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  ني حلاوة الأمومةاذاقتأإلى من 
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  شكر وتقدير
أشكر االله مولاي وخالقي الذي من علي بإتمام هذا العمل المتواضع مع رجائي أن يتقبله 

  .مني ويجعله خالصاً لوجهه الكريم
َ�ْ�ُ�ُ� ِ	�َ   " :انطلاقا من قوله تعالى ��َ���ِ�َ �ْ�ُِ��ِ وََ�� َ�ْ��ومـن قـول   ، )40: النمـل ("" ۖ ْ

وايمانـا بفضـل   ) من لا يشكر الناس لا يشـكر االله : ( الرسول صلى االله عليه وسلم
الاعتراف بالجميل وتقديم الشكر والإمتنان لأصحاب المعروف فإنني أتقـدم بالشـكر   

  :الجزيل والثناء العظيم لكل من ساعدني في إنجاح هذه الرسالة وأخص بالذكر
حفظـه االله علـى قبولـه     الأستاذ الدكتور يوسف عاشـور ومشرفي الفاضل  أستاذي

وعلى ما منحني مـن   ،منذ الخطوات الأولى اومتابعته له هذه الدراسةالإشراف على 
صدر واسع ونصح وإرشاد ساعد على إخراج هذا العمل بهذه الصورة، أسـأل االله أن  

  .يجزيه عني خير الجزاء
الى الاساتذة في لجنة المناقشة الذين تفضلوا بمناقشة  تقديرتقدم بجزيل الشكر والأكما و

محمد المدهون مناقشاً داخلياً، والأخ الدكتور رضوان بارود مناقشـاً   .رسالتي الأخ د
    .خارجياً

الذي ساندني  الدكتور محمود العجرميكما واتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذي الفاضل 
ن يجزيـه  ألي بنصائحه النافعة فاسأل االله تعـالى  ت في الدراسة وما بخل عأمنذ أن بد

  .عني خير الجزاء
 الدراسـة حفظها االله على ترجمتها لملخص  للأستاذة روحية سليمانقدم شكري أكما و

  .باللغة الإنجليزية، فجزاها االله عني خير الجزاء
 ،رنا أبو لبادذة ستاالأولا أنسى من شكري الجزيل زميلاتي في العمل وأخص بالذكر 

وكذلك زميلاتي في دراسة الماجستير وكل من أعان على إنجاح هذا البحـث بإسـداد   
معروف أو بتقديم خدمة مهما كانت أو بدعاء لي في ظهر الغيب، فجزى االله الجميـع  

  .عني خير الجزاء
بالطريقـة التـي تنفـع     الدراسة هوختاماً آمل من االله أن أكون قد وفقت في إعداد هذ

 .نال رضى االلهأن أن وتخدم الدارسين والإسلام والمسلمي
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  الدراسة خلاصة
 المسـئولين الإبداعية لدى القيادة  سماتمدى توافر التعرف على  لىإهدفت الدراسة 

 ـ التعرف على وفي وزارة الصحة الفلسطينية،  ي وزارة مستوى الثقافة التنظيمية السـائدة ف
القيـادة الإبداعيـة والثقافـة    طبيعة العلاقة بـين  إختبار لى إالصحة الفلسطينية، كما هدفت 

سـتخدمت  واالمـنهج الوصـفي التحليلـي،     وتم إتباعنظيمية بوزارة الصحة الفلسطينية، الت
حيـث  الشـامل   المسحأسلوب  ستخدمأُكما الاستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية، 

مديراً ممن يشغلون منصب مدير عام ومدير وحدة ومدير دائرة  178على الاستبانة  وزعت
  .%)70.7(بنسبة  126، واستجاب منهم بالمحافظات الجنوبيةفي وزارة الصحة الفلسطينية 

  :همها فيما يليألى العديد من النتائج، نلخص إخلصت الدراسة 
مسئولين في وزارة الصحة الفلسطينية بداعية لدى الالقيادة الإ نسبةن أ النتائجظهرت أ •

 %.80.6 بالمحافظات الجنوبية

الفلسـطينية   ن مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الصـحة أالنتائج ظهرت أ  •
 .%75.4بلغ  بالمحافظات الجنوبية

بداعيـة  بـين القيـادة الإ  حصائية إن هناك علاقة طردية ذات دلالة أ النتائج أظهرت •
 وبين الدرجة الكلية للثقافة التنظيمية السـائدة فـي وزارة الصـحة    لفةبأبعادها المخت

 .الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية
 

  :من أهم التوصيات التي تقدمها الباحثة ما يلي
العمل على تعزيز ورفع مستوى أداء مديري الوزارة من خلال الحـاقهم بالـدورات    •

لابداعية، على ان تأخذ هـذه الـدورات   التدريبية في مجال القيادة ولا سيما القيادة ا
 .صفة الإستمرارية والمتابعة الجادة

أن يعمل مديري الوزارة على تنمية ثقافة تنظيمية ايجابية داخل الوزارة من خـلال   •
توفير أجواء مريحة للعمل واقامة علاقات طيبة مع كافة العـاملين، وخلـق منـاخ    

 .تنظيمي يشجع على الانجاز والتميز

همية عند أانعو القرار في وزارة الصحة الابداع القيادي ما يستحق من أن يولي ص •
عتماد معايير وآليات تضمن وصول أصحاب إختيارهم لمن يشغل منصب مدير، وإ

                                               .لى هذه الوظيفةإالكفاءات والمبدعين 
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Abstract 
 

The study has aimed at recognizing the level of Leadership creative 
traits availability of the Palestinian Ministry of Health responsibles, and 
getting to know the level of organizational culture prevalent at the Palestinian 
Ministry of Health. The study also aimed at examining  the nature of relation 
between the creative leadership and the organizational culture in the 
Palestinian Ministry of Health, and identifying the role of creative leadership 
in improving the level of organizational culture at the Palestinian Ministry of 
Health. The descriptive analytical method has been used in this study, she used 
the questionnaire as a main tool in collecting the primary data, and she also 
used the comprehensive survey method as she has distributed the 
questionnaire to about 178 directors who occupy director general, unit 
director, and department director posts at the Palestinian Ministry of Health in 
Gaza, where 126 people have responded in a percentage of (70.7 %). 
 
The Research Study has concluded with a number of results, the most 
important of which we list herein after:- 

• The results have shown that the level of creative leadership for the 
responsibles at the Palestinian Ministry of Health in the southern  
Governorates is 80.6 % in an arithmetic average. 

• The results have shown that the level of common organizational culture 
in the Palestinian Ministry of Health in the southern  Governorates  has 
reached to 75.4 %. 

• The results have shown that there is a direct relation of statistical 
denotation between the creative leadership and its dimensions and 
between the comprehensive degree of the common organizational 
culture in the Ministry of Health in the southern  Governorates. 

 

The most important recommendations presented by the female researcher 
are as follows:- 

• Working on reinforcement and improvement of the Ministry’s directors 
performance through enrolling them in training courses in the field of 
leadership, specially the creative leadership, with a condition that these 
courses be continuous and seriously followed up. 

• The Ministry’s directors should work on developing a positive 
organizational culture inside the Ministry through providing a 
comfortable work environment, establishing good relations with the 
employees, and creating an organizational atmosphere that encourages 
productivity and inspiration. 

• The decision makers at the Ministry of Health should pay the creative 
leadership the attention and importance it worth, when selecting those 
who occupy the director’s post, and approving criteria and mechanisms 
that ensure having the competent and creative people on this job. 
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة

  
  مقدمة الدراسة: أولاً

  مشكلة الدراسة وأسئلتها: ثانياً

   فرضيات الدراسة: ثالثاً

  أهداف الدراسة: رابعاً

  أهمية الدراسة: خامساً

 حدود الدراسة: سادساً

 متغيرات الدراسة: سابعاً

  مصطلحات الدراسة: ثامناً
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  :المقدمة: أولاً
يهدف هذا المبحث إلى التطرق للإطار العام للدراسة، بدءاً بالتعرف علـى مشـكلة   

وأهداف الدراسة وأهميـة   الدراسة وأسئلتها، كما ونتعرف من خلاله على فرضيات الدراسة
  .الدراسة، وحدود الدراسة، ومتغيرات الدراسة، ومصطلحات الدراسة

            ة تنظم شئونها، ولقد أمر النبـي صـلى االله عليـه   لا بد للمجتمعات البشرية من قياد
                وسلم بتعيين القائد في أقـل التجمعـات البشـرية حـين قـال عليـه الصـلاة والسـلام         

، ومهمـا إختلفـت الثقافـات فـإن     رواه أبو داود) مروا أحدهمؤإذا خرج ثلاثة في سفر فلي(
          الماهرين القادرين علـى تنسـيق الجهـود البشـرية      المجتمعات بحاجة إلى القادة المبدعين

وحفزها ودفعها تجاه تحقيق الأهداف والقادرين على مواجهة التطورات المتسارعة والتغيرات 
المتلاحقة نتيجة الانفجار المعرفي وثورة المعلومات والاتصالات، والتي تسهم فـي تطـوير   

  .)4: 2002العساف، (جميع مرافق المجتمع وتخدم تلك المجتمعات
إن اتساع دور المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنـوع العلاقـات   
الداخلية وتشابكها وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية وإقتصادية وإجتماعية لهـي  
أمور تستدعي مواصلة البحث والإستمرار في إحداث التغيير والتطوير، وهـذه الأمـور لا   

  ). 313: 1995النمر وآخرون، (إلا في ظل قيادة واعية  تتحقق
 الإبداع من سمات القائد الناجح الذي يتميز بالرؤية الإستراتيجية الشاملة التي تسـهم     

في تطور الفرد والمنظمة، وبناء ثقافة في المنظمة تهتم بالتركيز على إحتياجـات العـاملين   
    مام بهم وتدريبهم والعمل على ترسيخ معـايير والنظر إليهم كأعضاء في أسرة يتوجب الإهت

            أداء متميزة لأدائهم، وتوفير قدر من الإحترام للعاملين، وإتاحـة المجـال لهـم للمشـاركة،    
                 مما يعود أثر ذلك كله على المجتمع لتلحق بركب الأمـم المتقدمـة، ومـا وصـلت تلـك     

             د قادة مبدعين بنوا مجد الأمة علـى عـواتقهم وصـرحوا    الأمم إلى ذلك المستوى إلا بوجو
  ).260: 2003الصيرفي، (بناءها ببذور أفكارهم فكانت مقصدا للعلم والعمل

ويجمع العلماء السلوكيون من مختلف العلوم السلوكية، وبخاصة فـي مجـال علـم    
ية الفرد وقيمه ودوافعه الإنسان على أهمية الثقافة ودورها الحيوي في تكوين وتشكيل شخص

             وإتجاهاته، بالإضافة إلى أن الثقافة تشكل إطارا لأنماط السـلوك المختلفـة للفـرد، فكمـا     
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                أن لكل مجتمع ثقافته الخاصة به، فلكل منظمة أيضا ثقافتها الخاصـة بهـا التـي تتطـور    
                  جال وفي نفـس البلـد تتميـز كـل    مع مرور الوقت، وحتى المنظمات العاملة في نفس الم

                   منها عن الأخرى، بمـا تشـتمل عليـه مـن قـيم وإعتقـادات ومـدركات وإفتراضـات         
  ).327: 2004حسن، ( ورموز ولغة وغيرها

والثقافة التنظيمية للمنظمة هي حصيلة عدة عوامل من بينها التأثير القيادي، حيث أن 
ة قد تسهم في تحديد نوع الثقافة التنظيمية من خلال تـرك بصـماتها وقيمهـا    قيادة المنظم

وأساليبها الإدارية على المنظمة، ومن خلال الطريقة التي تعتمدها في تفويض الصـلاحيات  
وتقسيم وتوزيع المهام، فقيم القيادة تساعد على توجيه التصرفات الإدارية وتحفيز قوة العمل 

لدى العاملين لبذل أقصى ما يمكن لمساعدة المنظمة علـى إحـراز    وتوفير الرغبة والحماس
النجاح، لأن قوة وفاعلية تلك القيم وهذه الثقافة المشتركة تعمل على رفع معـدلات التكامـل   
لتحسين التنسيق بين أعضاء المنظمة، فاللغة المشتركة التي تنتج عن مشاركة الأعضاء فـي  

بين أعضاء المنظمة، فعندما يلتزم أعضـاء المنظمـة    نفس المعتقدات والقيم تسهل التعاون
القواعد السلوكية الثقافية وقيم المشاركة يؤدي ذلك الى تفعيل التزامهم نحو المنظمة ويحثهم ب

على ايجاد طرق وأساليب جديدة لمساعدتها على تحقيق أهدافها، والعمـل بنشـاط لتطـوير    
    .)5: 2008ربع، الم( مهارات وكفاءات جديدة لتحقيق هذه الأهداف

وترى الباحثة أن المدراء على اختلاف مراكزهم ومسمياتهم هـم المسـئولون عـن    
التخطيط،  وتوجيه المرؤوسين والإشراف عليهم، ومراقبة أدائهم، وهم أداة التطوير الشامل، 

  .ةومن هذا المنطلق يجب الاهتمام بهم وتطوير اتجاهاتهم وقدراتهم الإبداعية القيادية والإداري
هتمام الكافي لدى الباحثين والعاملين نه لم يحظ بالإألا إوبالرغم من أهمية موضوع  الدراسة 

في فلسطين بشكل عام وفي محافظات غزة بشكل خاص، هذا ما تبين بعـد   بالمجال الصحي
جراء هذه الدراسة التي سـنتعرف مـن   إالاطلاع على الدراسات السابقة، الأمر الذي تطلب 

القيادة الإبداعية لدى مدراء وزارة الصحة، والكشـف عـن   سمات دى توافر خلالها على م
مستوى الثقافة التنظيمية في الوزارة، ثم التعرف على دور القيادة الإبداعيـة فـي تحسـين    
مستوى الثقافة التنظيمية في الوزارة، لعله يسهم في المساعدة على التخلص من العديد مـن  
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صحة وتعمل على تحسين وتطوير الأداء وتحقيـق الأهـداف   المشكلات التي تواجه وزارة ال
  . المرجوة بكفاءة وفاعلية

  

 :مشكلة الدراسة: ثانياً
  

وزارة الصحة من أهم الوزارات في أي دولة لما تقدمه من خـدمات صـحية   تعتبر 
لمواطنيها، وتعتبر وزارة الصحة الفلسطينية من أهم الوزارات الفلسطينية بإعتبارها راعـي  

لمواطن الفلسطيني من خلال الخدمات الصحية المباشرة التي تقدمها أو مـن خـلال   صحة ا
ضبط وتنظيم وترخيص القطاعات الصحية والرقابة عليها لضمان تقديم الخدمات الصـحية  

مبـدعين  بجودة وكفاءة عالية، ولكي تحقق الوزارة دورها بصورة متكاملة تحتاج إلى قـادة  
المنظمة مرنة ومساندة للعمليات التطويرية، ولقـد أصـبحت    لديهم قدرة على بناء ثقافة في

الثقافة التنظيمية على جانب كبير من الأهمية في كثير من المنظمات في الوقت الراهن، نظراً 
وزارة  أنلـى  إضافة ، بالإلدورها المهم في مساندة ودعم العمليات التطويرية في أية منظمة

والتي تتمثل بالحصـار الإسـرائيلي    عديد من التحدياتتواجه ال بالمحافظات الجنوبيةالصحة 
إلى  ،والركود الاقتصادي وتأثيراته على أداء ومخرجات النظام الصحيوضعف الإمكانيات 

بالاضافة إلـى  لصحة، عتداءات العسكرية المتكررة والتي تزيد العبء على وزارة االإ جانب
نظام الرعاية الصحية في القطـاع مـن    الإنقسام الفلسطيني الداخلي والذي ينعكس سلباً على

ومن هنا يتضح الحاجة لإلقاء الضوء على تلك  خلال انهيار بعض مؤسسات الخدمة الصحية،
المشكلة المهمة وضرورة التعرف على الدور الفعلي الذي يمكن أن تضلع به القيادة الإبداعية 

ذلك بدوره على فاعلية الأداء داعمة للتغيير والتحديث، وينعكس  في سبيل بناء ثقافة تنظيمية
 وتوجيه أنماط السلوك التنظيمي لدى العاملين بما يخدم تحقيق رسـالة الـوزارة وأهـدافها   

  .والتغلب على الصعوبات المتراكمة التي تعرقل تطور خدمات الرعاية الصحية
�  : الآتـي  الرئيس السؤال الإجابة عن في الدراسةمشكلة  وتتمثل�  YZدة ا^[\ا�Y`	دور ا  b� c

cY�Yd�e�  ؟ li�� �Y�fmى ا	c��`j ا	b� cY�Yh�i وزارة ا	cfg ا	
  

  :التاليةالسؤال الرئيس التساؤلات الفرعية  عنينبثق و
 في وزارة الصحة الفلسطينية ؟ المسئولينلدى  توافر سمات القيادة الإبداعية ما مدى  .1
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 ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الصحة الفلسطينية ؟ .2

متوسـطات   فـي a ≤ 0.05 هل توجد فروق دالة إحصائياً عنـد مسـتوى دلالـة     .3
فـي   فر القيـادة الإبداعيـة لـدى المسـئولين    ادرجة تـو  استجابات المبحوثين حول

الجــنس، : (الفلســطينية يعــزى للمتغيــرات الديمغرافيــة التاليــةوزارة الصــحة 
 ؟)العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي

متوسـطات  فـي   .05a ≤ 0توجد فروق دالة إحصائياً عنـد مسـتوى دلالـة    هل  .4
مسـتوى الثقافـة التنظيميـة السـائدة بـوزارة الصـحة        استجابات المبحوثين حول

الجنس، العمـر، المؤهـل العلمـي، سـنوات     : (تعزى للمتغيرات الديمغرافية التالية
  ).الخبرة، المسمى الوظيفي

  :متغيرات الدراسة: ثالثاً
  )2012السلمي، (بعاد القيادة الإبداعية من أطلاع على الدراسات السابقة تم اقتباس بعد الإ
 ":سمات القيادة الإبداعية"وتتضمن   القيادة الإبداعية: المتغير المستقل .1

 .المثابرة -  الحساسية للمشكلات - 

                           .                     الأصالة –.                      المبادرة - 
  

  )2012عسكر، (تباس أبعاد الثقافة التنظيمية من وبعد الإطلاع على الدراسات السابقة تم إق
 :الثقافة التنظيمية وتتضمن العناصر التالية :المتغير التابع .2

  .المعتقدات التنظيمية - .           القيم التنظيمية - 
 .التوقعات التنظيمية -.       الأعراف التنظيمية - 

 يوضح نموذج الدراسة) 1(كل رقم ش

  
 
 

  
  

 )2012عسكر، (،)2012السلمي،(جرد بواسطة الباحثة اعتماداً على 

p`i��	ا �Yqi�	ا  
cYZدة ا^[\ا�Y`	د ا�r]أ  

  ا	 cYu��f	t���eت.  1
  ا	��j[�ة. 2
  ا	��vدرة. 3
4 .c	�wxا  

  

y]�i	ا �Yqi�	ا  
��zimو cY�Yh�i	ا c��`j	ا:  

1  .cY�Yh�i	ا |Y`	ا  
2 .cY�Yh�i	ات ا\`ir�	ا  
3 .cY�Yh�i	اف ا�Zxا  
4 .cY�Yh�i	ت ا�r~li	ا  
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  :فرضيات الدراسة: رابعاً
القيـادة  بـين   a≤ 0.05عند مستوى دلالـة   وجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياًلا ت .1

 .نيةالفلسطيبوزارة الصحة  الإبداعية ومستوى الثقافة التنظيمية السائدة
 

متوسطات اسـتجابات   في a ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  ةق دالولا يوجد فر .2
 وزارة الصـحة لدى المسـئولين فـي   القيادة الإبداعية فر ادرجة تو المبحوثين حول

الجنس، العمر، المؤهـل العلمـي،   : (للمتغيرات الديمغرافية التالية يعزى الفلسطينية
 .)سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي

متوسطات اسـتجابات   في a ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  ةق دالولا يوجد فر .3
للمتغيـرات   الثقافة التنظيمية السائدة بوزارة الصحة تعـزى  مستوى المبحوثين حول

الجنس، العمر، المؤهل العلمـي، سـنوات الخبـرة، المسـمى     : (الديمغرافية التالية
 ).الوظيفي

  

                                                                                                                             :   أهداف الدراسة: خامساً
في وزارة الصـحة   المسئولينلدى  سمات القيادة الإبداعيةمدى توافر التعرف على  .1

  .الفلسطينية
 .مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الصحة الفلسطينيةالتعرف على  .2

القيادة الإبداعية والثقافة التنظيمية بوزارة الصـحة  التعرف على طبيعة العلاقة بين  .3
 .الفلسطينية

أفراد العينة بشأن القيادة الإبداعية تعزى  تالكشف عن مدى وجود فروق في تصورا .4
الجنس، العمر، المؤهل العلمـي، سـنوات الخبـرة،    : (للمتغيرات الديمغرافية التالية

 ).المسمى الوظيفي

تصورات أفراد العينة بشأن الثقافة التنظيمية تعزى  في الكشف عن مدى وجود فروق .5
لمؤهل العلمـي، سـنوات الخبـرة،    الجنس، العمر، ا: (للمتغيرات الديمغرافية التالية

 ).المسمى الوظيفي
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  :أهمية الدراسة: سادساً
  :تكمن أهمية الدراسة من خلال الفوائد التي ستعود على كل من

  

القيـادة   سـمات مدى توفر على  للكشف تسعى هذه الدراسة :وزارة الصحة الفلسطينية. 1
مـن   لثقافة التنظيمية في الوزارةا الإبداعية للمسئولين في وزارة الصحة ودورها في تحسين

للتعرف على أهمية ممارسة القيادة الإبداعية أجل تقديم معلومات للمسئولين في وزارة الصحة 
الأعمال والخـدمات التـي   ودورها في تحسين الثقافة التنظيمية التي بدورها تؤثر على أداء 

  .تقدمها الوزارة للمواطنين
  

رتقـاء بعمـل   ستفادة على المجتمـع مـن خـلال الإ   د الإتعوتأمل الباحثة أن : المجتمع. 2
وزارة مـديري  المؤسسات الصحية، وتعزيز كفاءة وفعالية أداء العاملين فيها، حيث أن 

الثقافة التنظيمية وبالتالي ينعكس ينعكس ذلك على  مارسوا القيادة الإبداعيةالصحة إذا ما 
  .الأداء ومستوى الخدمات التي تقدم للمواطنعلى 

تأمل الباحثة أن تساهم الدراسة في إثراء المكتبة العربيـة، وأن تشـكل مرجعـاً مهمـاً      .3
وتزويدهم بمعلومات عن سمات القيادة الإبداعية ودورها في تحسين  للدارسين والباحثين

وكذلك فتح باب الإجتهاد لتناول الموضوع من جوانب بحثيـة   ،مستوى الثقافة التنظيمية
  .أخرى

  .ستوى التعليمي والدرجة الوظيفيةالإرتقاء بالمتطوير البحث العلمي، وخلال من  :الباحثة .4
  

