعقيد  ١١
            يتم تنفيذ المهام بناء على وصف وظيفي  ١٢
موافق   السؤال  م

  بشدة
غير   محايد  موافق

  موافق
غير 

موافق 
  إطلاقا

            يوزع العمل على الموظفين حسب التخصص  ١٣
يتم اتخاذ القرارات الروتينية بدون الرجوع   ١٤

  للمستوى الأعلى
          

يوجد تفويض للصلاحيات على جميع المستويات   ١٥
  الإدارية

          

            يوجد تكافؤ بين السلطات والمسئوليات  ١٦
 يتناسب عدد المرؤوسين مع القدرات الإشرافية  ١٧

  للرؤساء 
          

   تبسيط الإجراءات-ج
            يتم إنجاز العمل حسب الأهداف المحددة  ١٨
تتفق الأهداف المطلوب تحقيقها مع سياسات   ١٩

  الجامعة
          

أي (تحتاج الأعمال المهمة وغير المهمة  ٢٠
  إلى نفس الخطوات الإجرائية لإنجازها )الروتينية

          



 ١٣٣

ذ الأعمال المنوطة يشعر الموظفون بضرورة تنفي  ٢١
  بهم بدون مماطلة

          

يحتاج الطالب في هذه الجامعة أن ينتقل من مكتب   ٢٢
  لآخر في أماكن متباعدة لانجاز معاملته

          

يوجد توزيع عادل في الأعمال على موظفي القسم   ٢٣
  الذي أعمل به

          

يوجد دليل لإجراءات العمل يوضح خطوات ومراحل   ٢٤
  م بهالعمل الذي أقو

          

أشعر بالرضا عن طريقة وخطوات إنجاز الأعمال   ٢٥
  التى أقوم بها

          

   التشريعات والأنظمة والقواعد-د
            يوجد قوانين وأنظمة ولوائح تحكم عمل الدائرة  ٢٦
القوانين والأنظمة الموجودة في الدائرة تفي   ٢٧

  بالغرض الذي وجدت من أجلة
          

نظمة الموجودة في الدائرة سهلت القوانين والأ  ٢٨
  انجاز العمل

          

اللوائح والقوانين والأنظمة المعمول بها في الجامعة   ٢٩
  واضحة محددة

          

موافق   السؤال  م
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق 
  إطلاقا

يوجد توثيق للأنظمة واللوائح يسهل الرجوع إليها   ٣٠
  عند الحاجة

          

  د البشرية تنمية الموار-ه
تختار الجامعة موظفيها حسب معايير واضحة   ٣١

  ومحددة
          

            تعين الجامعة الموظفين الأكفاء  ٣٢
            تدعم الجامعة عملية تدريب الموظفين  ٣٣
تسعى الجامعة باستمرار إلى تنمية مهارات   ٣٤

  الأكاديميين
          

تسعى الجامعة باستمرار إلى تنمية مهارات   ٣٥
  يينالإدار

          

تعطي الجامعة الفرص المناسبة لموظفيها لتطوير   ٣٦
  مهاراتهم باستمرار

          



 ١٣٤

توفر الجامعة الظروف المناسبة لكي يؤدي الموظف   ٣٧
  عمله بسهولة ويسر

          

يوجد لدي دوافع قوية للاستمرار في العمل في هذه   ٣٨
  الجامعة

          

معة بإنجاز يرتبط نظام الحوافز والمكافآت في الجا  ٣٩
  العمل

          

منحني عملي في الجامعة الفرصة لكي أنمو وأتقدم   ٤٠
  وأترقى

          

            يتم تقييم أداء الموظفين حسب معايير موضوعية   ٤١
   التكنولوجيا-و

وفرت الجامعة أحدث الأجهزة في المختبرات   ٤٢
  والقاعات الدراسية 

          

فين تفيدهم وفرت الجامعة شبكة معلوماتية للموظ  ٤٣
  في إنجاز الأعمال 

          

٤٤  
  

يوجد في مكتبة الجامعة نظام محو سب سهل 
  الحصول على المعلومات اللازمة

          

تدرب الجامعة موظفيها على استخدام التكنولوجيا   ٤٥
  التي تدخلها للجامعة

          

تسعى الجامعة باسترار إلى تطوير وتحديث الأجهزة   ٤٦
  نجاز العملوالمعدات اللازمة لا

          

سهلت التكنولوجيا المستخدمة في الجامعة الاتصال   ٤٧
  بين الكليات والدوائر والأقسام

          

ساهمت التكنولوجيا المستخدمة في الجامعة في   ٤٨
  تقليل الوقت والجهد والتكاليف

          

يوجد في الجامعة قاعة فيديو كونفرنس ساعدت   ٤٩
  ارج  على الاتصال مع الداخل والخ

          

  
  
  
  