  :الدراسةحدود : بعاًسا
دور القيادة الإبداعية فـي تحسـين   الدراسة الحالية على دراسة  إقتصرت: الموضوعيالحد 

  .دون غيرها من المتغيرات الأخرى مستوى الثقافة التنظيمية في وزارة الصحة الفلسطينينة
  )قطاع غزة(المحافظات الجنوبية : لحد المكانيا

  2015عام : الحد الزماني
الـذين يشـغلون    بالمحافظات الجنوبيةعاملين في وزارة الصحة الفلسطينية ال: البشريالحد 

  .وظيفة مدير عام، مدير وحدة، مدير دائرة
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  :مصطلحات الدراسة :ثامناً

   :القيادة. 1

يقود الدابة من أمامها ويسـوقها مـن   : يقال" السوق"نقيض  القود في اللغة :التعريف اللغوي
  .)660: 1992، المنجد(خلفها وعليه فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد

   :التعريف الاصطلاحي
قدرة الفرد في التـأثير علـى شـخص أو مجموعـة     " القيادة بأنها ) likert(يعرف ليكرت 

وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية فـي سـبيل    وتوجيههم من أجل كسب تعاونهم
  )Likert, 1961, p.3" (تحقيق الأهداف الموضوعة

  

قدرة الفرد على التأثير في الآخرين في سلوكهم، أفعـالهم واتجاهـاتهم    :التعريف الإجرائـي 
  .الوزارةجد لتحقيق أهداف وِللعمل برغبةَ 

  :الإبداع. 2
دعاً أي أنشأه بدعه ب: ، تقول)بدع ( لغة آت من الفعل الماضي الإبداع في ال: التعريف اللغوي

  . )1992:839، المنجد(ق على غير مثال ساب
الإبداع بأنه التفكير المختلف والذي يعني تـوافر   Cronbachيعرف : التعريف الاصطلاحي

 ـ جـاد  ( االمهارات والبراعات التي يتم من خلالها التوصل إلى أفكار وملاحظات جديدة تمام
  ).2012:220الرب، 

فكار غير المسبوقة والتي يمكن من مجموعة من المهارات والقدرات والأ :التعريف الإجرائي
  .خلالها المساهمة في تفعيل الأداء

  

  :القيادة الإبداعية.3
سـتحداث نهـج أو أسـلوب جديـد،     إالقدرة على تغيير أو تجديد او  :التعريف الاصطلاحي

                        تطلعات العصر الحديث وتلبي حاجـات  ومتطلبات البيئة  تتلاءم معيثة بتقنيات حد ستعمالهوإ
  ).3 :1998العياصرة، ( المجتمع
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قدرة القائد على أن يستخدم الأشياء المألوفة بطريقة غيـر مألوفـة، وأن    :التعريف الإجرائي
ها، تتصـف بالجـدة والجـودة    يطرح أفكاراً وحلولاً مبتكرة للمشكلات والقضايا التي يتناول

  .والجدوى

  :الثقافة. 4
: ورجـل ثقـف  . حذقه: الشيء ثقفا وثقافا وثقوفة ثقف: (بن منظورإيقول : التعريف اللغوي

ثقف الشـيء وهـو   : ويقال ،كان ضابطا لما يحويه قائما به إذا: ورجل ثقف لقف حاذق فهم
فإما تثقفنهم فـي  : " قال تعالى ،حذقته وثقفته إذا ظفرت به: الشيء أي وثقفت ،سرعة التعلم

  )71: 1992، المنجد( "الحرب
هي ذلك الكل المركب الذي يشتمل على المعلومات والمعتقدات والفن  :التعريف الاصطلاحي

والأخلاق والأعراف والتقاليد والأفكار وردود الأفعال، بالإضـافة إلـى جميـع القـدرات     
. سـبها بوصـفه عضـوا فـي المجتمـع     والخصائص الأخرى التي يستطيع الإنسان أن يكت

  )17: 1998المغربي، (
  .ا	lزارة �b ا	`�Yدي ا	�leك �� ا	���i\ة ا	cY�Yh�i وا	`Y| ا�x��ر :التعريف الاجرائي

  :الثقافة التنظيمية. 5
المعتقدات ذات الجذور العريقة بالمنظمة المتعلقة بطرق تحقيق التأقلم : التعريف الاصطلاحي
 هـا داخلي ويتضمن ذلك المعتقدات والقيم التنظيمية التي تؤثر على نجاحالخارجي والتكامل ال

 وبقائها في البيئة الخارجية وتمكن من توقع السلوك التنظيمي لكل من الجماعـات والأفـراد  
                                 .                               )230 :2006شوشة، (

  .الوزارةيم والمعتقدات وأنماط السلوك التي تشكل هوية مجموعة الق: التعريف الاجرائي
  

  :وزارة الصحة الفلسطينية .6
هي الوزارة المسؤولة عن الصحة العامة للمواطنين في دولة فلسطين، حيث تتبع لها جميـع  
المستشفيات والمراكز العلاجية الفلسطينية المنتمية إلى القطاع العام، وتقوم هذه الوزارة أيضا 

  .)2015تقريـر وزارة الصـحة   ( صاءات المتعلقة بالصحة في دولـة فلسـطين  بعمل الإح
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  الفصل الثاني

  الاطار النظري
  

  القيادة: المبحث الأول •

  الإبداع: المبحث الثاني •

  القيادة الإبداعية: المبحث الثالث •

  الثقافة التنظيمية: المبحث الرابع •

  وزارة الصحة الفلسطينية: المبحث الخامس •
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 لالمبحث الأو

 القيادة
  

 مفهوم القيادة: أولاً

 مهارات القائد: ثانياً
 القيادة والإدارة: ثالثاً
 نظريات القيادة: رابعاً

 أنماط القيادة: خامساً
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  القيادة

 :مقدمة

العديد من المنظمات الكبيرة بالعمـل علـى    تمنذ الثمانينات من القرن العشرين بدأ
التنفيذيين فيها والتعرف المبكر على المواهب  تحسين عملية إختيار من يخلف كبار المسئولين

دائهـم فـي المنظمـة،    أالقيادية لهم، وذلك لأثرها على سلوك الأفراد والجماعات، ومستوى 
هداف بشكل مباشر، فالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها وكفاءتهـا  وبالتالي على تحقيق الأ

وجيـدة   كفـاءة لما كانت القيـادة ذات  من خلال معاملة القادة الإداريين للأفراد العاملين، فك
                  نـاس  أينعكس ذلك بشكل إيجابي علـى المنظمـة وتسـتطيع تحقيـق أهـدافها، فالقـادة       

ــات     ــوض بالمنظم ــرص والنه ــاب الف ــاطر لاكتس ــن المخ ــون ع ــدعون يبحث                                     مب
  .)10: 2009الفهيدي، ( التي يقودونها

  

دبيـات الدراسـة ذات العلاقـة بموضـوع     ألى التطرق لبعض إ المبحثذا يهدف ه
 كما ونتعرف من خلالـه علـى  ومهارات القائد بدءاً بالتعرف على مفهوم القيادة  ، الدراسة

بمختلف المفـاهيم   ةهمية هذا الفصل في تزويد الباحثأ، وتكمن نماط القيادةأنظريات القيادة و
الدراسـة وتفسـير    ةوع الدراسة والمساعدة في بنـاء أدا ضووالمبادئ الأساسية المرتبطة بم

  .النتائج
  

  :مفهوم القيادة: أولاً

هدافها، وهـي  أتعد القيادة الأداة الرئيسية التي تستطيع المؤسسات من خلالها تحقيق 
القدرة على التنسيق بين العناصر المختلفة لتصل بالمؤسسة إلى التكامل المنشود بين مدخلات 

جـل  أدارية، المادية منها والبشرية، وعلى الصعيدين الإقتصادي والتربوي مـن  العملية الإ
بالرغم من تعدد التعاريف والمفاهيم التي قدمها و ،)9: 2008، طوالبة(هداف المجتمعأتحقيق 

الباحثين للقيادة، إلا أنه لا يوجد حتى الآن إتفاق محدد للقيادة، أو حتى اتفاق عام على كلمـة  
ناتها، ويركز الباحثين على إعتبار أن القيادة هي محصلة التفاعـل بـين القائـد    القيادة ومكو

والمرؤوسين والموقف، وذلك باعتبار القيادة كعملية، إلا أن باحثين آخرين يرون أنه لـيس  
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هناك إتفاق على أن القيادة تعني العملية المعقدة الناتجة عن التفاعل المسـتمر بـين القائـد،    
، الشخصـية : ف، ويركزون في تعريف القيادة على جوانب عديـدة مثـل  المرؤوسين، الموق

السمات الطبيعية، سلوك القادة، كما أن بعض الباحثين يهتم بدراسة القيادة من خلال العلاقـة  
الثنائية بين القادة والتابعين فقط وما زال البعض يرى أن الموقف له تأثير على جانب القيادة، 

دى طلاب وأساتذة الإدارة والممارسين للقيـادة حـول إمكانيـة    وهناك جدل ونقاش مستمر ل
إرجاع النجاح أو الفشل التنظيمي إلى القادة فقط، حيث يوضح البعض أهمية تأثير الموقـف  

 .القيادي على كيفية أداء الوظائف التنظيمية
  

  :وفيما يلي نسوق مجموعة من التعاريف التي قدمها الباحثون للقيادة
بأنها عملية التأثير التي يقوم بها القائد في مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم علـى   عرفت القيادة -

  ). 224: 2007السمادوني، (المساهمة الفعالة بجهودهم للقيام بنشاط متعاون 
كما عرفت بأنها القدرة على التأثير في الآخرين من خلال الإتصال ليسعوا بحماس وإلتزام  -

  ).262: 2000مصطفى، (طة إلى أداء مثمر يحقق أهدافاً مخط
وعرفت القيادة بأنها الجهود المبذولة للتأثير على أو تغيير سلوك الناس من أجل الوصول  -

  ).25: 2002البدري، (إلى أهداف المنظمة والأفراد 
عتياديـة،  إالقدرة التي تستند بصورة دائمة على مواصفات شخصية تكون عادة طبيعية أو  -

غبـاين،  .(حترامهم وثقتهم وتعاونهممع الآخرين والقدرة على كسب إ املفالقيادة هي فن التع
2009 :90(  

قدرة الفرد في التأثير علـى شـخص أو مجموعـة    " القيادة بأنها ) likert(يعرف ليكرت  -
وتوجيههم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية فـي سـبيل   

  )Likert, 1961: 3" (تحقيق الأهداف الموضوعة
  

             بأنهـا الجهـد أو العمـل الـذي يمارسـه     ) Ordway Tead(ويعرفها أوردواي تيـد   -
                         اونون لتحقيــق هــدف يرغبــون كلهــمذشــخص للتــأثير فــي النــاس، وجعلهــم يتعــ

  .)Tead, 1963: 19(في تحقيقه
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ن لإقناعهم حول ما يجب القيـام بـه   عملية التأثير على الآخري" وقد عرفت القيادة بأنها  -
وكيف يمكن تحقيقه بفعالية وهي عملية توفير الجهود الفردية وتكـاتف الجهـود الجماعيـة    

  ).Yukl, 2001:3" (لإنجاز الأهداف المشتركة
  

يوجد تعريف موحد للقيادة، ولكن جميع التعاريف  نه لاأومن خلال التعاريف السابقة يتضح 
اسية منها القائد والتأثير في الأتباع وتحقيق الأهداف، ويمكن تعريف تتفق على عدة مبادئ أس

تجاهاتهم للعمل برغبة إقدرة الفرد على التأثير في الآخرين في سلوكهم، أفعالهم والقيادة بأنها 
  .جد لتحقيق أهداف المنظمةَوِ
  

يستطيع هو الشخص الذي  ، فالقائدضرورة التفرقة بين القائد والقيادةوالجدير بالذكر 
القيادة فهي ما يمارسـه القائـد مـن    نظمة وقيادتهم، أما أن يؤثر على سلوك العاملين في الم

أساليب أثناء تعامله مع العاملين في المنظمة والطرق التي يستخدمها في التأثير عليهم لتحقيق 
  )224: 2001الشامي، ونينو، (الهدف

  

  :مهارات القائد :ثانياً
 بحاث العلمية والتجريبية إلى أن القائد الناجح يتمتع بمعدل عالٍالدراسات والأتشير معظم 

  :من المهارات التالية
وهي مهارة تنبثق عن جاذبية القائد وقدرته في الإتصال مـع   :لهام الآخرينإمهارة  .1

  .عه وإمكاناته اللغوية في الإقناعأتبا
لى فهم السلوك وهي مهارة تنبثق من قدرته ع: مهارة حل المشاكل وتسوية الخلافات .2

 .الإنساني ومتابعة أمور أتباعه وتحديد أدوارهم وتشجيع التكافل والتضامن فيما بينهم

إن النضوج العاطفي يجعل سلوك القائد أكثر توازناً، فلا يتسارع  :النضوج العـاطفي  .3
في إتخاذ قراراته ويحكم العقل والمنطق أكثر في تعامله مع أتباعه ومـع الآخـرين   

تبار الآخرين وتقدير مشاعرهم والتسامح معهم مما يعزز ثقـتهم بـه   ويميل إلى إع
  .والإلتفاف حوله
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تعتبر هذه القدرة أو المهارة من  :و المجازفات المحوسبةأالقدرة على أخذ المبادرات  .4
أهم العوامل التي توصل الشخص إلى القيادة وتعزز مكانته، فالقائـد لا يتنظـر أن   

مواجهة المشاكل والتحديات، وهذا يتطلب من القائـد أن  تفاجئه الأمور أو يتردد في 
 .يتمتع بشفافية ويقظة عالية بالنسبة لمحيطه وأن يكون مرناً ونشطاً في موقعه

إن إيمان القائد برسالته المنبثقة عن موقعه  :هداف المنظمةلتزام وتكريس الذات لأالإ .5
ا يقدمه عملياً في هـذا  لا ينحصر فقط في القرارات والتعليمات التي يصدرها بل بم

المجال، فالقائد يعني في نظر الأتباع القدرة في كل شيء، وهذا هو الرابط المقـدس  
بين القائد والأتباع، إذ يجب أن يضحي أكثر من أتباعه بمصلحته الذاتية في سـبيل  

 ).184: 2005العتيبي، ( مصلحة جماعته
  

 ومن الناجح القائد في معينة سمات توفر بتتطل القيادة وكفاءة فعالية نأ السمادوني ذكر كما
 : تالسما هذه أهم

 يكـون  أن إلى أميل القائد وأن متميزاً، الجسمي المظهر يكون حيث :الجسمية السمات 1-
 .أتباعه من نشاطاً وأوفر حيوية أكثر
               العـام  الـذكاء  فـي  الأتبـاع  مـن  تفوقاً أكثر القائد يكون :والمعرفية العقلية السمات 2-

 وأوسع عالية ومعرفة ثقافة على يكون أن إلى القائد ويميل ،)الوجداني-الاجتماعي- العقلي(
 لفظية، بطلاقة ويتميز والتفكير الإدراك من عال مستوى وعلى بصيرة وأنفذ نظراً وأبعد أفقاً

 .القرارات اتخاذ في وأسرع الأشياء على والحكم
 إدارة على والقدرة الإنفعالي والنضج الإنفعالي بالثبات القائد يتصف :الإنفعاليـة  السمات 3-
 .بالنفس والثقة الإرادة وقوة أتباعه وانفعالات الإنفعالي والوعي وضبطها، الذات
 والقـدرة  الأعضاء بين التعاون روح وتشجيع بالتعاون القائد يتسم :الإجتماعية السمات 4-
 الاحتفـاظ  على أقدر أنه كما الأتباع، ينب والمرح الفكاهة وروح الجماعة، مع التعامل على

 بمهـارة  ويتسـم  أنفسـهم  في وثقتهم منه ثقتهم وكسب مشاعرهم، مراعاة الجماعة بأعضاء
 .الجماعة في عالية معنوية روح خلق على والقدرة اجتماعية،
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 والأمانـة  به، والافتخار به والإلمام العمل ومعرفة الوقت، على المحافظة :أخرى سمات 5-
 والتواضع والإنسانية الروحية بالقيم والتمسك حسنة شخصية بعادات والتمتع السمعة وحسن

  .)2007:225 السمادوني،(
  

 :القيادة والإدارة: ثالثاً
  :ذكر الفقيه بعض الإختلافات بين القيادة والإدارة

في معظمها على النفوذ، بينما تعتمد الرئاسة علـى السـلطة المخولـة     تقوم القيادة •
 .وجب القوانين والقرارات واللوائحللشخص بم

 .تنبع القيادة تلقائياً من الجماعة، أما الرئاسة فمفروضة على الجماعة •
تعمل القيادة عادة في ظروف رسمية وغير رسمية، أما الرئاسة فتعمل في أوضـاع   •

رسمية، ومواقف روتينية مستمرة ومنظمة تحددها اللوائح والقوانين التي تنظم عمل 
 .المنشأة

صدر القوة والنفوذ بالنسبة للقيادة هو الجماعة نفسها وشخصية القائد، في حـين أن  م •
مصدر القوة والنفوذ بالنسبة للرئاسة هو المنصب الذي يشغله الفـرد فـي التنظـيم    

 .المقرر له رسمياً
سلطة الرئاسة هي التي تحدد للجماعة أهدافها دون أي إعتبار لمشاركة الأفراد حيث  •

 )14: 2012السلمي، (المشاعر، وهذا على عكس القيادة تماماً تتضاءل بينهم 
  

  )نت: 2012نبيل، (:يوضح الاختلاف بين المدير والقائد) 1(رقم وفيما يلي جدول 

  الاختلاف بين المدير والقائد)1(جدول رقم 

  القائد  المدير

  يدرب وينصح  يصدر الأوامر ويقرر

  قة بالنفس والمرؤوسينيعتمد على الث  يعتمد على السلطات الممنوحة

  يفجر الحماسة في المرؤوسين  يهتم بحل المشكلات

  )نحن(يتكلم بالصيغة الجماعية   متخصص في أداء عمله
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  يبحث عن حلول للمشكلات  يلتزم بتنفيذ التعليمات

  ةيستشير ويطلب النصيح  يسعى إلى تحقيق الأهداف الرسمية

  يفجر العمل الجماعي  ؤوسينالحرص على أن تكون هناك هوة بينه وبين المر

  يركز على التجديد والابتكار  لا يميل إلى التجدد والابتكار

  صلاحياته مستمده من الجماعة  يكون مفروضا على الجماعة

  يهتم ببناء العلاقات مع المرؤوسين  يهتم بتحقيق الأهداف

  سلطة التأثير في الآخرين  المهارات الإدارية أولا

  الاتصالات من الأعلى إلى الأسفل أو بالعكس  حد من الأعلى إلى الأسفلالاتصالات باتجاه وا

أن الفرق الجوهري بين القيادة والإدارة أن القيادة لديها القدرة على الإقناع والتـأثير   ويتضح
على الآخرين وتكون موجودة في السلطة الرسمية قوتها من قدرة القائد الذاتية فـي التـأثير   

تستمد قوتها من فتلكه من مميزات وصفات تختلف عن غيره، أما الإدارة على الأتباع وما يم
 .المنصب أو السلطة

  

  :نظريات القيادة: رابعاً

  نظرية الرجل العظيم. 1

تبين هذه النظرية أن بعض الأفراد يولدون وهم يحملون صفات قيادية، أي أن القائد بمفهـوم  
ض هذه النظرية أن التغيرات التي تحدث في تفتر، وهذه النظرية يولد ولا يدرب على القيادة

هب وقدرات غير عادية، فالقائـد الفـذ   احياة الجماعة إنما تتحقق بواسطة أشخاص ذوي مو
واجهت هذه النظرية إنتقادات كثيرة مـن  ، يستطيع أن يغير من سمات الجماعة وخصائصها

للظروف، فهي ليست  أن درجة التغيير التي يحدثها شخص ما في جماعة تتفاوت تبعاً: أهمها
مطلقة ومقيدة بشخصية القائد بقدر ما ترتبط بظروف الجماعة واسـتعدادها لتقبـل التغييـر    

  )278: 2009الخضرا، .(واستيعابه

  نظرية السمات. 2

 ـ ةتحديد الصفات التي يتميز بها القائد سـواء كانـت جسـمي    ةحاولت هذه النظري              ةأم عقلي
            الأسـئلة عن الكثيـر مـن    ةعملي إجابةلم تقدم  ةإلا أن هذه النظري ة،أم اجتماعية أم شخصي
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                            كتسـابها إولكنهـا كشـفت عـن سـمات القيـادة التـي يمكـن         ،المثارة بشـأن القيـادة  
  ).81: 2001عطوي، (ا وتعلمه

 أولـى وهي من  نطاقها،يع مع توس "الوراثةنظرية "لمفهوم  تطوراً طبيعياً ةنظريهذه التعد و
تحديـد   على أساس ةبذلت لشرح ظاهرة القيادة، وتبنى هذه النظري ، التيالمنتظمةالمحاولات 

هم الذين  وتحاول تطبيقها على الأفراد، لمعرفة من ،، يجب أن يتحلى القادة بهاخاصةصفات 
الفـرد،  فـي   خاصةصفات  توفر ضرورة، على ةوترتكز فكرة هذه النظري كقادة،يصلحون 

مـن وجـوده فـي     ةمكتسب ، أوموروثةوهذه الصفات يمكن أن تكون  للقيادة،تجعله مؤهلاً 
 خاصة بخصائص وقدرات فإن القائد هو الشخص الذي يتصف ةوطبقاً لهذه النظري ،المجتمع

 ـ   ـ ةوهـذه الصـفات قـد تكـون جسـدي      ةتميزه عن بـاقي المجموع  ةأو نفسـي  ةأوعقلي
  .)79: 2009الحسيني،(
                 واسـتخدموا   والزعمـاء  القـادة  علـى ملاحظـة عـدد مـن    ة حاب هذه النظريعتمد أصإ

 وعن طريقها القادةفي هؤلاء  ةللكشف عن السمات القيادي ةستنتاجيأو الإ ةستقرائيالإ ةالطريق

                 القـادة فـي هـؤلاء    ةوجـدت مشـترك   التـي  الغالبـة  ستطاعوا أن يستنبطوا الصفات إ
                  ضـرورية تعـد صـفات    المشـتركة وخرجوا من ذلـك بـأن هـذه الصـفات      اءوالزعم
 ).79: 2009الحسيني،( للقيادة

  نظرية القيادة الإنسانية .3

تهتم هذه النظرية بمساهمة الفرد و تنمية قواه الكامنة و تنميته بدلاً من التركيز على المؤسسة 
  ).185: 2003القريوتي، ( عملفي هيكلها و طرق عملها عن طريق حفز ال

    النظرية الموقفية.4

هي نظرية تؤكد أن القائد الذي يصلح لقيادة مرحله ما، حسب ظرف ما قد لا يصلح لظرف 
أو مرحلة أخرى، فالقائد الفعال يستطيع أن يشكل نفسه حسب صفات من أمامه من طاقات 

  )114: 2006السويدان، (وقدرات فيوجهها نحو الهدف 
لنظرية ترى أن أي فرد سوي عادي يمكن أن يصبح قائداً إذا ما وجد نفسه في موقف وهذه ا

أو أزمة تستدعي الحل واستطاع أن يتعامل معها ويقدم حلول مقبولة، وليس بالضرورة أن 
يكون هؤلاء الأشخاص إستثنائيين في قدراتهم بل يمكن أن يكونوا أشخاص عاديين ولكنهم 
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اصر التي تشكل وتعزز مهارة القيادة هي الإهتمام بالعمل وإعادة يغتنمون الفرصه، ومن العن
  ).185: 2003القريوتي، (تصميمه بشكل يثير إهتمام العاملين ويشكل تحدياً لهم 

لهيرسي ) نضج التابعين(الاساليب القيادية في ظل النظرية الموقفية ) 2012(وذكر السلمي 
  :)2(رقم  وبلانشارد كما هو موضح بالشكل التالي

  

  الأساليب القيادية في ظل النظرية الموقفية��� ) 2(��� ر�� 

  
  

  النظرية التفاعلية . 5

 ،عناصر الموقف، السمات: التاليةجتماعي ترتكز على الأبعاد إتفاعل  ةتعد القيادة عملي
خصائص المنظمة المراد قيادتها، وتطرح معياراً أساسياً يتمحور حول قدرة القائد على 

وقيادة الجميع نحو  المنقادةمع عناصر الموقف والمهام المحددة وأعضاء المنظمة التفاعل 
  .)5 :2005العساف، ( عليةاالأهداف المنشودة بنجاح وف

نه يتوجب على الإدارة تحري الكفاءة أأما تطبيقات هذه النظرية من ناحية عملية فهي 
عمال بشكل يساعد على صميم الأوالجدارة في التعيينات للوظائف الإدارية ومن ثم محاولة ت

هتمام العامل والموظف بما يجري في مجال العمل وإتاحة المجال له لإظهار مواهبه إتركيز 
والتفاعل مع هذه المواقف مما يؤدي إلى نجاحه واكتسابه القدرة على التأثير في الآخرين 
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يجابياً على التنظيم إس وهذا ما يساعده على تعبئة جهدهم لمزيد من العمل الذي لا بد أن ينعك
  .)186 :2003القريوتي، (ككل 

  :نظرية الخط المستمر في القيادة .6

في هذه  )Tannenbaum & Schmidth, 1973: 91(لقد حدد تانينبوم وشميدث 
النظرية العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متواصل يبين نهاية الطرف الأيسر من 

  .بينما نهاية الطرف الأيمن سلوك القائد الديمقراطي هذا الخط سلوك القائد المركزي
  

  نظرية الخط المستمر في القيادة) 3(شكل رقم

  )2002عريفج ونصر االله وصبري، (

  
 

  نظرية المسار والهدف .7

التمييز بين  من خلالهذه النظرية على مدى قدرة القائد في التأثير على مرؤوسيه  ركزت
أربعة أنماط  توحدد ،الأهداف تلك وتحفيزهم لإنجازأهداف المنظمة والأهداف الشخصية 

هذه وقد قامت ، و نمط الإنجاز ،و النمط المشارك ،والنمط المساند ،النمط الموجه: للقيادة هي
في العام ) روبرت هاوس ( م، ثم طورها1970عام ) مارتن إيفان(النظرية على أفكار 

ضح للعاملين معه الطرق التي يمكن أن وتقوم هذه النظرية على فكرة أن القائد يو ،التالي
القائد على ما  اعليةإلى ذلك، وتتوقف ف المؤديةوالمسارات والأساليب  توصلهم إلى أهدافهم،

  ).2009:81الحسيني،( من أثر على رضاء العاملين وتحفيزهيحدثه سلوكه، ونمط قيادته م
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 :النظريات السلوكية .8

ه من أجل خلق منـاخ ودي يحقـق الكفـاءة    وهي تدور حول معرفة الفرد ودوافعه وسلوك
  ).33: 2004الرشيدي، ( والفاعلية في العمل

  :أن هناك ثلاث نظريات مختلفة للسلوك القيادي وهي) :Robbins, 2007   (43وأوضح
 :وهايوأدراسة جامعة ولاية  •

  :وهايو من تحديد بعدين للسلوك القيادي وهماأتمكن الباحثون في ولاية 
حديد الأدوار بين القائد والمرؤوسين ويعبر عن مدى إهتمام ت :هيكلة المهام  . أ

القائد بتخطيط العمل، تنظيمه وتوزيعه على مرؤوسـيه والرقابـة علـيهم،    
 )27: 2002العميان، ( ساليب العمل المبتكرةأوتجربة 

يهتم القائد بافكار ومشاعر المرؤوسين وينمـي   :الإهتمام بمشاعر الآخرين  . ب
لثقة، ويساعد العاملين على حل المشاكل وإيجاد جو من العلاقات الوظيفيية وا

 ). Robbins, 2007:44( الصداقة والمساواة بين العاملين

 :دراسة جامعة متشغن •

  :جامعة متشغن لها بعدين للسلوك القيادي هما
  :توجه القائد نحو العاملين

تؤكد على العلاقات بين الأشخاص، حيث يأخذ الشخص الإهتمـام الـذي يحتاجـه    
العاملين والإختلافات المتوقعة بين الأفراد وهذه تشبه دراسة جامعة أوهايو من حيث 

  .(Robbins, 2007:45) الإهتمام بمشاعر العاملين
  :توجه القائد للإنتاج

تؤكد على التكنولوجيا او المهام التي تظهر في العمل، وهذه تشبه دراسات جامعـة  
  .(Robbins, 2007:45) أوهايو في بعدها الثاني هيكلة المهام

 :الشبكة الإدارية •

أن هذا النموذج يعتمد على الإهتمـام بـالأفراد والإهتمـام     (Robbins, 2007:47)بين
نتاج وهذا يشبه ما جاء في دراسات جامعة ولاية أوهايو ودراسات جامعة متشـغن،  بالإ

  .)Robert Blake & Jane Mouton(وقد قام بتطوير هذه النظرية كل من 
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وتعتمد علـى  ) أسلوب قيادي 81(الإدارية تظهر نوعاً مختلفاً من أساليب القيادة الشبكة 
أكد علـى    )Blake & Mouton(درجات متفاوتة من الإهتمام بالإنتاج والأفراد إلا أن 

خمسة نماذج قيادية، أربعة منها على زوايا الشبكة الإدارية وواحدة في الوسط وتوضـح  
  )37: 2002ر االله وصبري، عريفج ونص: (الانماط كما يلي

 .هتمام بالعاملين والإنتاجإيشير إلى أدنى : 1.1النمط  - 

يشير إلى إهتمام القائد بالعاملين بأعلى صورة بينما يخصص أدنى إهتمام : 1.9النمط  - 
 .للإنتاج

يشير إلى إهتمام القائد بالإنتاج يكون أفضل صورة مع ان إهتمامه يكـون  : 9.1النمط  - 
 .ة للأفرادبأقل صورة بالنسب

يشير إلى أقصى إهتمام بالعاملين والإنتاج، ويسود المنظمة الثقة والـروح  : 9.9النمط  - 
 .المعنوية العالية

 .يوزن القائد بالإنتاج والعاملين، رضا معتدل للعاملين: 5.5النمط  - 

ا يوضح الانماط القيادية الخمسة وفق نموذج الشبكة الإدارية كما يراه) 4(والشكل التالي رقم 
Black & Mouton:  

  

  الأنماط القيادية الخمسة وفق نموذج الشبكة الإداريةيوضح ) 4(شكل 
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 نظرية ليكرت في القيادة .9

يعتبر ليكرت ان فعالية المنظمات تعتمد وبشكل رئيسي على الأسلوب الذي يتبعه الإداريـون  
ال القيادة في قيادتهم لمرؤوسيهم، وقد قدم رنسيس ليكرت في ضوء بعض الدراسات في مج

أربعة انظمة يمكن ان توضح سلوك القادة في العديد من المواقف القيادية كما فـي الجـدول   
  )19: 2009الرحيم، عبد : (2رقم  التالي

  
  يوضح نظرية ليكرت في القيادة )2(جدول رقم 

                                             

  

  :أنماط القيادة: خامساً
ادة وفقاً لأسلوب ممارستها إلى أنواع متعددة تختلف كل طريقة عن الأخرى يمكن تقسيم القي

وتستخدم كل منها في مواقف وظروف معينة، وقد يفرض الموقف إستخدام نمط قيادي معين 
 :ستخدامه في موقف آخر، ومن هذه الأنماط ما يليإلا يصلح 

  

وب الحزم والحسم والشدة حيث يتميز القائد باتباع أسل: ستبداديو الإأالنمط التسلطي  .1
والتحديد الدقيق للأعمال والواجبات وإجراء الرقابة الصارمة على مقودية أفراد 
الجماعة، وهو لا يتيح لهم مناقشته أو إبداء آرائهم وهو نمط عسكري بالدرجة الأولى 

، ويتصف القائد التسلطي )17: 2012جاد الرب، (ويسمى بالنمط الأوتوقراطي
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قة المطلقة بالنفس والكبرياء وعدم الاعتراف بأخطائه والتفاخر بنفسه بالاعتماد والث
ويحتفظ بنفسه بأسراره  ،وانجازاته والقسوة والبحث الدائم عن القوة والجاه بأي ثمن
لكنه يحصل على التقدير  ،وأسرار العمل لذاته ويلقي اللوم على معاونيه متى ما فشل

 ).189: 2007عليان، ( لشخصه في حال النجاح
هذا النمط يشيع جواً مشحوناً بالمشكلات، بالاضافة الى انه لا يتيح ويتضح ان 

 .الفرصة للابداع والابتكار
 

ان القيادة الديمقراطية  حيث وهو عكس النمط السابق مباشرة، :النمط الديقمراطي .2
تتبع أساليب الإقناع والاستشهاد بالحقائق واعتبار احاسيس الأفراد ومشاعرهم 

يشعرون بكرامتهم واهميتهم، وهذا النمط يلعب دوراً فعالاً في تنمية الإبتكار  وجعلهم
المغربي، وآخرون، (وتحقيق التعاون وإطلاق قدرات المرؤوسين وطاقاتهم الكامنة

1995 :172(. 

أساس الاحترام المتبادل بين القائد وتابعيه، ومما سبق يتضح أن هذا النمط يقوم على 
 . ع والابتكارواتاحة الفرص للابدا

 

ويعني إعتماد القائد على سلطته الوظيفية أو الرسمية  :النمط الرسمي والوظيفي .3
والتي يستمدها من التنظيم والتشاور بين القائد ومجموعته مما يساعد على تكوين 

 ).17: 2012جاد الرب، (روح الجماعة والفريق بينهم جميعاً
 

                 ته مـن المجموعـة التـي يقودهـا    حيث يستمد القائد سـلطا  :النمط غير الرسمي .4
  من خلال نفوذه وقوته وقبولهم له كقائد، وهذا النمط يكون واضحاً فـي التنظيمـات  
                 غير الرسمية التي تسود فـي التنظـيم الرسـمي، لـذلك فعلـى القائـد الرسـمي       

              نحـو تحقيـق   إغفال هذه التنظيمات والتعامل معها وكسـب تأييـدها وثقتهـا    عدم
 ).17: 2012جاد الرب، (أهداف المنظمة

 

وهذا النمط يعتبر من أنماط القيادة السلبية حيث يكلـف   :"الترسلي" النمط الفوضوي .5
                    القائد إن جازت التسمية في هذه الحالة الجماعة بأداء العمـل ولا يشـرف علـيهم    
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                  شـيء يتعـاونون أو يتنـافرون أو يفعلـون أو      أو يعاونهم ويتركهم يفعلـون أي 
سـيادة هـذا الـنمط فـي      لا يفعلون فهو لا يتدخل ولا يؤثر في الجماعة وما أكثر

           الحكومية وخاصة تلك التي تقدم خـدمات للجمهـور فـي المجتمعـات     المنظمات
القائد إلى إعطاء اكبـر  ط باتجاه ، ويتصف هذا النم)17: 2012جاد الرب، (النامية 

قدر من الحرية للمرؤوسين، والإعتماد على تفويض السلطة للمرؤوسين على اوسع 
 ).422: 2006المغربي، (نطاق 

وعدم تـوفر   ،ويتضح ان هذا النوع من القيادة يفقد السيطرة على اعضاء المجموعة
 . ى، مما يؤدي إلى عدم الإنجاز وقلة الانتاج والفوضحماسة كبيرة للعمل

  

يركز جوهر القيادة التحويلية على القدرة على مواءمة الوسائل  :نمط القيادة التحويلي .6
مع الغايات وتشكيل وإعادة تشكيل المؤسسات لتحقيق أغـراض إنسـانية عظيمـة    

ويقوم هذا النمط القيادي على إدراك الحاجات الظاهرة والكامنـة   ،وتطلعات أخلاقية
لك الحاجات واستثمار أقصى طاقـات المرؤوسـين   للمرؤوسين والعمل على إشباع ت

 )��: ����الغامدي، (.حقيق تغيري مقصودتبهدف 
 

فالمبدأ الرئيسي لنمط القيادة الإجرائية تبـادل المنـافع بـين     :جرائينمط القيادة الإ .7
حيث يؤثر كل منهما في الآخر وذلك بأن يحصـل كـل مـن     ،الرئيس والمرؤوس

فالرئيس يقدم للمرؤوسين شيئاً يريـدون   ىعبارة أخروب ،قيمة والفريقين على شيء ذ
زيادة في المكافآت وفي المقابل يحصـل الـرئيس   ل على سبيل المثا ،الحصول عليه

 .)32: 2012 ،الشمري(على أشياء يرعب بها كزيادة الإنتاج على سبيل المثال 
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  :)5(رقم  في الشكل التاليالعلاقة القائمة بين القادة والمرؤوسين ) 2004(وذكر حسن 

  

  أنماط القيادة والعلاقة بين القادة والمرؤوسين) 5(شكل رقم 

  

  81: 2004حسن، 
 
 

 :الخاتمة

ومما سبق يمكن القول بأن القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض وأنهـا مفتـاح   
يشمل كل جوانب العملية الإدارة وأن أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي 

  .الإدارية 
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  المبحث الثاني
  الإبداع
  

 تعريف الإبداع: أولاً
 أهمية الإبداع: ثانياً
 مكونات الإبداع: ثالثاً
 مستويات الإبداع: رابعاً

 معوقات الإبداع: خامساً
  مراحل الإبداع: سادساً
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  الإبداع

  :مقدمة
ذات العلاقة بموضوع دبيات الدراسة أالى التطرق لبعض  المبحثيهدف هذا 

 كما ونتعرف من خلاله علىوأهميته ومكوناته  الإبداع، بدءاً بالتعرف على مفهوم الدراسة
 ةفي تزويد الباحث المبحثهمية هذا أتكمن مستويات الإبداع ومعوقات ومراحله، حيث 

 ةوع الدراسة والمساعدة في بناء أداضبمختلف المفاهيم والمبادئ الأساسية المرتبطة بمو
 .الدراسة وتفسير النتائج

  

  :تعريف الإبداع: أولاً

ن أفـي دراسـته   الجعبري  وضحأ وكمابداع تفاق على تعريف محدد للإلا يمكن الإ
على الكثير بداع الذي يحتوي ساس لمضون الإبداع ناتج بالأختلاف في تعريف الإالتنوع والإ

دارية أو اللغوية أو التربوية ومـا  من التنوع والرؤى والمداخل الدراسية سواء النفسية أو الإ
كتشاف علاقـات لـم   إن تأتي بأفكار أو آراء أو حلول أو منتجات أو أن الإبداع أإلى ذلك، و

            يسبقك إليها أحد، ويتمثل بالقدرة على تطوير برامج جديدة وآليات عمل جديدة وحتى أشـكال  
           وشـرط الإبـداع أن يكـون ذا     تنظيم جديدة تسهم فـي تحسـين الأداء العـام للمؤسسـة،    

مفيدة، فقد يكون الإبداع في مجال يجلب الدمار والضرر وهذا لا يسـمى إبـداع بـل     أفكار
  .)12: 2008الجعبري، ( تخريب

قدرة عقلية تظهر على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة، ( وقد عرف هيجان الإبداع بأنه
عنها فكر أو عمل جديد يتميز بأكبر قدر من الطلاقة  وهو عملية ذات مراحل متعددة ينتج

والمرونة والأصالة والحساسية للمشكلات والإحتفاظ بالإتجاه ومواصلته، يتميز بالقدرة على 
التركيز لفترات طويلة في مجال الإهتمام والقدرة على تكوين ترابطات وإكتشافات وعلاقات 

ميتها وتطويرها حسب قدرات وإمكانات الأفراد جديدة، وهذه القدرة الإبداعية من الممكن تن
  ).24: 1999هيجان، (والجماعات والمنظمات 
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الإبداع بأنه التفكير المختلف والذي يعني توافر المهارات والبراعات  Cronbachويعرف 
  ).220: 2012جاد الرب، ( التي يتم من خلالها التوصل إلى أفكار وملاحظات جديدة تماما

كلمة إبداع أكثر قربـاً وصـحة فـي إرتباطهـا بالكلمـة الإنجليزيـة                          وأوضح سليمان أن
)Creativity (  إن الإنسان المبدع في إبداعاته لا يحاكي الخلق الكوني فينشئ من العدم، بـل

أهم ما يميز الإنسان المبدع هو إستغـلاله وإستثماره لمـا فــي الطبيعـة مـن مـوارد      
ت ودوافع وميول وما ه من أفكار وهبها إليه الخالق، وماله من رغباومكـونات، وما في عقل

                          من أحاسيس جمالية قادرة على تذوق ما يحيط به من آيـات بـاهرة الجمـال   يحمله بداخله 
  .)2012السليمان، ( والدقة

دات والخصائص وقد أورد جروان تعريفاً شامل للإبداع بأنه مزيج من القدرات والاستعدا
الشخصية التي إذا ما وجدت في بيئة مناسبة يمكن أن ترتقي بالعمليات العقلية لتؤدي إلى 
نتاجات أصلية ومفيدة سواء بالنسبة لخبرات الفرد السابقة أو لخبرات المؤسسة أو المجتمع أو 

حياة العالم إذا كانت النتاجات على مستوى من الإختراقات الإبداعية في أحد ميادين ال
  )22: 2002جروان، : ()6(رقم  الإنسانية كما بالشكل التالي

  
  مجالات تعريف الإبداعيوضح ) 6(شكل رقم 
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 الباحثون قدمها التي التعاريف معظم حصر يمكن فإنه وتعددها، الإبداع تعاريف تباين ورغم
 : التالية المحاور في المجال هذا في

 المبدعين، الأشخاص تميز   التي الخصائص أو الشخصية السمات على زيرك :الأول المحور
 وهناك والانفتاح والمثابرة والاستقلال المخاطرة سمات على يركز من الباحثين بين من فهناك

  .)1999:17 ،هيجان(والمرونة والأصالة الفكرية الطلاقة على يركز من
 هـذا  وفـي  عمليـة  كونـه  زاوية من اعللإبد تنظر التي التعاريف ويشمل :الثاني المحور

 علـى  وتقبلـه  الجماعـة،  ويرضـي  جديد، عمل عنها ينتج عمليةع الإبدا أن شتاين يقول
  ).1993:268 عساف،( مفيد هأن

 ويقول المشكلات، وحل الإبداعي الإنتاج أو الإنتاج على بناءاً الإبداع تعريف :الثالث المحور
 )كوسيلة( كوسيط يبدو الإبداعي الإنتاج وأن ما، ةلمشكل حلاً يعني الإبداع إن" :جيلفورد

 .1999 :16) هيجان،( المشكلة حل هو الذي الهدف إلى يقودنا
 الموقـف  علـى  بنـاء  الإبـداع  تعريـف ) 14: 2005العـواد،  (ذكـر   : الرابع المحور

 ظـروف  مـن  يتضـمنه  بمـا  المناخ: "ةالمبدع بالبيئة ويقصد، المبدعة البيئة أو الإبداعي
 الأفـراد  طاقـات  إطـلاق  دون تحـول  أو عليـه  وتشـجع  الإبداع تيسر مختلفة ومواقف
 :هما قسمين إلى الظروف هذه ونقسم "الإبداعية
  المجتمعـات  فـي  ينمـو  فالإبـداع  عامـة،  بصفة وثقافته بالمجتمع ترتبط :عامة ظروف

 مـن  العديـد  إلـى  الفـرد  وتعـريض  المختلفـة،  الثقافات بين والتفاعل الثقافي بالاحتكاك
 والقـديم  الجديـد  لمـزج  وتطويرهـا  الأفكـار  نقد على وتشجع والثقافية العلمية المؤثرات

 .جديد كل في
 والـذي  المؤسسـة،  أو المنظمـة  فـي  يتوفر أن يجب الذي بالمناخ ترتبط :خاصة ظروف

                           حاجــات وتشــبع الإبــداع، تنميــة علــى فيهــا والعــاملين المــديرين ســاعدي
  .فيها ينالمبدع
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  :أهمية الإبداع: ثانياً
يمكن إجمال الإيجابيات التي يوفرها الإبداع في التنظيمات وكما ذكرها العساف في دراسـته  

  :على النحو التالي
القدرة على الإستجابة لمتغيرات البيئة المحيطة، مما يجعل التنظيم في وضع مسـتقر   .1

بشكل لا يؤثر على سـير العمليـات   إذ يكون لديه الإستعداد لمواجهة هذه التغيرات 
  .التنظيمية

 .تحسين خدمات التنظيم بما يعود بالنفع على التنظيم والفرد .2

المساهمة في تنمية القدرات الفكرية والعقلية للعاملين في التنظيم عن طريق إتاحـة   .3
 .الفرصة لهم في إختبار تلك القدرات

أساليب علميـة تتواكـب مـع     الإستغلال الأمثل للموارد المالية عن طريق إستخدام .4
 .التطورات الحديثة

القدرة على إحداث التوازن بين البرامج الإنمائيـة المختلفـة والإمكانيـات الماديـة      .5
 .والبشرية المتاحة

حسن إستغلال الموارد البشرية والإستفادة من قدراتهم عن طريق إتاحة الفرصة لها  .6
ستمر لأنظمة العمل بما يتفق مع في البحث عن الجديد في مجال العمل والتحديث الم

  .)20: 2002العساف، (التغيرات المحيطة 
  

  : مكونات الإبداع: ثالثاً
  :يعتمد الإبداع على ثلاثة مكونات أساسية هي

  .فهي هامة جداً للإبداع حيث أنها تقدم الحلول الخطيرة والهامة للمشاكل : الخبرة.1
تقليدية للإبداع ويوفر المهارات التي تسـاعد  وهو يعكس وجهة النظر ال: التفكير التخيلي. 2

الأفراد في رؤية الأشياء الجديدة والمختلفة ويساعد في التوصل الى نماذج حديثـة وربطهـا   
  .معاً

                    حيث يزداد إبـداع الأفـراد عنـدما تـزداد إهتمامـاتهم بالتحـديات       : الدوافع الحقيقية. 3
ت الهامة والهادفة أو مـن خـلال المشـاكل المطلـوب     ويشعرون بها من خلال الموضوعا
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والأفراد المبدعين من المحتمل أن يزداد إهتمـامهم وتـأثيرهم بحـل المشـاكل      مواجهتها،
فشـل أو جمـع الأمـوال أو الضـغط                                 المعروضة عليهم أكثر من الحاجة إلـى مواجهـة ال  

  .)223: 2012جاد الرب، ( الآخرينعلى 
  

 :الإبداع مستويات: رابعاً 
 :للإبداع مستويات ثلاثة بين التمييز يمكن
 :الفرد مستوى على الإبداع 1-

 الشخص بها يتميز التي السمات ومن .الأفراد أحد قبل من إليه التوصل يتم الذي الإبداع وهو
 الذكاء، لذات،ا تأكيد الحكم، في الاستقلالية بالنفس، الثقة المثابرة، الاستطلاع، حب :المبدع

 .)394: 2005العميان، (التحليل على والقدرة الطموح، المخاطرة، حب المرونة،

  .)2010النفيعي، ( :الجماعة مستوى على الإبداع 2-
 من أكبر الجماعة وإبداع الجماعة، قبل من إليه التوصل أو تقديمه يتم الذي الإبداع وهو

 بإبداع يتعلق فيما التالية النتائج إلى لدراساتا توصلت وقد ا،أفراده لإبداع الفردي المجموع
 :الجماعة

 .الجنس أحادية الجماعة من جودة أحسن حلولاً تنتج الجنس حيث من المختلفة الجماعة أن -أ
 .تماسكاً الأقل الجماعة من للعمل ونشاطاً حماساً أو استعداداً أكثر المتماسكة الجماعة أن-ب

 :المنظمة مستوى على الإبداع 3-

 أعضـاء  لجميـع  التعـاوني  الجهـد  طريـق  عـن  إليـه  التوصـل  يتم الذي الإبداع وهو
 بالصـفات  تتميـز  المبدعـة  المنظمـات  أن إلى والأبحاث الدراسات أشارت وقد ،المنظمة

  :التالية
 .الفشل رغم المستمرين والتجريب الممارسة نحو والميل الميداني الاتجاه -أ

 .وتوجيههم المبدعين بتشجيع نيقومو للإبداع ومؤيدين أنصار وجود-ب
 .للعمل وبدائل مقترحات تقديم في العاملين مشاركة خلال من الإنتاجية-ت
 .الإدارية والوحدات المستويات عدد حيث من التنظيمي الهيكل في التعقيد وعدم البساطة-ث
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 وتطبيقها احترامها على ويعملون الجميع يعرفها للعمل وأخلاقيات مبادئ وقيم تطوير -ج
  . )394: 2005العميان، (
  

 :معوقات الإبداع: خامساً

الإبداع وتحول دون تنميته وتمنع  التي تحد منأشارت الدراسات إلى العديد من العوامل 
  :إستفادة المنظمات المختلفة منه، ومن هذه المعوقات ما يلي

ف السائد تتمثل بنمط الإشرا :سوء المناخ التنظيمي والإنتقاد المبكر للأفكار الجديدة .1
وأسس الترقية ونظم التقييم والحوافز المتبعة ليس مواتياً للإبداع ويحبط طاقات 

 .)37: 2009عبد الرحيم، (الإنسان ويحجمها 

قد تقف القيم والاعتقادات والاتجاهات والتقاليد السائدة في : معوقات اجتماعية .2
ت الابداعية لدى المجتمع والضغوط الاجتماعية عائقاً أمام تنمية وتعزيز القدرا

، اذ انه من الممكن أن تضغط العادات والتقاليد على من )2004:312 حريم،(الأفراد
يفكر، وتقسو على من يحيد عما تراه الجماعة وما تتوقعه منه، فان الفرد سيميل الى 
التصرف بالطريقة التي يتوقعه منه الآخرون، وبالتالي يتجنب التفكير في أشياء جديدة 

 ).123: 2010حمود، (طاق توقعات الآخرينتخرج عن ن

وهي تظهر عندما تقتصر رؤية الفرد للأمور التي تهمه، ويهمل  :معوقات إدراكية .3
باقي القضايا التي لها صلة بالمشكلة وذلك بسبب الأخذ بوجهة النظر من جانب واحد 

 ).37: 2012الغامدي، (والميل الي تقليد المشكلة 

عوقات الناتجة من البيئة المحيطة بالفرد، كما أنها عبارة وهي الم :المعوقات البيئية .4
عن جملة الظروف الخاصة التي تحيط بالشخص وتؤثر في تحديد أهدافه وتوجيه 
سلوكه، مثل التدهور الاقتصادي والاجتماعي، رداءة الجو الاداري، عدم كفاية 

تاتوري لا ووجود رئيس دكالموارد والمصادر، انخفاض مستوى التعليم والتقافة، 
القحطاني، (ضعف الحوافز المادية والمعنوية في بيئة العمليقدر الأفكار المبدعة، 

2007: 52( 
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وهي عدم القدرة على إيصال الأفكار للآخرين وللفـرد نفسـه،    :المعوقات التعبيرية .5
ومن أمثلتها إحساس الفرد بالفشل والإحباط نتيجة عدم قدرته على التواصل مع لغـة  

 )37: 2009عبد الرحيم،(ة عند محاولة استخدامهاأجنبية معين

مثل غياب جو الحرية، وعدم التشجيع وعدم مسـاندة العمـل    :المعوقات التنظيمية .6
وسـيادة القـيم   الجماعي والإعتماد المفرط على الخبراء، وعدم شيوع جو المـرح  

دون الاجتماعية التي تدعو للطاعة العمياء والامتثال المطلق للرؤسـاء والمـديرين   
مناقشة لأوامرهم وتعليماتهم وإنجاز العمل بالطريقة الرسمية المعتادة دون تجديـد او  

 ).53: 2007القحطاني، (تطوير

أفكـار جديـدة، ولكـنهم    كثيرا ما تطرأ على النـاس   :المعوقات النفسية والعاطفية .7
فـي   د الاخرين أو نقص الثقةلا يتابعونها وذلك خوفا من الفشل أو انتقايطردونها أو 

                         أو الاعتقاد بعدم القدرة علـى تحمـل مسـئولية تنفيـذها، أو الخـوف مـن      النفس 
 ).37: 2009عبد الرحيم،(نتائجها

  :يبين معوقات الإبداع والإبتكار التي استعرضها خبراء بيمك )7(رقم  والشكل التالي
  

  معوقات الإبداع والإبتكار) 7(شكل رقم 

  

  
  
  
  
  
  

  
  
  

  )3: 2004بيمك، (المصدر

  

�lr~�ت ا^[\اع 
 وا^[i��ر

  

  
cYe`r	ت ا�~lr�	ا 

  

  

ا	�lr~�ت 
cY	�r� ا^�

  

  
cY�Yv	ت ا�~lr�	ا 

  

  
ا	�lr~�ت 
cY�Yh�i	ا 

  

  
cYr\ا�	ت ا�~lr�	ا 
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  :مراحل الإبداع: سادساً
باعتباره صياغة الفرضيات، واختبارها والتوصل إلى النتائج جعل البعض ومنهم بداع إن الإ

يهتم بعملية الإبداع ودراسة وتحليل المراحل التي تمر بها وقد حدد أربع  Wallasوالاس 
  :مراحل تمر بها هذه العملية وهي كما يلي

وفي هذه المرحلة تحدد المشكلة وتفحـص مـن جميـع جوانبهـا،     : رحلة الإعدادم .1
وتجمع المعلومات مـن الخبـرة ومـن الـذاكرة ومـن القـرارات ذات العلاقـة        
ويربط بعضها ببعض بصور مختلفة يمكن من خلالها تنـاول موضـوع الإبـداع    

 .)21: 2004العساف، ( المشكلة أو تحديد

مرحلة يكون التفكير الواعي أو العقل ليس عاملاً هاماً، وفي هذه ال :مرحلة الإحتضان .2
فالأفكار الجديدة تكون مختزنة تحت مستوى الوعي النفسي أو العقلي منـذ مرحلـة   
التحضير السابقة، إن حل المشكلة سوف يحدث عندما يكون لشخص غير مشغول به، 

مراحـل الإبـداع   وهذه الفترة قد تستغرق فترة طويلة أو قصيرة، كما أنها تمثل أدق 
وأهمها، لأنها المرحلة التي تشهد عمليات التفاعل وإرهاصاتها بكل ما تشـمله مـن   
           معاناة داخل الباحث، وتتداخل خلالها العوامل الشعورية واللاشعورية في شخصـية  

 .)51: 1997الصافي، (الإنسان

يدة التي تؤدي بدورها تتضمن هذه المرحلة إدراك الفرد العلاقة الجد :مرحلة الإشراق .3
لحل المشكلة، كما تتجسد فيها حالات أو خصائص الإبداع الذاتية التي تمثل فاصلاً 
فعلياً بين ما يمكن أن يقوم به أي باحث وبين ما يقوم به المبدعون، فالمرحلتان 
السابقتان بقدر أهميتها وصعوبتهما، إلا إنهما في الواقع مرحلتين يمكن لأي باحث أن 

 .)51: 1997الصافي، ( هما أما هذه المرحلة فلا يمر فيها إلا المبدعونيمر ب

وهي آخر مرحلة من مراحل الإبداع، ويتعين على الفرد المبـدع أن   :مرحلة التحقق .4
يختبر الفكرة المبدعة ويعيد النظر فيها، ويعرض جميع أفكاره للتقييم، وهي مرحلـة  

رحلة وظيفة مشابهة لمرحلة التحضـير،  التجريب للفكرة الجديدة المبدعة، ولهذه الم
                                ففــي مرحلــة التحضــير ومرحلــة إثبــات الحقيقــة يتركــز العمــل الــواعي

 .)21: 2004العساف، ( لحل المشكلة
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  :خاتمةال

ومما سبق نستنتج أن الإبداع هو عملية فكرية تقود على حلول مبتكرة لمشكلة مـا،  
للمناهج التطويرية الجاهزة والمتكررة واستكشاف لوسائل وسبل حيث يعني ذلك نبذ 

المتجدد، فالإبـداع يمكـن أن   مبتكرة في التشخيص والعلاج لمشاكل الواقع الإداري 
يؤدي إلى تحديد الوسائل في ضوء تحديد الأهداف، وكذلك يمكن أن يؤدي إلى تحديد 

لإبداع يتجسد في كل جديـد  الأهداف ذاتها عن طريق تجديد الوسائل، وبالتالي فإن ا
  .كمصدر أساسي" مبدعون"وفي أي مجال من المجالات ومن خلال أفراد 
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  القيادة الإبداعية

  
 تعريف القيادة الإبداعية: أولاً

 أهمية القيادة الإبداعية: ثانياً
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 سمات القيادة الإبداعية: سادساً

 مهام القائد المبدع: سابعاً

  أساليب قيادية إبداعية: ثامناً
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  القيادة الإبداعية

  :مقدمة
  

 ، الدراسةدبيات الدراسة ذات العلاقة بموضوع أالى التطرق لبعض  المبحثيهدف هذا 
 كما ونتعرف من خلاله علىوأهميتها وخصائصها  اعيةالقيادة الابدبدءاً بالتعرف على مفهوم 

تكمن والتعرف على سمات القيادة الإبداعية وأساليبها، حيث  صفات القائد المبدع ومهامه،
وع ضبمختلف المفاهيم والمبادئ الأساسية المرتبطة بمو ةفي تزويد الباحث المبحثهمية هذا أ

 .ير النتائجالدراسة وتفس ةالدراسة والمساعدة في بناء أدا
  

  :تعريف القيادة الإبداعية: أولاً

القيادة بمفهومها العام هي التأثير في الآخرين، ودفعهم لتحقيق أهداف المنظمـة ولكـي   
يصبح هذا التأثير فاعلاً وحقيقياً لابد أن تكون القيادة مبنيـة علـى الإبـداع فـي إعـدادها      

إختيارات جديدة تتسم بـالجودة وتحقـق   وإختيارها، وذلك لتترجم المعرفة التي إكتسبتها إلى 
حيث  ،الفائدة من خلال إهتمامها بحل المشكلات بطرق إبداعية تختلف عن غيرها من الطرق

أن المبدع يلاحظ أن هناك شيئا خاطئاً لم يلاحظه الآخرون وإن هناك طريقة أفضل للحل، أو 
تميز بالأصالة وتصـل  من خلال إعادة تركيب الأنماط المعروفة في أشكال فريدة وخطوط ت

إلى حلول مبدعة، فالقيادة الإبداعية مرنة، متجددة، متحدية، موجهة، والقائد المبدع شخصية 
فذة، واثقة، مثابرة تأخذ بزمام المبادرة وتـدرك عواقـب الأمـور ولديـه نظـرة شـاملة                                 

 ).42: 2012السلمي،(ورؤية مستقبلية 
  

ة الإبداعية بأنها القادرة على جمع الأفكار الجديدة سواء عن طريق عرف قنديل القياد
القائد أم عن طريق العاملين معه أم من مصادر خارجية، وتحليل هذه الأفكار وتبني الفكـرة  
المفيدة وتدعيمها ومساندتها وترويجها داخل المؤسسة وتنفيذها، والبحث عن المصادر التـي  

حويلها إلى مجال تجاري أو إقتصادي مريح مادياً واجتماعيـاً  تؤدي إلى تغيير هذه الفكرة وت
وتنظيمياً، وتستخدم في ذلك قدرتها الإستكشافية والإستطلاعية وأصالتها الفكريـة وقـدرتها   

 .)163 :2010قنديل، (في إثارة حماس الآخرين للإبداع والإبتكار ةالتأثيري
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لـى القيـام بـالتغيير أو التطـوير أو     وعرفها الغامدي في دراسته قدرة القائد الأكاديمي ع
 ـ    ة والأنظمـة لتحقيـق أهـداف    إنتاج الجديد المفيد من خـلال الأفـراد والوسـائل التقني

ووظائفها الحالية والمستقبلية بطـرق غيـر تقليديـة تتميـز بالطلاقـة والأصـالة        الجامعة
  .)9: 2013الغامدي، ( والمرونة

  

ذي يستطيع إكتشاف نقاط الضعف فـي المنظمـة   هو ال: وعرف خير االله القائد المبدع بقوله
وإبتكار أساليب التغلب عليها وإدراك نقاط القوة والتميز في المنظمة وإستحداث وسائل تفعيلها 

 ).215 :2009خير االله، (وإستثمارها 
  

بأنها عملية ابتكار الرؤية البعيدة الرحبة، وصياغة الهـدف،   الإبداعيةالقيادة الطالب عرف و
والقائد المبدع هـو الـذي   . ستراتيجية، وتحقيق التعاون، واستنهاض الهمم للعملووضع الا

يصوغ الرؤى للمستقبل، آخذا في الاعتبار المصالح المشروعة البعيدة المدى لجميع الأطراف 
المعنية، يضع استراتيجية راشدة للتحرك في اتجاه تلك الرؤى، يضمن دعم مراكـز القـوى   

تعاونها أو توافقها أو العمل معها أمرا ضروريا في إنجاز التحـرك  الرئيسية له، والتي يعد 
المطلوب، كما يستنهض همم النواة الرئيسية للعمل من حوله، والتي يعـد تحركهـا أساسـيا    

  ).52: 1996الطالب، ( لتحقيق استراتيجية الحركة
 

لتفكيـر و  القدرة على التغيير والتجديد والإصلاح فـي مجـالات ا  ستراك بأنها كما عرفها 
الممارسة لإحداث تطورات كمية ونوعية في مجالات العمل والإنجاز داخل المؤسسـة مـع   
العمل على اكتشاف المشكلات، بهدف حلها وتهيئة المناخ الفعال، وتلبية حاجات المرؤوسين 

  ).291: 2003ستراك، ( والبيئة المحيطة
  

              اقتـراح يسـهم فـي زيـادة     بأنهـا أي فكـرة أو    القيادة الإبداعيـة  فقد عرفكرسب  أما
 .)11: 2001كرسب، ( الإنتاج

  

هو القائد الذي يأتي بفكرة أو اقتراح جديد سواء عـن  "القائد المبدع  وعرف لونيس وجغبوب
مع ضمان دعم الجماعة لها، أو عن طريق الجماعة التـي   -أي يأتي بها هو نفسه –طريقه 
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لـونيس، جغبـون،   ( "في ذلك  حفيزهم عليه، ونجاحهيعمل معها بتشجيعهم على الإبداع، وت
2013(.  

  

 الجديدة مع بعضها البعض وجعلها القادر على جمع الأفكار"هو  المبدعالقائد أن ويتضح 
المشكلة دون غيره  والدور القيادي ينبثق من كون القائد المبدع هو الذي يرى ،بؤرة إبداع

  .وبطريقة مختلفة
  

  :بداعيةأهمية القيادة الإ: ثانياً

إن أساليب إدارة الأمس لا تصلح لإدارة اليوم والغـد، وإن الإدارة الفاعلـة لـلأداء    
تقضي بأن أساليب إختيار وإعداد القادة يجب أن تختلف لتأخذ كل ما تقدم بالإعتبار، فالهدف 

منظمات ليتحولوا إلى قادة الهو إعادة تشكيل قدرات وتوجهات ورؤى المديرين والرؤساء في 
والمسار الـوظيفي   ن يعاد صياغة سياسات الإختيار والتدريب والتطويرأاعيين ملهمين، وإبد

باعتبارها رأس  تاالمنظم مؤثرة تحقق أقصى إفادة من الموارد البشرية في إبداعيةإلى قيادة 
 للمنظمـات  التنافسـية  الإبداعيـة  المال الفكري، ومـن ثـم باعتبارهـا ذخيـرة القـدرة     

  ).2001مصطفى،(
في قطاع الأعمال، بل  الشركاتقتصر الأمر فقط في الحاجة للقادة الأكفاء على ولن ي

أن المنظمات الحكومية والعامة تحتاج وبشدة لإحلال الأسلوب التقليدي الشائع في العديد منها 
بإدارة تتحلى بالإبتكار وتزرعه وتنميه في العاملين والعاملات، وقد بـات ذلـك ضـرورياً    

دول العالم من شرقه لغربه ومن شماله لجنوبه باتت تتنافس على مغازلـة  وحتمياً لأن كافة 
المستثمرين لجذب استثماراتهم، لكن الإستثمارات لا تجيء إلا حيث تجـد جهـازاً حكوميـاً    
رشيقاً، صديقاً للمستثمر، وميسراً له، جهاز حكومي يتحلى بالإبتكارية لإفراز أفكار لخدمات 

، جهاز حكومي يستعير نمط الإدارة من القطاع الخاص مطوراً جديدة ولتطوير خدمات قائمة
للخدمة، محسناً للجودة، مخفضاً للتكلفة وساعياً لتعزيز قدرته التنافسية حيثما كانـت هنـاك   

منظمات الشركات بل أيضاً في اللذلك أصبحت القيادة الإبداعية حتمية ليس فقط في ، منافسة
إليه ذلك ليس فقط من ديناميكية واسـتمرار فاعليـة    الحكومية، ولا يمكن تجاهل ما سيؤدي
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 المنظمات الحكومية بل أيضاً من إنعاش وتحسين للإقتصاد القومي العربي قطريـاً وإقليميـاً  
  ).2001مصطفى،(
 

  :استراتيجي وذلك للأسباب التالية والقيادة الإبداعية وظيفة ومطلب
تفاعل الإبداعي الجمـاعي مـن   أنها تنمي وتراكم المهارات الشخصية في التفكير وال - 

 .)183: 2005الفاعوري،( خلال فرق العصف الذهني
أنها تزيد من جودة القرارات التي تصنع لمعالجة المشكلات والمواقف على مسـتوى   - 

دارتها في المجالات المختلفة الفنية والإداريـة  إتوى قطاعاتها ومسالمنظمة أو على 
 .)54: 2001ويتون وكاميرون، ( والمالية

نحـو تجـاوز توقعـات    أن الإبداع الإداري في المنظمات يعد قوة فاعلة للتحـرك   - 
المجتمعات أو العملاء، وهذا ما تهيئه القيادة الإبداعية النشطة التي تشـجع الإبـداع   
لتوليد الأفكار الجديدة ضمن برامج للإقتراحات تتضمن حوافز وإحتفـالات لتكـريم   

  ).2002:9،الجيزان( المتميزين أفراداً وجماعات

 : علاقة الإبداع بالقيادة: ثالثاً

داخل  الإبداعيةستمرار العمليات إإن للربط بين القيادة والإبداع أهمية في نجاح 
الإبداعيين لا يرضون فقط بإعادة ترتيب  فالقادة ،المجتمع وفي تنمية وتهيئة المناخ الإبداعي

إن نمط القيادة  ،إيجاد طريقة أفضلالمستمر من أجل  الهياكل الموجودة ولكن يحفزهم السعي
يرفع وهما يساهم في تحقيق المصلحة الأعم روتجديد النفس وتأثي كتشافهو الإ الإبداعية

  ).2010الدكان، ( والأتباع و المنظمة ككل وعي القيادة
  

                                                                                                                                                                                 :خصائص الإبداع في العمل القيادي: رابعاً

 .الإنفتاح نحو التغيير .1
 .عرف على المشكلات والقضايا الداخليةالرغبة في الت .2
 .القدرة على التحكم في البيئة التي يعيش فيها .3
 .الثقة في قدرة غيره على الإنجاز وتحمل المسؤولية .4
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 .إحترام إختيارات الغير .5
 .الإندفاع نحو التعلم وإستخدام الثقافة .6
 .تقدير إنجازات الآخرين .7
 ).2010الدكان، (التوجه نحو المستقبل  .8

 

المبتكر الذي يترجم المعرفة إلى إختيارات والذي  يفي المنظمة ه الإبداعيةن القيادة أ ويتضح
يملك أفكاراً تتسم بأنها جديد ومفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة أو إعادة تركيب الأنمـاط  

  .المعروفة في أشكال فريدة 

  :صفات القائد المبدع: خامساً

، التفكير الإيجابي الـذي  )24: 2009ير االله، خ(كما أوضحه من أبرز صفات القائد المبدع 
  :يمتاز بـ 

  . ر و النظر و التصور يتجاه إلى الخلوة بين فترة و أخرى للتفكالإ .1
  .هتمام بتجميع و تحليل و توظيف المعلومات لخدمة التفكير الإ .2
  .للمؤسسة أو المنظمة التي يقودها الوضوح التام للرؤية و الرسالة .3
  .بتكار و الطموح إلى كبريات الأمور الإالإبداع و.4
  .الثقافة العالية المتجددة المتنوعة التي تشحذ العقل و الفكر  .5
  .متلاك العقلية و الشمولية الكلية التي تنظر إلى الأمور من كافة الزوايا إ.6
  .ستراتيجي طويل الأجل النظرة العميقة ذات البعد الإ .7
 . ستعداد له اته و محاولة التنبؤ به والإالنظر إلى المستقبل و تحدي .8
التي تحقـق   ،تخاذ المواقفإرتكاز إلى المبادئ و القيم السامية في العمل و العلاقات و الإ .9

                      . الطموحات

  :الإبداعيةسمات القيادة : سادساً

 :الحساسية للمشكلات .1

دراك طبيعتهـا،  إتحسس المشـكلات و  نها القدرة علىأعرف خير االله الحساسية للمشكلات ب
  ).30: 2009خير االله، (والمبدع يلاحظ ان هناك شيئاً خاطئاً لم يلحظه الآخرون
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وتتمثل في قدرة الفرد على إكتشاف المشكلات المختلفة في المواقف المختلفـة، فالشـخص   
حي المبدع يستطيع رؤية كثير من المشكلات في الموقف الواحد، فهو يعي الأخطـاء ونـوا  

  ).91: 1997الشبيني، ( القصور ويحس بالمشكلات إحساساً مرهفاً

 :المثابرة .2

تعني المثابرة قوة العزيمة والإصرار على الإنجاز وتحمل المسئولية والزيادة فـي النضـج   
الإنفعالي والإستمرار في العمل للوصول إلى حلول مبتكرة جديدة للمشكلات والميل للأعمال 

، وهي أحد السمات الشخصية المبدعة المهمـة  )95: 2004قرشي، ال(التي فيها تحد وصبر
والفرد المبدع يحب روح المخاطرة مستقل ومثابر وعالي الدافعية ومتشكك ومنفـتح علـى   

: 2002حـريم،  ( الآراء الجديدة وقادر على التسامح مع العزلة ولديه إحساس كبير بالفكاهة
471(.  

المثابرة أنه فرد كفء قادر على التحكم فيما يحدث  ويرى الفرد الذي يتمتع بدرجة عالية من
: 2002حسن، ( له، كما أنه يشعر بنجاحه في تحقيق ما يرغب من خلال العمل الذي يقوم به

384(. 
ان المثابرة احدى سمات الشخصية المبدعة المهمة القادرة علـى تحقيـق    يتضحومما سبق 

ت والإستمرار في العمل والوصـول إلـى   الإنجاز وتحمل المسئوليات والتحكم في الإنفعالا
الحلول المفيدة والناجحة بعيداً عن التصلب العقلي، فالمبدع يبـدل ويعـدل أفكـارة ليحقـق     

  .الأهداف بصورة إبداعية

  المبادرة .3

المبادرة سمة من السمات الإبداعية ومبدأ ادارياً هاماً وهو القدرة علـى الإبـداع والإبتكـار    
في مختلف المواقع وتظهر المبادرة في المناخ الصـحي الـذي    والتصرف الواعي والسريع

، وهي سمة القائد المبدع الذي يشجع روح يشجع العاملين ويحفزهم على المبادرات والمبادآت
المبادرة ويتبني المبدعين، ويجد المنافسة الصحية والشريفة، ولا يقتـل الحمـاس والإبـداع    

المبارد يشكل المواقف ويطوعها ويحدد الفـرص   بأساليب القمع والغيرة المهنية، والشخص
، القرشي(المتاحة ويبادر بالتصرف، وتظهر مبادرته في إتخاذ القرار لإحداث تغييرات هامة 

، والأفراد الذين يمتلكون الشخصيات المبادرة يحققون مستوى أداء عالي وتعتمد )96: 2004
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لآخرين للتغيير، وهم الذين يحولـون  حداث التغيير لقدرتهم على دفع اإعليهم المنظمات في 
  ).91: 2002سلطان، (لى واقع ملموسإدارة العليا ستراتيجيات الجديدة للإالإ

 الأصالة .4

الى ان الاصالة هي قدرة الفرد على توليد أفكار جديدة أو مدهشة أو ) م2009(أشار خير االله 
الفكـر زادت درجـة    نادرة لم يسبقه أحد اليها، وهي انتاج غير مألوف، وكلما قـل شـيوع  

أصالتها والاستجابات الأصلية تتميز بالطرافة والدهشة، ويوصف الأشـخاص ذو الأصـالة   
المرتفعة بأنهم يستطيعون الابتعاد عن الشائع والمألوف ويدركون العلاقات وييفكـرون فـي   
حلول وافكار جديدة تختلف عن التي يفكر بها الاخرون وان المهم في الاصـالة هـو قيمـة    

  :عية وجدة الأفكار وليس كمية الأفكار، والافكار الاصيلة هي التي تتمير بالتاليونو
 ).فكرة غير مسبوقة(الجدة  •
 ).فكرة طريفة أو مثيرة للدهشة أو الابتسامة(الطرافة  •
 ).فكرة يندر التفكير فيها ولا تخطر على بال الكثيرين(الندرة  •
: 2009خير االله، ()ناصر متباعدةفكرة تتسم بالخيال النشط وجمع ع( الواقع يتجاوز •

29.(  
أن الأصالة تعني ان الشخص المبدع لا يفكر بأفكار ) 91: 1997الشبيني، (كما أوضح 

  .المحيطين به لهذا تكون أفكاره جديدة
  

  :وكما أوضح برنس مجموعة من السمات التي تميز القادة الابداعيين ومن تلك السمات
ن الى ما وراء الأفق فهم يتطلعون الـى المسـتقبل   يتطلع القادة المبدعون والمبتكرو .1

 .وينظرون له نظرة متفائلة وايجابية
القادة الإبداعيون هم غالباً رواد يبحثون عن فرص جديدة، ولديهم الإستعداد للتغييـر   .2

فهم مبتكرون ومجربون ويحاولون إيجاد طرق للتحسين، لـديهم إدراك أن الأفكـار   
خلالهم ويدركون أن المرؤوسين ربما يكونـوا أكثـر    الجديدة لا تأتي بالضرورة من

قدرة للتوصل إلى أفكار وحلول لها ذات معنى ويعترفون أن الإنصات إلى الآخرين 
 .ربما يكون أكثر أهمية من التحدث
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القادة المبتكرون يكافئون على تحقيق النتائج، إنهم يؤمنون بأنهم لا يستطيعون تحقيق  .3
اجون إلى مجهود مرؤوسيهم، كما أنهم يحرصون علـى  النتائج وحدهم بل أنهم يحت

فراد ويشجعونهم على العمل معاً لتحقيق الشراكة تنمية علاقات الثقة المتبادلة بين الأ
 .كما يشركونهم في إتخاذ القرارات

لديهم وضوح في قيم ومعتقدات العمل والأفكار والمعايير التي لديهم تكون معروفـة   .4
 ).166: 2010قنديل، ( بما يعتقدون صحته للجميع، كما أنهم يقومون

  
  :)3(رقم  وأشار قنديل أن برنس فرق بين القيادة الإبداعية والإدارة المنفذة بالجدول التالي

  

 �Mول رOP)3 (ةRS/��دة ا�V OW واUدارة ا%X  اS]ق Y%� ا

  المديرون المنفذون  القادة المبدعون  م

  .يركزون على العمل  .مثاليون وملهمون .1

  .يركزون على الأجل القصير  .يخططون للمستقبل .2

  .عمليون وواقعيون ماديون  .خدميون ومبدعون .3

  .سلبيون  .نشيطون .4

  .يحافظون على الإستقرار  .يركزون على التغيير .5

  .موضحون أو معززون  .يتحدون وليس لديهم مستحيل .6

  

  :مهام القائد المبدع: سابعاً

فى هو من يتوفر له سمات القيادة التحويلية فينجح في خلق ليه مصطإشار أالقائد المبدع كما 
  :بتكار، وبشكل خاص يتوقع منهوتعزيز بيئة مواتية للإ
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بتكار مع ترجمـة  يعلن ويتحمل مسئوليته الشخصية عن تطوير مناخ مشجع على الإ .1
 .لى واقع عملي مفيدإفكار المبتكرة الأ

 .ر ويقدر جهود المبتكرينبتكايبحث عن سبل جديدة لتشجيع العاملين على الإ .2

 .واضحة، لكن يسمح للموظفين بقدر من الحرية في تهيئة سبل بلوغها يصمم أهدافاً .3

نجـاز والتقـدم   ستمتاع بشـعور الإ وتغرس في العاملين الإ تمثل تحدياً يهيء مهاماً .4
 .الوظيفي

 .بتكار لنفسه ولمرءوسيةيخصص موارد ووقت كاف للإ .5

لين ونقاط القوة والضعف لدى كل مـنهم ومجـالات   يدرك الفروق الفردية بين العام .6
 .عمالالتميز كأساس لتصميم المهام وتوزيع الأ

 .يجعل مهمة كل موظف متناسبة مع ميولة وقدراته، ومتضمنة لقدر من التحدي اللذيذ .7

يشجع السلوكيات المرنة ويروج لها بـين العـاملين ولـدى الـزملاء والرؤسـاء       .8
 .والمرؤوسين

ى النظر للمشكلات باعتبارها تحديات، ويجعلهم أكثـر تفـاؤلا   يساعد مرؤوسيه عل .9
 .للتغلب عليها وميلاً

 .يجعل المشاركة في صنع القرارات حقيقية وليس شعاراً .10

جديـدة تتضـمن    يشجع ويكافئ الموظفين اللذين يثيرون تساؤلات ويقترحون أفكاراً .11
 .للمخاطرة وتحملاً قبولاً

ر مثقلين بأعماء فوق الطاقة على مدى سـاعات  يتأكد من أن العاملين المتميزين غي .12
بداعي في نشـاط محـدد أو   لتركيز التفكير الإ يوم العمل، فالمبتكرون يحتاجون وقتاً

 .مهمة محددة

 .ومناقشة فابتكاراً سترخاء وتأملاًإبداع، ين لزوم الإللمواطنين الواعد يخصص مكاناً .13

لمعلومـات التـي يحتاجونهـا    على المعرفة وا لمكانية الحصوإيتأكد أن للعاملين  .14
 .بتكارياًإلمعالجة المشكلات 

 .نجاز المتميزيقدم تقديره الشخصي للإ .15
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همال إجتهاد وليس عن إزاء الخطأ أو الأخطاء طالما نجمت عن إللسماح  يهيء حيزاً .16
 داء التقليدية سـعياً أو تقصير، فالعقاب عند أي خطأ سيجعل الموظف ميالا لطرق الأ

من اجتهد فأصاب فله أجران، ومن اجتهد فأخطأ : "حديث الشريفللسلامة، ويقول ال
 ".فله أجر

لا يدع نمط شخصيته وتفكيره يطغى على أنماط شخصيات وفكر مرءوسيه وطرقهم  .17
 .في الأداء

 .يحتفل ويرحب باختلاف الآراء .18

دارة العليـا،  لـى مسـتويات الإ  إيتأكد من أن الأفكار المبتكرة تجد سبيلها بسـرعة   .19
  .لا جف نبع الأفكار المبتكرةعلومات مرتدة عن مدى قبولها، وإبمويطالب 

تدريب العاملين على إستراتيجيات التغيير الإبداعية، لتمكنهم من تطـوير أسـاليب    .20
                                                    .)185: 2005الفاعوري،( العمل وحل المشكلات بطرق إبداعية جديدة وغير مألوفة

 :أساليب قيادية إبداعية: ثامناً

أهمية القيادة بالرؤية المشتركة في المساعدة على صياغة تكمن  :أسلوب القيادة المشتركة. 1
ء و الانتماء من خلال تحفيز العاملين في تأدية وتحقق الولا المناخ المناسب للابتكار والإبداع،

: 2003العويسـي،  (والنجـاح  فوقإلى الت بالمنظمةوظائفهم، ورغبتهم الصادقة في الوصول 
  ).نت

 

هذا الأسلوب على مجموعة من الخطوات التي تبدأ بتحديد  يرتكز :أسلوب القيادة بالأهداف.2
لمقابلات تؤخذ موافقة كل فـرد علـى   الأهداف من طرف القائد، ومن خلال مجموعة من ا

مجموعة الأهداف المخصصة له، وذلك على أساس المشاركة التي تبـدأ بـإعلام الأفـراد    
وتنتهي هذه المقابلات بالاتفاق بين المـدير ومرؤوسـيه علـى     ،بالأهداف التي حددت سابقا

ة تمامـا،  الأهداف المخصصة لكل منهم، هذه الأهداف المتفق عليها ينبغي أن تكون واضـح 
          غلب الحالات يتم صياغتها كتابة، بعد ذلك يتشاور القائد مـع كـل مـرؤوس حـول     أوفي 

                            إنجــاز تلــك الأهــداف، وأخيــرا يقــرر الطرفــان مــا هــو نــوع وحجــم المــوارد 



48 
 

ون علـى  وعندما يبدأ الأفراد بالعمل لإنجاز الأهـداف، فـإنهم يتحصـل   ،  اللازم استخدامها
معلومات من خلالها يقيمون مدى تقدمهم، وعلى ضوء هذه المعلومات فإنهم إما أن يقومـوا  

وفي نهاية المدة المحددة ، بتعديل الأهداف أو بتعديل الأداء، أو الاستمرار في الوضع الحالي
       قد تكون سنة، تعقد اجتماعات دورية بين الـرئيس وكـل مـرؤوس علـى حـدى،       والتي
                  ما تم إنجـازه، ويكـافئ كـل مـرؤوس بقـدر مـا أنجـز، وتبـدأ الـدورة مـرة            لتقييم
  .)454: 1997الشريف،(أخرى

ستشراف المستقبل، إينطلق هذا الأسلوب من قدرة القائد على  :أسلوب القيادة التطويري.3
برو، (وقدرته على التنبؤ بالحاجات المستقبلية ومواكبة المستجدات في مجال النمو المهني، 

2003 :18(.  

  :الخاتمة

أن القيادة الإبداعية هي أساس الإبداع والإبتكار، فمن خـلال إيمانهـا    مما سبق نستنتج
بأهمية الإبداع تسعى جاهدة إلى زراعته في الأفراد وتشجعه وتخلق الجو المناسب للإبـداع،  

، دبدعة في ظل وجود قيادة لا تؤمن بالتطوير والتغيير والتجديفلا يمكن إيجاد بيئة مبتكرة وم
فالمنظمة التي تسعى إلى التجديد والتطوير والإبتكار فإنها تحتاج إلى قائد تتوفر فيه صـفات  

  .الإبداع والإبتكار، بل أنه يستطيع أن يبني وينقل تلك الصفات إلى مرؤوسيه
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  المحبث الرابع

  الثقافة التنظيمية

 تعريف الثقافة التنظيمية :أولاً

 عناصر الثقافة التنظيمية: ثانياً

 مصادر الثقافة التنظيمية: ثالثاً
 أهمية ثقافة المؤسسة: رابعاً

  مستويات الثقافة التنظيمية: خامساً

  خصائص الثقافة التنظيمية: سادساً

 انواع الثقافة التنظيمية: سابعاً
 محددات الثقافة التنظيمية: ثامناً
  وظائف الثقافة التنظيمية: عاًتاس
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  الثقافة التنظيمية

   :مقدمة
  

 ، الدراسةدبيات الدراسة ذات العلاقة بموضوع أالى التطرق لبعض  المبحثيهدف هذا 
 كما ونتعرف من خلاله علىهميتها أوعناصرها و الثقافة التنظيميةبدءاً بالتعرف على مفهوم 

، والتعرف على وظائف الثقافة التنظيمية، مصادر الثقافة التنظيمية وخصائصها ومحدداتها
بمختلف المفاهيم والمبادئ الأساسية المرتبطة  ةفي تزويد الباحث المبحثهمية هذا أتكمن حيث 

 .الدراسة وتفسير النتائج ةوع الدراسة والمساعدة في بناء أداضبمو
  

  :التنظيمية تعريف الثقافة: أولاً

لأخيرة باهتمام كبير على إعتبار أن ثقافـة  يحظى موضوع ثقافة المنظمة في الفترة ا
المنظمة من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلها، على إفتـراض وجـود علاقـة    
إرتباطية بين نجاح المنظمة وتركيزها على القيم والمفاهيم التي تدفع أعضائها إلى الإلتـزام  

رارات والعمـل للمحافظـة علـى    والعمل الجاد والإبتكار والتحديث والمشاركة في إتخاذ الق
الجودة وتحسين الخدمة وتحقيق ميزة تنافسية والإستجابة السريعة الملائمة لإحتياجات العملاء 

 ).129: 2000أبو بكر، (والأطراف ذوي العلاقة في بيئة عمل المنظمة 
التي يعتنقها الأفراد في المنظمات لها تأثيراً  الثقافة التنظيمية أن نلسون وكويك ويرى

وأدائهم لأعمالهم وعلاقاتهم برؤسـائهم ومرؤسـيهم وزملائهـم     قوياً ومباشراً على سلوكهم
 المنظمة وتعكس هذه القيم والمعتقدات درجة التماسك والتكامل بين أعضاء والمتعاملون معهم

 ومن، التي رسمت له ة داخلي يدق الأجراس عندما يخرج السلوك عن الحدودنظام رقاب كأنها
تتحرك حولها كـل   أساسية يمكن أن ثم فإن هذه القيم تعبر عن قدرة المنظمة على إيجاد قيم

  ).20: 1996النعماني، ( الجهود وعلى جميع المستويات في المنظمة
لتشمل منظومة القيم الأساسية التي تتبناهـا   الثقافة التنظيمية تتعدد التعريفات لمفهوم

سياساتها تجاه الموظفين والعملاء، والطريقة التي يتم بها إنجاز  المنظمة، والفلسفة التي تحكم
  . ا أعضاء التنظيملتفاف حولهفتراضات والمعتقدات التي يتشارك في الإوالإ المهام،
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تجاه الغالب أو السائد في المنظمة، وهـي الطريقـة الخاصـة    هي الإ إن ثقافة المنظمة
 الأشياء وعملها التي تميز المنظمة عن غيرها، وتعطي طابعاً ذا دلالة عن ماضـي  رلتصو

  ).17: 2000القريوتي، ( المنظمة وأحداثها الأساسية وتطورها المحتمل
  

ظيمية بأنها مجموعة القيم والمعتقدات وأنماط السلوك التي تشكل هويـة  تعرف الثقافة التن •
  ). 230: 2006شوشة، (المنظمة وتتضمن نماذج سلوكية للبطولة والمعارضة 

وعرفها عكاشة بأنها منظومة مشتركة من القيم وأساليب التفكيـر والقناعـات الخاصـة     •
تي تقوم بتحديد طبيعة معايير السلوك المتعلقة بالجوانب الإنسانية لدى أفراد المنظمة، وال

الإنساني داخل بيئة العمل، وتعتبر من أهم المكونات المعنوية والفكرية فـي منظمـات   
  ).11: 2008عكاشة، ( الأعمال

والمعتقـدات   القـيم  عة منالثقافة التنظيمية بأنها مجمو Stoner & Freemanويعرف  •
  ).11: 2009العريقي، (المنظمة ضاء يير والقواعد المشتركة بين أعوالمواقف والمعا

نظام من القيم  والمفاهيم المشـتركة الـذي   " كما يرى أحد الكتاب أن ثقافة المنظمة هي  •
جاد الـرب،  (يعتمد على وينشأ بواسطة الأفراد ويميز المنظمة عن غيرها من المنظمات 

2012 ،462.(  
عتقدات وأنماط السلوك التي تشـكل  مجموعة القيم والم" بانهاالثقافة التنظيمية  ويمكن تعريف
  ".هوية المنظمة

  

  :ستخلاص ما يليإوفي إطار التعريفات السابقة للثقافة التنظيمية، يمكن 

أن الثقافة التنظيمية تعكس التطور التاريخي لقيم ومبادئ ومعتقدات المنظمة، وأيضاً  •
ظمة إن جـازت  التطور التاريخي لحركة النمو والتقدم للمنظمة، أي أنها حضارة المن

  .التسمية
 . أن الثقافة التنظيمية تبني وتشيد وتتغير من أجل الأفراد داخل المنظمة ومن خلالهم •
الثقافة التنظيمية هي واحدة من المكونات الأساسية لأي منظمة، أي هي من العناصر  •

 .الهامة في مدخلات النظام الكلي للمنظمة
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ظمة يعوق حركة تقدمها ويؤثر على كفاءتها لذا فان إهمال الثقافة التنظيمية في أي من •
  ).462 :2012جاد الرب، ( وعلى تحقيق أهدافها

  

  :عناصر الثقافة التنظيمية: ثانياً

  :تتكون الثقافة التنظيمية من عناصر مختلفة كما أشار إليها المدهون أهمها
ل بحيـث  القيم التنظيمية، وهي القيم التي تعكس أو تمثل القيم في مكان أو بيئة العم .1

تعمل على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة، ومن هذه القـيم  
المساواة بين العاملين، الإهتمام بإدارة الوقت، الإهتمام بالإنتـاج،  : على سبيل المثال

  .إلخ...وعدم قبول الرشوة، وإحترام العملاء
العمل والحياة الإجتماعيـة  المعتقدات التنظيمية، وهي الأفكار المشتركة حول طبيعة  .2

في البيئة التنظيمية، وكيفية إنجاز المهام في المنظمة ومن هذه المعتقدات على سبيل 
  .أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي: المثال

أنها الأعراف التنظيمية، وهي المعايير التي يلتزم بها العاملون في التنظيم لإعتقادهم ب .3
: صحيحة وضرورية ومفيدة لتنظيم بيئة العمل، ومن هذه الأعراف على سبيل المثال

إلتزام التنظيم بعدم تعيين الأخوة في نفس التنظيم، أو عدم السماح لمن يتزوج مـن  
أجنبية بالعمل في بعض التنظيمات، وهذه الأعراف غير مكتوبة في العـادة ويجـب   

 .على أعضاء التنظيم إتباعها
قعات التنظيمية، وتتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بين الموظف والمنظمة وهي مـا  التو .4

يتوقعه الموظف من التنظيم، وما يتوقعه التنظيم من الموظف، وتشمل أيضا توقعات 
الرؤساء من المرؤوسين، والزملاء من الزملاء الآخرين في التنظيم والمرؤوسين من 

 قدير المتبادلالرؤساء، والمتمثلة بالإحترام والت
تؤثر على بناء وتكوين وتدعيم ثقافة المنظمة، فمـن خلالهـم   : الشخصيات البطولية .5

يمكن تحسين القيم والإتجاهات المشتركة، كما يعمل القادة كرموز لمنظمـاتهم فـي   
البيئة الخارجية، ويقدمون أدواراً متميزة للأداء والإنضباط داخل المنظمة وذلك مـن  

  :خلال
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  .حفاظ على جودة المنظمة من جميع الإتجاهاتحماية والال •
 .وضع المعايير •
 .تحفيز العاملين •
 ).37: 2003العبادلة، ( تحديد النجاح الممكن الوصول إليه •

ولذلك فان الزعماء والأبطال هم اللذين يحددون القيم السائدة للمنظمة، وذلك بما يحفظ توازن 
  ).471 :2012جاد الرب، ( نظيميوإستقرار حركة المنظمة وبما يعجل بالتغيير الت

  

  :مصارد الثقافة التنظيمية: ثالثاً

 فـي  المنظمـة  تجمع فهي ، المنظمة حياة في حيويا دورا تلعب التنظيمية الثقافة إن
 أعضـاء  تجمـع  وهي ، ومحدد واضح اتجاه لها مترابطة وحدة يجعلها متكامل، واحد كيان

 كما ، المنافسة على وقدرتها ، المنظمة وبقاء استمرار هو واحد هدف نحو وتوجههم المنظمة
 تنافسية ميزة وإضفاء ، أعضائها سلوك على الرقابة في أساسيا دورا التنظيمية الثقافة تلعب

 الثقافـة  لدراسـة  البـاحثين  دفع الذي هو الحيوي الدور هذا ولعل ، منافسيها أمام للمنظمة
 ، المنظمة داخل البشرية الموارد تطوير لىع وأثرها ، المنظمة داخل ووظائفها ، التنظيمية
 فترة إلى وتحتاج وطويلة معقدة عملية هي بل ، فجأة أو بالصدفة تنشأ لا التنظيمية والثقافة
 من لتنتقل وسائل إلى تحتاج أنها كما ، بها الخاصة والقيم الافتراضات فيها ترسخ كي زمنية
 التي مصادرها معرفة من لابد التنظيمية فةالثقا فهم يتم ولكي ، المنظمة داخل آخر إلى جيل
 التنظيميـة  الثقافـة  تكـوين  في يلعبه الذي الدور خلال من مصدر كل وأهمية ، منها تنبع

 )60: 2007، الثويني(
 واللوائح ، والبيروقراطية ، والسياسية ، الاجتماعية والأنظمة ، والقيم ، المعتقدات وتعد
 الثقافة وتنتشر ، عامة بصفة الثقافة منها تنبع التي ساسيةالأ المصادر من مجتمع لكل الداخلية

 المنظمة ثقافة أن العديلي يرى إذ ، متعددة وقنوات وسائل خلال من العاملين بين التنظيمية
 بحيث ، الثقافة هذه وتشكيل تكوين في تساهم التي والمكونات ، المصادر من العديد في تتمثل

 المسـتخدمة  رموزها المنظمة ثقافة بمصادر ونعني ، عنها وتعبر ، الخاص بطابعها تطبعها
 إلى الثقافة وتنتقل ، سلبا أو ، إيجابا وفعاليتهم ، أدائهم في ذلك وتأثير ، العاملين الأفراد بين
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 والرمـوز  ، والطقـوس  ، القصص ، الأشكال تلك وأكثر ، الأشكال من العديد في العاملين
 الأمـور  فـي  التنظيمية الثقافة مصادر أهم" وديل بولمان " من كل ويحدد ، واللغة ، المادية
 :  التالية
 وهـي  ، الفرد فيه يعيش الذي المجتمع قيم تمثل وهي : والأعراف والتقاليد العادات .1

 أكان ءسوا المنظمة في الموظف تصبغ حيث ، التنظيمية الثقافة مصادر أهم من تعد
، الفرد شخصية في تؤثر أنها كما ، لاعام أم ، صغيرا موظفًا أم ، مشرفًا أم ، مديرا
 التـي  والبيئية ، الجغرافية المواقع وحسب ، التقاليد هذه وفق السلوكي نمطه وتحدد
 )77: 2012عسكر، ( المنظمة فيها وتتواجد ، الفرد فيها يعيش

 ، الأجهـزة  بعـض  في بالعيد الاحتفال في وتتمثل : المناسبات واحتفالات الطقوس .2
 والتقائهم ، العمل إلى والعاملين ، الموظفين عودة بعد ، الشركات أو ، والمؤسسات

 المـوظفين  تعـارف  في أو ، نهايته أو ، الدراسي العام بداية احتفالات في ببعضهم
 انتقلوا موظفين توديع أو ، جديد مدير استقبال في أو ، القدماء الموظفين على الجدد
 والاحتفالات ، الطقوس هذه وتتمثل ، تقاعدال على أحيلوا أو آخر مكان في العمل إلى

 ، الـرحلات  وحفـلات  ، والمجدين ، المثاليين للموظفين جوائز حفلات : في كذلك
 .)16: 2005الشلوي، ( الاجتماعية النشاطات أو ، التخرج وحفلات

 أحدهما : وجهان ولها ، اجتماعية كرموز تستخدم خرافية حكايات وهي : الأساطير .3
 وثقافته ، بتراثه الإنسان ربط في الإيجابي الجانب ويتجسد ، سلبي خروالآ ، إيجابي
 مشـكلات  مواجهـة  في منها للاستفادة والعبر الدروس وتقديم ، ومجتمعه ، القديمة

 ، الحقائق بين الأساطير خلط في فيتجسد السلبي الجانب أما ، والمستقبل ، الحاضر
 المعلومات وإخفاء ، الإرباك أو صراع،ال من حالات وتوليد ، ومبالغتها ، والخيالات

  )77: 2012عسكر، ( العمل منظمات في خاصة أهمية للأساطير أن غير ، الحقيقية
 للتعبير رمزية كأساليب استخدامها يجري : والألعاب ، والنكت ، والطرائف ، المجاز .4

 ـ القلوب وتنقية ، العاملين بين الصراعات بعض وتخفيف ، والألفة المحبة، عن  نم
 ، والألعـاب  ، والنكت ، الطرائف وتعد ، الثقة عدم أو الظن، سوء أو ، المشاحنات

 بعض لإزاحة ، والاجتماعات ، فيالاحتفالات تستخدم إنسانية وسائل بمثابة والمجاز
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 بعـض  تعـديل  إلى ،وتهدف المنظمة أعضاء بين الاتصال عملية أثناء في العوائق
 علـى  وتسـاعد  ، المنظمة في الأعضاء لبعض السلوكية أو ، الإدارية الممارسات

 العاملين بين والصداقة ، الثقة عرى لتوثيق الألعاب تستخدم كما ، والابتكار ، الإبداع
 . )16: 2005الشلوي، ( العمل بمنظمات الإدارية المستويات مختلف في

 ، السياسـة  مجـال  في القادة قصص في وتتمثل : الاجتماعية والرموز البطولات، .5
 العمـل  منظمات في به يحتذى ومثال ، كقدوة وتؤخذ ، وغيره ، والتاريخ ،دارةوالإ

 . ) 77: 2012عسكر، ( الحديثة
 تحكـي  أن مثـل  ، معينـة  رسـالة  لتعكس غالبا وتستخدم : والحكايات القصص .6

 التـي  والصـعوبات  ، معينـة  منظمـة  أو ، إداري تطورجهـاز  كيفية للموظفين
 وعـدد  ، تنظيمـه  وكيفيـة  ، المنظمـة  أو ، الجهـاز  هـذا  ونمو تطور واجهت
 قصـة  عـرض  ويمكـن  ، الحـالي  بوضعه مقارنة إنشائه أثناء به العاملين الأفراد

 فـي  ومعاناتـه  ، كفاحـه  وطريقة ، صغيرا كان أن منذ المسئولين كبار أحد حياة
 مـديرا  أو ، مشـهورا  أعمـال  رجل أو ، وزيرا أصبح حتى ، والحياة ، الدراسة
  . ) 77: 2012عسكر، ( ذلك ونحو المثل، به يضرب ناجحا

  

  :)8(رقم   ويمكن توضيح مصادر الثقافة التنظيمية من خلال الشكل التالي
  

  )77: 2012عسكر، (مصادر الثقافة التنظيمية) 8(شكل رقم 
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ويتضح أن هذه المصادر لها الأثر الكبير والعظيم في حياة المنظمة وسـيرها علـى   
بتوجيه الأفراد والجماعات نحو تحقيق الهدف، ودورها المهم في تطوير النحو الامثل، وذلك 

أداء القدرات البشرية، مع اضفاء صبغة للمنظمة الفرعية، وبالتالي تشكل العادات والتقاليـد  
والقصص والطقوس والرموز واللغة ماهية هذه المنظمة وقدراتها على السير في خلق ثقافـة  

  .لاستمرارية نحو الأفضلتنظيمية قادرة على البقاء وا
  

  :أهمية ثقافة المؤسسة: رابعاً

في غاية الأهمية  تمثل ثقافة المؤسسة المحرك لنجاح أي مؤسسة، فالثقافة تلعب دوراً
فالثقافة أداة فعالة فـي توجيـه    ،في تماسك الأعضاء، والحفاظ على هوية الجماعة وبقاءها

ضل، من خلال نظام القواعد واللوائح غير سلوك العاملين ومساعدتهم على أعمالهم بصورة أف
الرسمية والموجودة بالمؤسسة والذي يوضح لأفرادها وبصورة دقيقة كيفية التصـرف فـي   

  .المواقف المختلفة، وذلك في ضوء ما هو متوقع
  : أن للثقافة أربع وظائف، وهي كالتالي Pederson  &Scrensenيرى كل من 

فهم التنظيمـات   فيباحثين، حيث تساهم نماذج الثقافة تستخدم الثقافة كأداة تحليلية لل .1
  .جتماعية المعقدةالإ

 .تستخدم الثقافة كأداة للتغيير ووسيلة من وسائل عمليات التطور التنظيمي .2
لتهيئـة   قتصادية للمؤسسة، وأيضاًلتحسين المخرجات الإتستخدم الثقافة كأداة إدارية  .3

  .لتقبل القيم التي تحددها الإدارة جتماعياًإأعضاء المؤسسة 
تستخدم الثقافة كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المؤسسة عـن البيئـة الخارجيـة     .4

 ).155: 2005الفاعوري، ( المضطربة
ماعات، فمن المعروف ان الفرد عندما يواجهـه  وتساعد الثقافة في التنبؤ بسلوك الأفراد والج

موقفاً معيناً أو مشكلة معينة فانه يتصرف وفقاً لثقافته، أي بدون معرفة الثقافة التـي ينتمـي   
 ).155: 2005الفاعوري، (اليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه 
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قافة التنظيمية وتعمل الثقافة أيضاً على تعزيز التماسك الاجتماعي، بل ان البعض ينظر الى الث
 ).50: 2006بطاح،(على أنها أداة رقابة اجتماعية 

 والثقافة هي اطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم
  .)17: 2008الليثي، (
  

  : الثقافة تستخدم في تحقيق أربع وظائف هي أنكما 

ء، حيث ساهم في خلق العـادات والقـيم،   تحديد هوية المؤسسة وإعلامها لجميع الأعضا .1
  .وإدراك الأفراد لهذه المعاني يساعد على تنمية الشعور بالهدف العام

  .تصالات قوية وقبول الثقافة المكتسبةإنمو الغرض العام عن طريق  .2
ستقرار النظام من خلال تشجيع الثقافة على التكامل والتعاون بين أعضاء التنظيم إترويج  .3

  .الهويةوتطابق 
توحيد السلوك، أي حدوث الأشياء بطريقة واحدة بين أعضاء المؤسسة، وفهـم المعـاني    .4

  .)2010بن يمينة، ( لفة المؤسسة وينسق السلوك في العمبمفهوم واحد يخدم ثقا
  

 :هb ر�cY�Y و���� أر[b� y ا	��c��`� c�h و���� )���|(آ�� أو�� 
 �/'%�%V ه�`V ا�/'�V أ	]اد ��^[ -١

�� ا	�Ye��r ���رآc إن� �Y��r�	ا |Y`	\رآ�ت وا�	وا |�f��� رlr�	ا ،\�li	�]  ���  \Z���  �eZ 

��ldm ض ا^���س�q] ك�i��. 

٢-  *b.� امcdUا ] ��e ا

 .ا	c��`j ه�� �`levن �� ���� �� ا	`lي ا^	�iام ���y ا	��i�ك [�	�\ف ا	�lrر إن
�م اXdh]ار ��cز  -٣'/ ا

 y��m  c��`j	ا  �eZ i	ا  Y�ون  ��ri	وا  �Yا��\�ء  [�Y  ا	zZأ  c�h��	ا  ¢tل  ��  وذ	¤  yY��m 
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٤- *�j� ك��.� Oة lmل �� ا.�� 	o�  �b اn	]اد ��� `Oور  �b�p 
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58 
 

 : التالية الجوانب على تأثيرها خلال من للمنظمة التنظيمية الثقافة أهمية وتنبع
 عنـدما  للعـاملين  المعنوية الحالة ترتفع حيث: لينللعام المعنوية الحالة على التأثير .1

 جهـة  مـن  التنظيمية والثقافة جهة من العاملين حاجات بين وتطابق توافق يحصل
  .أخرى

 من للشركة الكلي بالأداء للغاية قوية برابطة التنظيمية الثقافة ترتبط :الأداء في التأثير .2
 . فيه تغير إحداث خلال

 أنهـا  طالمـا  إستراتيجية أي تنفيذ يمكن لا :المنظمة جيةإستراتي تنفيذ في المساعدة .3
 داخل الأحداث وتوجيه المبادرة في كبيرا دورا تلعب لأنها المنظمة ثقافة مع تتعارض
 . المنظمة

 بالشعور الإحساس هويتها وتمنحها تعكس المنظمة ثقافة :مميزة هوية المنظمة منح .4
 .المطلوبة الأهداف تحقيق نحو والأهمية

 علـى  كبير حد إلى مؤثرة قوة الثقافة تعتبر : والجماعي الفردي السلوك في أثيرالت .5
 داخـل  الجماعي أو الفردي السلوك وتنشط تحفز فإنها الجماعي أو الفردي السلوك
  .)167: 2009علوان،( المنظمة

 : أن وجود ثقافة تنظيمية مميزة يساعد على تحقيق العديد من المزايا أهمها ويلاحظ
 . الهوية التنظيميةتحقيق   •
 . تنمية الولاء الانتماء للمؤسسة  •
 . ستقرار التنظيميتحقيق الإ  •
 . تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة  •
 . هتمام المشتركتحديد مجالات الإ  •
 . التعرف على الأولويات الإدارية  •
 . التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات  •
  . الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة تعزيز  •
  . ترشيح أسس تخصص الحوافز والمراكز الوظيفية  •
 .ختيار والترقيةستقطاب والإتحديد معايير الإ  •
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 . يجب أن يقوله أو يفعله العاملين اتوفير معايير لم  •
  

  :مستويات الثقافة التنظيمية: خامساً

يمكن التمييز بين ثلاث مستويات لثقافة  نهأ) Tumer & Hampden(يرى تيرنر وهامبدن 
  :أي منظمة من المنظمات على النحو التالي

 .جزء ظاهر من أنماط السلوك .1
 .جزء على مستوى الوعي الأوسع عبارة عن قيم وقناعات في أذهان وقلوب الناس .2
جزء مسلمات، وهي عبارة عن إفتراضات أساسية مأخوذة على علاتهـا، وبالتـالي    .3

يوضـح هـذه   ) 8(والشكل التـالي رقـم   ) 98: 1999الهواري، (فهي غير مرئية 
 :المستويات الثلاث

  مستويات الثقافة التنظيمية) 8(االشكل رقم 

 
  ):256: 1996نيلسون، (وهناك عدة مستويات للثقافة التنظيمية يمكن إجمالها في الآتي 

  :المتسوى الأول

في التصرفات وسـلوكيات  ، وتتمثل يتضمن هذا المستوى الأشياء التي يقوم الإنسان بصنعها
  .الأفراد والإحتفالات والشعائر داخل المنظمة والقصص والطقوس والرموز

  

  :المستوى الثاني

ويمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم، وتحدد هذه القيم النمط السلوكي للعاملين، كما تحدد مـا  
المستوى يمكن الإشـارة   هو متعارف عليه، وما هو غير مقبول من أنماط السلوك، وفي هذا
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إلى ثقافة القوة، وثقافة الدور، وثقافة الوظيفة، وثقافة الفرد، وفي ثقافة القوة نجد أن تركيـز  
القوة والنفور يكون بين جماعة محددة لها تأثير في عمليات إتخاذ القرار أكثر منه في قيمـه  

وقعها الوظيفي داخل مستويات الدور فإنها تعتمد في قوتها على م الأفراد الآخرين، أما ثقافة
المنظمة الغدارية، ويشير مفهوم ثقافة الوظيفة إلى المهارات والقدرات المتوفرة في الأشخاص 

  .القائمين بهذه الوظائف
  :المستوى الثالث

ويشير إلى الفرضيات، وهي الأشياء التي توجه سلوك العاملين داخل المنظمة، وتحدد كيفيـة  
  .يدور حولهمفهم هؤلاء الأفراد لما 

  

 :و أنواعها التنظيميةخصائص الثقافة : ساًساد
 :يةالتنظيم خصائص الثقافة .1

 :هناك مجموعة من الخصائص التي تتصف بها ثقافة المنظمة وهي كما يلي
حتكاك بين الأفراد في عملية مكتسبة أي تكتسب من خلال التفاعل والإ الثقافةتعتبر  •

المدرسة والعمل، وعندما يكتسبها الفرد في  في ب الثقافةبيئة العمل، وقد تكتس
المنظمة تصبح جزء من سلوكه ومن خلال الثقافة نستطيع أن نتنبأ بسلوك الأفراد 

  )2010بن يمينة، ( معتمدين على ثقافتهم
نظام مستمر حيث أن كل جيل من أجيال المنظمة يعمل على تسليمها للأجيال  الثقافة •

 .)33: 2013جلولي، ( بعد جيل اللاحقة فهي تعلم وتورث جيلاً
ثقافة المنظمة عملية إنسانية حيث يعتبر الإنسان هو المصدر الرئيسي لها أي أنها   •

 .)Angelo, 2002: 28( من صنعه وبدونه لا تكون هناك ثقافة
ثقافة المنظمة نظام مركب يتكون من مجموعة من المكونات أو الأجزاء الفرعية  •

شتاتحة، ( :المتفاعلة فيما بينها في تكوين ثقافة المنظمة وتشمل العناصر التالية
2009 :9( 

ويتمثل في الأخلاق والقيم والمعتقدات والأفكار التي يحملها  :يالجانب المعنو- 
   .الأفراد
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ويتمثل في عادات وتقاليد أفراد المجتمع، الآداب والفنون : لسلوكيالجانب ا- 
  .والممارسات المختلفة

   .وهو كل ما ينتجه أفراد المجتمع من أشياء ملموسة :الجانب المادي- 
حيث تتجه الثقافة نحو خلق الإنسجام والتوافق بين عناصرها المختلفة : الثقافة متكاملة •

تغيير يطرأ على أحد جوانبها سرعان ما ينعكس أثره  وتنبع من تفاعلها، ومن ثم فأي
 .)33: 2013جلولي، ( على باقي المكونات

من أهم خواص الثقافة خاصية التغير والتطور والترك : لثقافة متغيرة ومتطورةا •
والإكتساب والإضافة والإهمال، وذلك من خلال تغيير الأزمان والأجيال والتقاء 

 .)2010بن يمينة، ( مجتمعات المختلفة ثقافياالثقافات من خلال أعضاء  ال
حيث تتزايد الثقافة وتتراكم من خلال ما تضيفه الأجيال إلى مكوناتها : الثقافة تراكمية •

من عناصر وخصائص، وما ينتج عن تفاعل هذه المكونات مع العناصر من خلال 
 .)33: 2013جلولي، ( الأعضاء

بالمرونة والقدرة على الإنسجام وذلك تمشياً بمعنى أنها تتصف : الثقافة سريعة التكيف •
مع مطالب الإنسان البيولوجية والنفسية وملائمة للبيئة الجغرافية لإختلاطها بالثقافات 

 ).2010بن يمينة، ( المجاورة الأخرى
  

  :أنواع الثقافة التنظيمية: اًسابع
مـؤثرات عديـدة    كل مؤسسة لها ثقافتها التي تختلف عن غيرها، فهناكأشار جلاب الى أن 

وظروف كثيرة تؤدي إلى وجود ثقافات مختلفة وعادات متنوعة في كل مؤسسة، ومن أبرز 
  :تلك الثقافات

 :الثقافة البيروقراطية.1
وفي مثل هذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسئوليات والسلطات، فالعمـل يكـون   

رمـي،  منظماً، والوحدات يتم بينها تنسيق، ويكون مسلسل السـلطة بشـكل ه  
  .)��: ����، الشلوي(وتقوم هذه الثقافة على التحكم والإلتزام 
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  : الثقافة الإبداعية.2

م لقـرارتهم،  تخـاذه إويتميز أهل هذه الثقافة بالإبداع وحب المخاطرة، ويظهر ذلك جليا في 
 ).607: 2011جلاب، ( ومواجهتهم للتحديات

  :الثقافة المساندة.3
   يشعر المرء أنه وسط أسـرته، فيسـود بـين النـاس الثقـة      الجو من الثقافة  اوفي مثل هذ

             والمساواة والتعاون، ويتم مراعاة الجوانب الإنسانية عنـد كـل شـخص فـي مثـل هـذا       
 ).607: 2011جلاب، (الجو

  : ثقافة المهمة.4
التي  المؤسسات التي تعتمد هذا النظام من الثقافات تهتم بتحقيق الأهداف، وليس على الطريقة

مثل تلك المؤسسات إن كان الموظف قام بهذا العمل فـي   يتحققت بها هذه الأهداف، فلا تبال
وعادة ، بيته أم في مكتبه، الأمر الذي يشغل مثل هذه المؤسسات هو تحقيق الموظف لأهدافه

ما يتم وضع قائمة بالأعمال التي يجب على كل موظف تحقيقها في كل يوم، ثم يتم متابعـة  
  ).607: 2011جلاب، ( فكل موظهداف مع هذه الأ

  :ثقافة العمليات.5

سـتخدام المـوارد   إويهتم أهل هذه الثقافة بالطريقة المتبعة لتحقيق الأهداف، ويحاول أهلهـا  
  ).607: 2011جلاب، ( المتاحة بالطرق المثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج

  : ثقافة الدور . 6

             ظيفيـة لكـل موظـف، فكـل فـرد فـي المؤسسـات       وهي التي تعتمد على المهارات الو
                            يتميز في مجال يختلـف عـن غيـره، فيـتم التركيـز مـع كـل فـرد بحسـب مجـال          

  ).607: 2011جلاب، ( وظيفته

  :ثقافة الفرد .7

ركـز  تقوم ثقافة الفرد على خدمة الحاجات الشخصية للفرد، فالمنظمات المهنية الصـغيرة ت 
بشكل رئيس على تحقيق رغباتهم ومصالحهم الشخصية مقارنة مع تحقيق رغبـات السـوق   

  ).607: 2011جلاب، ( الخارجية
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  :وهناك ثقافة تنظيمية قوية و ضعيفة
فالثقافة قد تكون قوية وقد تكون ضعيفة ويوضح الفرق بينهما هو مدى انتشار الثقافـة بـين   

ظيم بين غالبية أعضائها نالتي ينتشر فيها القيم الرئيسية للت، فالثقافة القوية هي اغالبية أعضائه
عتناقها بقوة من قبل أعضـاء  إوتؤثر على سلوكياتهم، بينما الثقافة الضعيفة وهي التي لا يتم 

  .)2009العطار، (ةالمنظم
  

  

 :محددات الثقافة التنظيمية: اًثامن

 الثقافة التنظيمية ليل وتشخيصستهدفت تحإنتائج الدراسات والبحوث التي  أن" كردي"أوضح 
  :ة وهي كالتاليوجود ستة محددات للثقافة التنظيمي ىإل تشير

تطور المؤسسة ونوعيات القيـادات التـي تبادلـت     تاريخ يعكس :التاريخ والملكية .1
يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة أم خاصة ، محلية  كما، من ثقافتها إدارتها جزءاً

  .لثقافة السائدة في المنظمةا من أم دولية جانبا آخر
 ختلاف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة، بقدر ماإ يعني بالضرورة لا :لحجما .2

 تصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقـف الإدارة وأنماط الإ يعكس أسلوب
 .باعتبارات الحجم والتي تتأثر

ستخدام التكنولوجيا إفي  تركز المؤسسات المتخصصة سبيل المثال، على :التكنولوجيا .3
فنيـة فـي صـياغة ثقافتهـا     القيم الخاصة بالمهارات ال عملياتها علي المتقدمة في

المؤسسات الخدمية مثل المؤسسات علـى ثقافـة خدمـة     في حين تركز ،التنظيمية
 .والمهارات الشخصية العملاء

العمل، وكـذلك  يفضلها أعضاء الإدارة العليا في ممارسة  الطريقة التي تؤثر :الأفراد .4
 للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم العمل السائدة العاملين تفضيلات

بهـا   فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن ،المنظمة وكذلك ثقافتها المميزة في
  .العاملون والعكس صحيح
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الداخليـة  المؤسسة في التعامل مع عناصـر بيئتهـا    التي تختارها فالطريقة :البيئة .5
الخ، سوف تؤثر في الكيفيـة  ..ومنافسين وموردين وعاملين  عملاء والخارجية من
  .مواردها وأنشطتها وتشكيل بها ثقافتها التي تنظم بها

الثقافة السائدة بنوعية الغايـات والأهـداف التـي تسـعي      تتأثر :فالغايات والأهدا .6
 ـ ىالتي تسـع  على سبيل المثال، فان المؤسسات، تحقيقها ىالمؤسسة إل تحقيـق   ىإل

العملاء سوف تركز على غرس القيم الخاصة بعلاقات العملاء في  الزيادة في خدمة
 ).نت: 2011كردي، ( ةالتنظيمي ثقافتها

  
�ً�h�� : �%Y VMl��	V اV%�%'/dاXq�دة اOYUا %V وا%X :ا

فالقائد المبدع يسعى  لا شك أن هناك علاقة وطيدة بين القيادة الابداعية والثقافة التنظيمية،
التنظيمي الملائم للإبداع والإبتكار في ظل  خلجلب ثقافة تنظيمية متميزة من خلال تهيئة المنا

جو مفعم بالمشاركة، مما يمنح العاملين الفرصة للمشاركة بفاعلية في تحقيق اهداف المنظمة 
ن بين الأفراد، بحماس وإصرار، فالمشاركة هي الوسيلة الفاعلة التي تجلب روح التعاو

  )282: 2004بوسنر، (والتعاون هو الكفاءة الأساسية لتحقيق الأداء العالي والمحافظة عليه
لذلك لا بد أن يمنح القادة الأولوية والإهتمام الكافي للثقافة التنظيمية في منظماتهم، كما عليهم 

لديها ثقافة متكيفة تركز إعتبار الثقافة وسيلة أساسية لتحسين وتطوير الأداء، فالمنظامت التي 
المتغيرة للعملاء والعاملين وأصحاب الأسهم يمكنها ان على إرضاء وإشباع الإحتياجات 

تتجاوز بأدائها المنظمات التي لا توجد لديها مثل هذه الثقافة، فالشركات التي لديها ثقافة قوية 
الرخيمي، ( فة سليمةوصحيحة يمكنها زيادة المبيعات عن الشركات التي لا يوجد لديها ثقا

2000 :55 .(  
وبصفة عامة فإن دور القيادة الإبداعية هو تطوير الثقافة المرنة من خلال نقل والحفاظ على 

  :القيم التالية
قيم تشجيع وتعزيز النزعة نحو التصرف، مع التأكيد على الإستقلالية والمبادأة  - 

 .وتشجيع العاملين على تحمل المخاطرة
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ة رسالة المنظمة، مما يحتم تركيز جهود المنظمة وجميع العاملين قيم تنبثق عن طبيع - 
 .بها رؤساء أقسام ومديرين ومشرفين على مجال العمل الذي تجيد وتبدع فيه المنظمة

يجب على المنظمة إرساء تصميم تنظيمي : القيم المرتبطة بكيفية تشغيل المنظمة - 
يم الدعم المادي والمعنوي لتحفيز الموظفين على بذل قصاري جهودهم من خلال تقد

للعاملين، فضلاً عن إشعارهم بقيمتهم من خلال إحترامهم وتقدير جهودهم، كوسيلة 
فاعلة لإستحداث البيئة السلمية للسلوك الإنتاجي عن طريق التأكيد على المبادأة 
وحرية العاملين وإحترامهم من خلال إرساء هياكل تنظيمية تمنحهم حرية إتخاذ 

  ).658: 2001شارلزهل وجونز، (تحقيق النجاحفزهم على القرار، وتح
القادة الإبداعيون يسعون لإعادة تشكيل الثقافة التنظيمية لدعم رؤيتهم  ومن هنا يتضح ان

 .وتوجهاتهم، وإنجاز مهامهم وتطوير اداء منظماتهم
 

  :الخاتمة

اً لمـا لهـا   على ضوء ما تقدم يتضح أن الثقافة التنظيمية تشكل تحـدياً لأي تنظـيم نظـر   
من أثر في تشكيل سلوك العاملين وعاداتهم وتوقعاتهم ما يـنعكس سـلباً أو إيجابـاً علـى     

  .كافة أنشطة المنظمة بشكل عام
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  ث الخامسمبحال

  وزارة الصحة الفلسطينية

 
 رؤية الوزارة: أولاً

 رسالة الوزارة: ثانياً

 الأهداف الاستراتيجية: ثالثاً

 واقع القطاع الصحي: رابعاً

 الخدمات الصحية: امساًخ

 التحديات التي تواجه الوزارة: سادساً

 واقع القيادة الإبداعية والتنظيم في وزارة الصحة: سابعاً
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  الفلسطينية وزارة الصحة

  :مقدمة

 بدءاً بالتعرف على  التعريف بوزارة الصحة الفلسطينية،الى  المبحثيهدف هذا 
يجية وكما ونتعرف من خلاله على واقع القطاع رؤية الوزارة ورسالتها واهدافها الاسترات

الصحي والخدمات الصحية التي تقدمها الوزارة والتعرف على التحديات التي تواجه الوزارة، 
 .والتعرف على واقع القيادة الإبداعية والتنظيم في الوزارة

  

  : رؤية الوزارة: أولاً

 الوصولى ان رؤية الوزارة هي إل)  25 :2013الخطة الاستراتيجية لوزارة الصحة، (تشير 

 جودة وذات ومستدامة وشاملة راقية صحية برعاية متمتع معافى، فلسطيني مجتمع إلى اسوي

  .عالية
  

  : رسالة الوزارة: ثانياً

 ءرتقاالاإلى أن رسالة الوزارة هي )  25: 2013الخطة الاستراتيجية لوزارة الصحة، (تؤكد 
 خدمات تقديم بضمان الهشة الفئات خصوصا الفلسطيني للمجتمع الصحية والممارسات بالحالة

 حول وتتمحور الأدلة، إلى تستند وفاعلة ومجدية وآمنة ومتوفرة وشاملة وعادلة مناسبة صحية

 السياسات ورسم المجتمعية، والمبادرات الصحية، البرامج تنفيذ خلال من وذلك المستفيد،

 .ومستدامة تنمويةو القطاعات ومتعددة ومتكاملة، تشاركيه بطريقة
    

  :هداف الاستراتيجيةالأ: ثالثاً

الى انه يوجد مجموعة من  2014تشير الخطة التشغيلية الصحية لوزارة الصحة لعام 
  :الأهداف الاستراتيجية للقطاع الصحي الفلسطيني تتمثل بما يلي

تعزيز جودة الخدمات الصحية المقدمة لتلبي احتياجات ومتطلبات وتوقعات  .1
 .دينالمستفي

تعظيم الجاهزية والتأهب للطوارئ وخدمات العناية الحرجة على مستوى المجتمع  .2
 .المحلي والعناية ما قبل الوصول للمستشفى والعناية داخل المستشفى
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 .تأمين توفر طواقم صحية كافية وفعالة .3

ضمان توفر الموارد الكافية لتقديم الخدمات الصحية ذات الجودة العالية على  .4
لتشخيصي والعلاجي بما في ذلك الأجهزة والأدوية والمستهلاكات الصعيدين ا

 .وخدمات المختبرات والتصوير الطبي وغيرها

 .تدشين الأنظمة الادارية والمالية المتطورة الناجعة والفعالة .5

اعادة هيكلة التعاون والتنسيق بين القطاعات والمؤسسات الفاعلة ذات العلاقة بالقطاع  .6
 .الصحي

تعزيز الصحة وتفعيل الاستراتيجيات والانشطة التي تساهم في منع  اثراء سياسات .7
 .ومكافحة الامراض وتعزيز السلوك الصحي لتحقيق مستوى صحي أفضل

تقوية نظم المعلومات الصحية عبر تعزيز التوثيق وادارة واستخدام تكنولوجيا  .8
في صنع  المعلومات والممارسة المبنية على البراهين لتحسين استخدام المعلومات

 .القرار
  

  :واقع القطاع الصحي: رابعاً

الاحتلال الصهيوني حصاره على قطاع غزة، أصبحت الموارد  منذ ان فرض
جهزة ومعدات ووقود تتعرض للنقص الدائم، فقد أصبح أالصحية من أدوية ومستهلكات و

على في بعض الأشهر من السنوات الخمس الماضية، مما أثر بالسلب  رصيد الأدوية صفراً
واقع الخدمات الصحية المقدمة للمواطنين، ويشكل عدم الاستقرار السياسي والوضع الأمني 
السائد عائقين أساسين في تنفيذ الخطط التطويرية وفي تيسير الحصول على خدمات الرعاية 
الصحية، كما يؤثر هذان العاملان على تمكن الوزارة من القيام بدورها الرئيس كمنظم 

ومقيم للنظام الصحي الفلسطيني، فعلى الرغم من صعوبة الواقع الصحي  ومنسق ومراقب
والوضع الدائم من الحصار وشح الموارد حافظت وزارة الصحة على الوضع القائم دون 
تراجع في تقديم الخدمات الصحية، بل دأبت خلال السنوات الماضية في تطوير الخدمات 

  .الصحية على جميع المستويات كماً ونوعاً
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تم تقديم الخدمات الصحية في فلسطين من قبل وزارة الصحة ووكالة الأمم المتحدة لاغاثة ي
والخدمات الصحية العسكرية، ومن خلال المؤسسات الصحية ) الانروا(اللاجئين الفلسطينين 

الأهلية غير الربحية ومؤسسات القطاع الخاص الصحية، وتعتبر وزارة الصحة المسئولة 
ومراقبة وترخيص الخدمات الصحية بالاضافة الى أنها هي المزود الرئيسة عن تنظيم 

   .م1994الأساسي للخدمات الصحية للشعب الفلسطيني على الأرض الفلسطينية منذ عام 
  

  

  :الخدمات الصحية: خامساً

 9منها  بالمحافظات الجنوبيةمركزا للرعاية الصحية الأولية  54تدير وزارة الصحة 
مركز من  16ابع تعمل كمراكز تخصصية في المحافظات و مراكز من المستوى الر

مركز من المستوى الثاني وقد بلغت تغطية التطعيمات للمواليد  29المستوى الثالث و
على مراكز الرعاية الأولية  2012وبلغ اجمالي عدد المترددين خلال عام % 100الجدد

ددين على مختلف متردد يوميا وتوزع هؤلاء المتر 6600متردد بواسطة  1967289
  ).2012تقرير انجازات الرعاية الأولية (الرعاية الاولية 

مستشفى حكومي موزعة على الخمس محافظات  13كما تشرف وزارة الصحة على 
سرير لكل  12.18سرير بمعدل حوال  2037بعدد أسرة للمبيت والرعاية اليومية حوالي 

بمتوسط مدة % 94ستشفيات الحكومية ألف نسمة، وقد بلغت نسبة اشغال الأسرة في الم 10
أيام وبلغ عدد حالات الدخول في المستشفيات الحكومية بالقطاع ما يقارب  3.3مكوث حوال 

حالة لكل ألف نسمة هذا وقد بلغ عدد العمليات الجراحية  108حالة بمعدل دخول  181.312
عدد المترددين على ألأف عملية جراحية بينما بلغ  49242في المستشفيات الحكومية حوالي 

أقسام الطوارئ ما يزيد عن مليون ومائة ألف حالة، كما بلغ عدد المراجعين للعيادات 
مركز  -تقرير المستشفيات(مراجع  540480الخارجية بمستشفيات وزارة الصحة المختلفة 

 ).2011المعلومات الصحية 
 

  :التحديات التي تواجه وزارة الصحة: سادساً

الى انه توجد مجموعة من التحديات ) م2014يلية الصحية لوزارة الصحة،الخطة التشغ(تشير 
  :التي تواجه عمل الوزارة وهي
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 .الحصار القاسي على قطاع غزة  .1
 .المحافظة على استمرارية تقديم الخدمات الصحية بالمستوى المطلوب .2
 .عدم صرف المخصصات المالية على بند الموازنة حسب خطة الوزارة .3
الموارد الصحية مثل الأدوية والمستهلكات وبعض الأجهزة والمعدات  هناك العديد من .4

 .والوقود تتعرض للنقص الدائم
 .عدم وجود مصدر مالي ثابت لتغطية تكاليف الأدوية والمستهلكات الطبية .5
أزمة الكهرباء أثرت بصورة كبيرة على كفاءة عمل المولدات وعلى زيادة استهلاك  .6

 .الوقود وعلى الأجهزة
داد الدائم من الوزارة لحالات الطوارئ وتستخير جزء من الموارد الشحيحة الاستع .7

  .لذلك
  

  :واقع القيادة الإبداعية والتنظيم في وزارة الصحة: سابعاً

فقد  ،في مرافقها وخدماتها تم توسع1994منذ تأسيس وزارة الصحة الفلسطينية عام 
ليـات الرعايـة   م حيث عرضت اهداف وآ1994وضعت أول خطة صحية وطنية عام 

وقدمت حسابات دقيقة للأيدي العاملـة والبنيـة التحتيـة     ،الصحية في المناطق المختلفة
ستراتيجية ابالتوازي مع هذه الخطة تم صياغة خطة  ،والتجهيزات والمستلزمات المطلوبة

وهدفت هـذه   ،لجودة الرعاية الصحية في فلسطين بواسطة وحدة جودة الرعاية الصحية
جودة الرعاية الصحية وذلك من خلال إعادة تشكيل وزيادة فعالية النظام  الخطة لتحسين

م تم وضع خطة صحية وطنية اسـتراتيجية للفتـرة   1999وفي عام  ،الصحي الموجود
 في تحديـد  الخطتين للعديد من الانتقادات وخاصة لتاولقد تعرضت ك ،م2003 -1999

وزارة الصـحة   والمتوسـطة فـي  مستويات الادارة العليـا  ومستويات الادارة الصحية 
لم يكن واضحاً ولم يتم تحليل قدراتهم التي يتطلبها مـوقعهم  ة، فدور المديرين الفلسطيني

وفي  ،)2005:وزارة الصحة الفلسطينيةتقرير (الاداري وتحديد التدريب الذي يحتاجونه 
يـيم  تقانتهت بتقرير عـن   م أجرى البنك الدولي والاتحاد الأوروبي مراجعة2005عام 

وفعاليـة أنظمـة الرعايـة     ،جوانب ادارة الرعاية الصحية المختلفة مثل جودة الخدمات
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ولقد سلط تقريرهم الضوء على أهمية اختيار القيادة في وزارة  ،والادارة المالية ،الصحية
  ).3:2008، افعن(الصحة الفلسطينية على أساس الكفاءة والالتزام الإداري 

وعقبـة فـي    ،ا قطاع غزة عبئاً اضافياً على كاهل المـدراء وتمثل التحديات التي يعيشه
يعيش قطاع غزة حالـة مـن   و، طريق نجاحهم وقدرتهم على وضع حلول للمشاكل الصحية

إن و ،متواصلالتوتر السياسي المستمر ومحنة اجتماعية واقتصادية في سياق صراع سياسي 
تتضـمن السياسـات    نوبيـة بالمحافظـات الج المحددات السياسية الرئيسية لحالة الصـحة  

تتمثل آثـار  و ،والممارسات الإسرائيلية في هذا الشأن إضافة إلى الانقسام الفلسطيني الداخلي
الحصار الإسرائيلي على قطاع الصحة في تقييد وصول المرضى إلى الخـدمات الصـحية   

صحي الركود الاقتصادي وتأثيراته على أداء ومخرجات النظام العطفاُ على خارج القطاع، 
العسكرية المتكـررة   والاعتداءاتأما آثار العمليات  ،وآثار الاستيراد المحدود للطاقة والسلع

فتنعكس في زيادة العبء المترتب على الحالات الصحية الناجمة عن الصراع وعدم انتظـام  
على  سلباً ينعكسوالذي الانقسام الفلسطيني الداخلي  الى جانب ،أداء خدمات الرعاية الصحية

ظام الرعاية الصحية في القطاع من خلال انهيار بعض مؤسسات الخدمة الصـحية، تقـديم   ن
والحـول دون  ، للنظام الصحيالخدمة في مؤسسات وزارة الصحة، وتقييد الدور الإرشادي 

  ).2008، عاشور(التخطيط الصحي
 

  :الخاتمة

المحافظـات  بإن الواقع الحالي يؤثر سلبا على أداء ومخرجات نظام الرعاية الصـحية  
لذلك يحتاج  ،واء على المدى المتوسط أو الطويلوسوف تترتب عليه نتائج سلبية س الجنوبية

إلى تطبيـق مهـارات    بالمحافظات الجنوبيةالمدراء في الوحدات الادارية في وزارة الصحة 
التفكير الابتكاري والاستراتيجي للتغلب على الصعوبات المتراكمة التي تعرقل تطور خدمات 

وذلك بابتكار حلول ابداعية خلاقة للتغلب على مشاكل الحصار والانقسـام  ، لرعاية الصحيةا
  .)2013البلعاوي، (جل تقديم خدمات صحية أفضلأوضعف الامكانيات من 
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  الفصل الثالث

  الدراسات السابقة
  

  فلسطينيةدراسات : أولا

  دراسات عربية: ثانياً

  دراسات أجنبية: ثالثاً

  يق العامالتعل: رابعاً
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  :مقدمة
 ـ  موضـوع  تناولـت التـي  تعراض الدراسـات السـابقة   يهدف هذا الفصل إلى اس

واضـعة ملخصـاً لتلـك الدراسـات      ،والثقافة التنظيميـة والقيادة الابداعية القيادة والابداع 
يوضح أهداف كل دراسة، ومنهجيتها ومجتمـع الدراسـة وعينـة الدراسـة، والأداة التـي      

للإسـتفادة منهـا فـي هـذه الدراسـة،      وذلـك  هم النتائح، ضافة لأالإخدمتها الدراسة، بتاس
  :الدراسات السابقة على النحو التالي تم تقسيموقد 

جنبيـة  أ، دراسـات  )13(، دراسـات عربيـة وعـددها    )9(وعـددها   فلسطينيةدراسات 
  .، هذا وقد تم ترتيب الدراسات السابقة من الحديث إلى القديم)8(وعددها 

  

  الفلسطينيةت دراساال: أولا

 )2014(كنعان، رؤيا  .1

درجة توفر سمات القيادة التحويلية لـدى مـدراء المـدارس     :دراسة بعنوان
الحكومية الثانوية وعلاقتها بالإنتماء المهني للمعلمين من وجهة نظر المعلمين 

  .في محافظات شمال فلسطين
لـدى  هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة توفر سمات القيـادة التحويليـة   

مدراء المدارس الحكومية الثانوية وعلاقتها بالإنتماء المهني للمعلمـين مـن   
وجهة نظر المعلمين في محافظات شمال فلسطين، تكون مجتمع الدراسة مـن  

والمعلمات في مديريات التربية والتعليم في محافظات شـمال  جميع المعلمين 
تـم إختيـار عينـة     معلماً ومعلمة،) 12575(الضفة الغربية والبالغ عددهم 

معلماً ومعلمة، وتم إسـتخدام المـنهج الوصـفي    ) 565(عشوائية تكونت من 
  :المسحي وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

أن درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مـدراء المـدارس الحكوميـة     •
، ويوجد إرتباط إيجابي دال إحصائياً بـين  )3.9(الثانوية عالية وبمتوسط 
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ة توفر سمات القيادة التحويلية لدة مدراء المدارس والإنتماء المهنـي  درج
 .للمعلم

فـي  ) ��.�=a(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة    •
تقديرات أفراد العينة لدرجة توفر سمات القيادة التحويليـة لـدى مـدراء    

جـنس  لمتغير الالمدارس الحكومية الثانوية من وجهة نظر المعلمين تعزى 
ولصالح الذكور، ولمتغير المؤهل العلمي في مجال العلاقات الإجتماعيـة  

، ولمتغير الخبرة في مجـال  )أعلى من بكالوريوس(ولصالح حملة درجة 
، ولمتغيـر موقـع   )سـنوات  5أقل من (العلاقات الإنسانية ولصالح الفئة 

 .ينةالمدرسة في مجال الإعتبار الفردي والعلاقات الإنسانية ولصالح المد
عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة فـي تقـديرات    •

أفراد العينة لدرجة توفر سمات القيادة التحويلية لـدى مـدراء المـدارس    
الحكومية الثانوية من وجهة نظر المعلمين في محافظات شمال فلسـطين،  

 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي وسنوات الخبرة وموقع المدرسة
 

 )2013(خير، سامي أبو ال .2

الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات قطـاع غـزة    :دراسة بعنوان
  .وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظرهم

 ىداري لـد نماط القيادية بمستوى الإبـداع الإ لى التعرف على علاقة الأإهدفت الدراسة 
تم نظرهم، ولتحقيق أهداف الدراسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة 

هج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مـديري المـدارس   ستخدام المنإ
سـتخدم أسـلوب   إمديراً ومـديرة، و  134الثانوية الحكومية بمدينة غزة والبالغ عددهم 

   :همهاألى عدد من النتائج إستبانة، وتوصلت الدراسة إ 115سترداد إوتم الحصر الشامل، 
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بداع حصائية بين النمط الديمقراطي والإإوجود علاقة طردية متوسطة ذات دلالة  •
بداع حصائية بين النمط الترسلي والإإذات دلالة داري، وعلاقة طردية ضعيفة الإ
وتقراطـي  حصـائية بـين الـنمط الأ   إداري، بينما لا توجد علاقة ذات دلالة الإ

  .لثانوية بمحافظات غزةداري لدى مديري المدارس ابداع الإوالإ

 ) 2012(عسكر، عبد العزيز .3

لـدى مـديري المـدارس     القياة التشاركية وعلاقتهـا بالثقافـة التنظيميـة   : دراسة بعنوان
  .الحكومية بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين

لى التعرف على القيـادة التشـاركية وعلاقتهـا بالثقافـة التنظيميـة لـدى       إهدفت الدراسة 
رس الحكومية بمحافظات غزة من وجهة نظـر المعلمـين، وتكـون مجتمـع     مديري المدا

الدراسة من جميـع معلمـي ومعلمـات المدراسـة الحكوميـة بمحافظـات غـزة للعـام         
ــالغ عــددهم  2012-2011الدراســي  ــة الدراســة )9900(والب ) 727(، وبلغــت عين

 ـ  سـتخدام إوتـم  ختيارهم بطريقـة عشـوائية،   إمعلماً ومعلمة تم  ، وقـد  فيالمـنهج الوص
  :همهاألى نتائج إتوصلت الدراسة 

علـى مراتـب القيـادة التشـاركية بـوزن نسـبي       أنسـانية فـي   جاءت العلاقات الإ •
، يلي ذلك مشاركة القائد للمرؤوسـين فـي المهـام القياديـة حصـلت علـى       77.6%

سـتبانة حصـلت علـى    ما الدرجة الكليـة للإ أ، %)73.4(المرتبة الثانية بوزن نسبي 
 .%75وزن نسبي 

حصـائية بـين القيـادة التشـاركية     إالدراسة وجـود علاقـة ذات دلالـة    نتائج أكدت  •
بجميع مجالاتها ودرجاتها الكلية وبين الثقافة التنظيميـة بجميـع مجالاتهـا ودرجاتهـا     

 .الكلية

  )2011(العاجز، إيهاب  .4

 ـ "،الإلكترونيـة  الإدارة تطبيـق  تفعيـل  في التنظيمية الثقافة دور :دراسة بعنـوان   ةدراس
  " غزة محافظات –العالي والتعليم التربية وزارة على تطبيقية
 الإدارة تطبيـق  تفعيـل  فـي  التنظيميـة  الثقافـة  دور " علـى  التعرف إلى الدراسة هدفت

 المـنهج  وتـم اسـتخدام   غـزة،  محافظات - العالي التعليم وزارة التربية في " الإلكترونية
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 كـأداة  الاسـتبانة  خـلال  انات الأولية مـن البي جمع إلىالباحث   ولجأ التحليلي، الوصفي
 علـى  سـتبانة الإ وزعـت  حيـث  الشـامل  الحصـر  أسلوب ستخدامإ وتم للبحث، رئيسية

 التربيـة  وزارة فـي  الإلكترونيـة  الإدارة بأسـلوب  المتعاملين الإداريين جميع الموظفين
  241 ) غزة وعددهم  محافظات -العالي والتعليم

rs�mو VhراO�uv إo اdw ���أه b�: 

 القـيم  (التنظيميـة  الثقافـة  عناصـر  بـين  إحصـائية  دلالـة  ذات علاقـة  يوجد •
 )التنظيميـة  التوقعـات  التنظيميـة،  الأعـراف  التنظيميـة،  المعتقـدات  التنظيمية،

 - العـالي  والتعلـيم  التربيـة  وزارة فـي  الإلكترونيـة  الإدارة تطبيق تفعيل وبين
  .طردية العلاقة هذه وكانت غزة، محافظات

 رئيسـه  إلـى  الرجـوع  دون بعملـه  المتعلقـة  القـرارات  تخاذإ للموظف حيتا لا •
  .الإلكتروني العمل بيئة ضمن المباشر

 الإلكترونـي  العمـل  ونشـر  بنـاء  في المتميزين الموظفين تحفيز أو تكريم يتم لا •
  .بالوزارة

 العمـل  ليـات آو نظـم  تطـوير  فـي  المشـاركة  فرصة الموظفين إعطاء يتم لا •
  .يستخدمونه الذي نيلكتروالإ بالبرنامج

  

  )2008(عكاشة، أسعد . 5

دراسـة تطبيقيـة علـى    "أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الـوظيفي : دراسة بعنوان
  ""Paltel"الاتصالات الفلسطينية 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية في شركة الاتصالات الفلسـطينية  
"Paltel " مستوى الأداء الوظيفيوأثرها على.  

ستبانة كأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية، وطبقت على عينـة عشـوائية   الإ تم استخدام
  .، وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليليموظفاً) 312(طبقية مكونة من 

  :وخلصت الدراسة إلى نتائج من أهمها

نظيمية على مستوى الأداء الـوظيفي  يجابي للثقافة التإأظهرت الدراسة أن هناك أثر  •
 ."Paltel"تصالات الفلسطينية في شركة الإ
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أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيمية وهي  •
تجاهـات  الإ -المعـايير والمقـاييس   -الأنظمة والقوانين -السياسات والإجراءات(

 .وبين مستوى الأداء الوظيفي) التنظيمية
ظهرت الدراسة أن العاملين بحاجة إلى تطوير مستوى المهارات والقدرات المتعلقة أ •

بتكارية بهدف القدرة على مواكبة المتغيـرات والتطـورات   والإ الإبداعيةبالجوانب 
 .الجديدة

  

  )2008(الجعبري، طارق .6

يـة فـي   دور الإدارة العليا في تحقيق الإبداع المؤسسي في المنظمات الأهل: دراسة بعنوان
  .جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور الإدارة العليا في تحقيق الإبـداع المؤسسـي فـي    
المنظمات الأهلية في جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين، حيث أجريت الدراسـة  

ستبانة كأداة بحثية الإ تستخدمإو ستخدم المنهج الوصفي،إتم في جنوب الضفة الغربية، وقد 
مدير منظمة أهلية أو من ينوب عنه،  115رئيسة وتم توزيعها على عينة عشوائية مكونة من 

اسـتبانة بنسـبة    91سـترجاع  إ وتممنظمة أهلية مجموع مجتمع الدراسة،  471من أصل 
  .من مجتمع الدراسة%) 19.3(

  :اوقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمه

حـول الإبـداع    وواضـحاً  معظم مديري المنظمات الأهلية يدركون مفهوما جيـداً  •
المؤسسي وأهميته، وبغض النظر عن الجنس أو الخبرة أو المؤهل العلمي والعمر أو 

 .موقع الجمعية

لمفهـوم الإبـداع    مدراء المنظمات الأهلية ذات النشاط الرياضي هم الأكثر إدراكـاً  •
 .المؤسسي

ثقة لدى الموظفين في قدراتهم ومنح الحوافز المعنوية والمادية، الأهمية يمثل تعزيز ال •
الأكبر في تعزيز توجيه العاملين نحو الإبداع المؤسسي، وأن عقد دورات في مجال 
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الإبداع ومن ثم تشجيع العلاقات الإنسانية بين الإدارة والعاملين من أهـم الأسـاليب   
  . المشجعة على الإبداع المؤسسي

  )2008(ا، رائدالاغ.7
المهارات القيادية لدى المسئولين في شركة الاتصالات الخلوية الفلسـطينية  : دراسة بعنوان

  بين الواقع والمنظور المعياري) جوال(
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على المهارات القيادية المتوفرة والمعيارية لدى المسـئولين  

من وجهة نظرهم، وتمت الدراسة المسحية ) والج(في شركة الإتصالات الخلوية الفلسطينية 
للمجتمع عن طريق الحصر الشامل للمسئولين في شركة الاتصالات الخلوية الفلسطينية فـي  

مديراً، مهندساً أول، قائـد فريـق،   (محافظات غزة ممن يحملون المسميات الوظيفية التالية 
تخدم في هذا البحث المنهج الوصفي مسئولاً، واس 45والذين يبلغ عددهم ) مشرفاً، ادارياً أول

  :التحليلي، ومن أهم النتائج التي توصل إليها هذا البحث ما يلي
مهمة جـداً لـدى   ) ذاتية، فنية، ادارية، انسانية، فكرية(كل محاور المهارات القيادية  •

  .المسئولين في شركة جوال ولكن درجة توفرها لديهم متوسطة
المسئولين هو محور المهارات الفكرية وهو أدنـاه   أكثر المحاور القيادية أهمية لدى •

 .في درجة التوفر لدى المسئولين في شركة جوال
اكثر المحاور توفراً لدى المسئولين في شركة جوال هو محور المهارات الفنية وأدناه  •

 .أهمية هو محور المهارات القيادية الانسانية
القدرة علـى إسـتغلال طاقـات     أكثر مهارة قيادية أهمية لدى المسئولين هي مهارة •

المرؤوسين وأن أقل مهارة قيادية أهمية لدى المسئولين هي مهارة طرح مقترحـات  
  .لتحسين أعمال اللجان

  )2007(الداعور، سعيد.8
دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزة وعلاقته بالثقافة  :دراسة بعنوان

  .لمعلمينالتنظيمية للمدرسة من وجهة نظر ا
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربـوي،  
والتعرف على نمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية، ومعرفة العلاقة بين مـدى  
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دة فـي  ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي وبين أنماط الثقافة التنظيمية السائ
الجنس، المؤهل العلمي، سـنوات الخدمـة، المنطقـة    (المدارس، والكشف عن أثر كل من 

ستخدم إفي تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية،  و) التعليمية
معلماً ومعلمة، وبلغت عينة ) 3040(الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وبلغ مجتمع الدراسة 

معلماً ومعلمة من معلمي المرحلة الثانوية، وللتحقق من أهداف الدراسة قـام  ) 360(لدراسة ا
الباحث بإعداد استبانتين، الأولى لقياس دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربـوي، والثانيـة   

  .لقياس نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانوية
  :وقد أشارت النتائج إلى

  .ة ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي كانت عاليةأن درج -
أكثر مجالات ممارسة من قبل مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي هو دوره تجاه المعلمين،  -

دوره في التقويم، ثم دوره تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحلـي،   يليهثم دوره في التخطيط، 
 .ثم دوره تجاه المنهاج

ط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية هو نمـط ثقافـة التعـاطف    أن أكثر أنما -
  .نجاز، ثم ثقافة القوة، ثم ثقافة النظم والأدوارالإنساني، ثم ثقافة الإ

رتباطية بين دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي وبين نمط ثقافة النظم إوجود علاقة  -
 .السائدة في المدارس الثانوية الثقافة التنظيميةوانماط  والأدوار

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مـدير المدرسـة    -
الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمـة،  (الثانوية لدوره كقائد تربوي تعزى إلى متغيرات 

 ).المنطقة التعليمية

علمين لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات الم -
الجنس، المؤهل العلمـي، سـنوات الخدمـة، المنطقـة     (المدارس الثانوية تعزى لمتغيرات 

  ).التعليمية

  )2006(عبد الإله، سمير . 9

 بالمحافظـات الجنوبيـة  واقع الثقافة التنظيمية في الجامعات الفلسطينية : دراسة بعنوان
  .دراسة مقارنة: ير التنظيمي للجامعاتوأثرها على مستوى التطو
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إلى التعرف على نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية  هدفت هذه الدراسة
، وهدفت إلى التعرف على مستوى بالمحافظات الجنوبيةوجامعة الأزهر وجامعة الأقصى 

راسة العلاقـة بـين   التطوير التنظيمي في الجامعات الثلاثة المذكورة، كما هدفت إلى د
 تم استخدامالثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الثلاثة ومستوى التطوير التنظيمي، وقد 

الإستبانة كأداة رئيسة في جمع البيانات الأولية، وطبقت على عينة عشوائية طبقية مكونة 
موظفا من الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس الجامعـة فـي الجامعـات     340من 

  .المنهج الوصفي وتم استخدامموظفاً،  264المبحوثة، وإستجاب منهم 
  :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

أن الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية تميل إلى ثقافة الانجاز بينما ثقافـة   •
  .جامعتي الأزهر والأقصى تميل إلى ثقافة النظم والأدوار

يشكلون ثقافة الجامعة، كما ) أعضاء مجلس الجامعة(الإدارة العليا أثبتت الدراسة أن  •
أظهرت أن مستوى التطوير التنظيمي في الجامعة الإسلامية مرتفع جداً وفي الأزهر 

 .مرتفع بينما في الأقصى متوسط
أظهرت الدراسة وجود علاقة دالة إحصائياً بين الثقافة التنظيمية ومجالات التطـوير   •

 .التنظيمي
  

  الدراسات العربية: نياًثا

 )2014(بوراس، نور الدين  .1

دراسة ميدانية "ة التنظيمية لدى العاملينافدور القيادة الإدارية في تنمية الثق: دراسة بعنوان
  "بالمركب المنجمي للفوسفسات جبل العنق بئر العاتر تبسة

لثقافـة التنظيميـة    واالإدارية هدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة الكامنة بين القيادة 
لى التعرف على إضافة بالإ ،والتعرف على دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية

ستخدم المنهج الوصفي إتم ، والإدارية دور الثقافة التنظيمية في تحقيق النجاح للمنظمات 
قيـة،  ستخدام عينـة طب إعامل في المركب تم  100الدراسة من ت عينة التحليلي، وتكون
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غـراض الدراسـة، وتوصـلت    ستبانة والمقابلة لجمع البيانات اللازمة لأالإ تستخدمإو
  :لى عدة نتائج أهمهاإالدراسة 

ن تخلق وتنمي ثقافـة  أهي بمثابة الجسر الذي من خلاله تستطيع الإدارية ن القيادة أ •
 .قوية لدى العاملين

تهيئة بيئة خصبة ظيمية من خلال دور في تكوين وتنمية الثقافة التنالإدارية ن للقيادة أ •
 .مع مراعاة ثقافة العامل الجديد

  )2012(السلمي، فهد  .2

وعلاقتها بالمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية المتوسطة  الإبداعيةالقيادة : دراسة بعنوان
  .بمدينة جدة

المـدارس   والمناخ التنظيمي في الإبداعيةهدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين القيادة 
سـتخدم  إتم والحكومية المتوسطة بمدينة جدة من وجهة نظر مديري ومعلمي تلك المدارس، 

من العـاملين فـي    ومعلماً مديراً 343المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من 
المدارس المتوسطة الحكومية التابعة لإدارة التربية والتعليم بمدينـة جـدة للعـام الدراسـي     

ستبانة لجمع البيانات اللازمة لأغراض الدراسة، وتوصلت الإ تستخدمإهـ، و1431-1432
  :الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدة بدرجة متوسطة  الإبداعيةتمارس القيادة  •
  .من وجهة نظر مديريها ومعلميها

ة جدة من وجهة نظـر مـديريها   المناخ التنظيمي السائد في المدارس الحكومية بمدين •
نتماء والنزعة الإنسانية وبدرجة متوسطة في ومعلميها كان بدرجة عالية في بعدي الإ

 .بعدي التركيز على الإنتاجية والإعاقة
 الإبداعيـة جبة بين الدرجة الكلية لسمات القيـادة  ر        رتباطية موإوجود علاقة  •

  .والدرجة الكلية لأبعاد المناخ التنظيمي

  )2012(الغامدي، فهد .3

كمـا   الإبداعيـة درجات الممارسة العملية والإحتياجات التدريبيـة للقيـادة   : دراسة بعنوان
  .يتصورها القادة الأكاديميون بجامعة الباحة
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هدفت الدراسة الى التعرف على درجات الممارسة العملية والإحتياجـات التدريبيـة للقيـادة    
إسـتخدم المـنهج الوصـفي    وتم لأكاديميون بجامعة الباحة، الإبداعية كما يتصورها القادة ا

إستبانة كأداة لتحقيق أهداف الدراسة، تكون مجتمع الدراسة من جميع القادة  تالمسحي وصمم
) العمداء ووكلاء العمداء ورؤساء الأقسام وأعضاء هيئة التدريس بجامعة الباحة(الأكاديميون 

قيادياً من القـادة الأكـاديميين    250ينة الدراسة من وتكونت ع )قيادياً 436(والبالغ عددهم 
قيادياً، أما عينة القـادة مـن    177بجامعة الباحة، حيث أن عينة الدراسة من الذكور بلغت 

  :، وتوصل الدراسة إلى نتائج أهمها73الإناث بلغت 
أن المستوى الإجمالي لدرجة ممارسة أبعاد الممارسة العملية للقيادة الإبداعية لـدى   •

القادة الأكاديميين بجامعة الباحة من وجهة نظر أفراد العينة كانـت بدرجـة قليلـة،    
وكانت الأبعاد للممارسة هي بعد الطلاقة يليه بعد المثابرة ثم بعد المرونة يليه بعـد  

  .الأصالة يليه بعد الحساسية للمشكلات يليه بعد المبادرة وأخيراً بعد الطرافة والغرابة
لة إحصائية بين متوسطات إستجابات أفراد العينة حول الممارسة توجد فروق ذات دلا •

العملية للقيادة الإبداعية لدى القادة الأكاديميين بجامعة الباحة من وجهة نظر أفـراد  
العينية تبعاً لمتغير العمل الحالي لصالح الذين عملهم رئيس قسم ومتغير عدد سنوات 

 .سنوات 10ر من الخبرة لصالح الذين عدد سنوات خبرتهم أكث
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إستجابات أفـراد العينـة حـول     •

الممارسة العملية للقيادة الإبداعية لدى القادة الأكاديميين بجامعة الباحة مـن وجهـة   
  .نظر أفراد العينة تبعاً لمتغير الجنس ومتغير الدرجة العلمية ومتغير نوع الكلية

 )2009(ور لعريقي، منصا. 4

دراسة ميدانيـة  "الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرها في الرضى الوظيفي للعاملين :دراسة بعنوان
 "لعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أنماط الثقافة التنظيمية السائدة فـي شـركات التـأمين    
ضى العـاملين، آخـذين فـي الإعتبـار المتغيـرات      اليمنية ومدى تأثير هذه الأنماط في ر

السن، الخبرة، المستوى الإداري، باعتبارها متغيـرات معدلـة،   : الديمغرافية والتنظيمية مثل
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، )مفـردة 142(شملت الدراسة خمس منظمات تعمل في مجال التأمين، وبلغ حجـم العينـة   
ول في التطبيق في شركات الترتيب الأ حازت علىوأوضحت نتائج الدراسة أن ثقافة الرقابة 

بسيط تأتي ثقافة الاستجابة للبيئة، ثم ثقافة الأداء، أما ثقافة العلاقـات   بفارقالتأمين، وبعدها 
فتأتي في المرتبة الأخيرة، كما أشارت النتائج الى أن مستوى الرضى الوظيفي أعلـى مـن   

ستوى الـوظيفي لا تشـكل   المتوسط، وأن العوامل الديمغرافية والتنظيمية باستثناء عامل الم
 .عناصر مهمة في تعديل تأثير النمط الثقافي في الرضى الوظيفي

  )2008(المربع، صالح .5

  .ستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنيةالقيادة الإ: دراسة بعنوان
افة التنظيميـة فـي   هدفت الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الثق

ويتشكل مجتمع الدراسة من الضباط العاملين بالمديرية العامـة للجـوازات   الأجهزة الأمنية، 
، وعـددهم  )من رتبة نقيب حتى رتبة عقيـد (والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض

عـن   يليخدم المنهج الوصفي التحلإستُوتم إستخدام المسح الشامل، و ضابطاً)687(الإجمالي 
ومدخل المسح الإجتماعي باستخدام الإستبانة كأداة لجمـع  ، طريق مدخل الدراسات الوثائقية

  :وتوصلت الدراسة الى نتائج من أهمها .البيانات
ممارسة القيادة الإستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة، ووجود 

مة للجوازات بدرجة متوسطة، ووجود إرتباط طـردي  نمط الثقافة المحافظة في المديرية العا
متوسط بين القيادة الإستراتيجية المشاركة وبين نمط الثقافة المحافظة، وإرتباط طردي قـوي  
بين القيادة الإستراتيجية المشاركة وبين كل من الثقافة المرنة والثقافة المبدعة في المديريـة  

المدني، ومساهمة القيادة الإستراتيجية المشاركة في  العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجـة متوسـطة، ووجـود    
معوقات تنظيمية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 

 .مديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عاليةالسائدة في المديرية العامة للجوازات وال

 )2007(الدويلة، فهد .6

  .أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية: دراسة بعنوان
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشـركات  
جتمع الدراسة على الموظفين في الدوائر التنفيذية في الشـركات  الصناعية الكويتية واشتمل م

شركة وقد بلغ مجتمع  23الصناعية المدرجة في سوق الكويت للأوراق المالية والبالغ عددها 
شخص  211موظف، حيث تم أخذ عينة عشوائية ممثلة لمجتمع الدراسة تبلغ  1000الدراسة 
ثقافـة  (لأنواع الثقافـة   Handyعتماد على نموذج لإستبانة الدراسة عليها، وقد تم اإلتوزيع 

  .كأساس لموضوع البحث) الدور، ثقافة القوة، ثقافة المهمة وثقافة الفرد
  :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لثقافة المنظمة السائدة على أداء الموظفين في الشركات  •
  .الصناعية الكويتية

علـى أداء  ) القوة، الدور، المهمة، الفرد(تأثير ذو دلالة إحصائية لكل من ثقافة يوجد  •
 .الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية

  )2006( محمد، العازمي.7

دراسة مسحية على ديوان وزارة (القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري : دراسة بعنوان
  ).الداخلية

رف على العلاقة بين سمات القائد التحويلي وتوافر الإبـداع الإداري  هدفت الدراسة إلى التع
لدى العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية، والتعرف على مدى توافر خصائص وسـمات  
القيادة التحويلية لدى القيادات المدنية بديوان وزارة الداخلية، والتعرف علـى مـدى تـوافر    

استخدم المنهج الوصفي، تم المدنيين بديوان وزارة الداخلية، و القدرات الإبداعية لدى العاملين
وتكون مجتمع الدراسة من موظفي ديوان وزارة الداخلية من المدنيين بمدينة الرياض والبالغ 

  .موظف 300عددهم 
  :وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  .ى القيادات في وزارة الداخليةخصائص وسمات القيادة التحويلية متوفرة بدرجة كبيرة لد -
دة التحويلية متوفرة بدرجة كبيرة تسعة وعشرون سمة وخاصية من سمات وخصائص القيا -

  .لدى القيادات المدنية في وزارة الداخلية
  .القدرات الإبداعية متوفرة بدرجة كبيرة لدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية -
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إحصائياً بـين إمـتلاك القيـادات الإداريـة لسـمات      وجود علاقة طردية متوسطة دالة  -
 .وخصائص القائد التحويلي وإمتلاك مرؤوسيها لمهارات وقدرات إبداعية

  )2006(المحاسنة، محمد .8

دراسة ميدانية علـى المـدراء   " أثر الأنماط القيادية على الإبداع التنظيمي : دراسة بعنوان
  "العاملين في الجامعات الأردنية

اسة إلى تحليل أثر الأنماط القيادية على الإبداع التنظيمي لدى المدراء العاملين في هدفت الدر
تطوير وتصميم إستبانه لتتضـمن متغيـرات   تم الجامعة الأردنية، ولتحقيق أهداف الدراسة 

  .عاملاً) 420(مجتمع الدراسة والبالغ تم مسح الدراسة المستقلة والتابعة، ومن ثم 
  :نتائج أهمها وقد خلصت الدراسة إلى

أن تصورات المبحوثين للنمط القيادي السائد في الجامعة جاءت مرتفعة للـنمط القيـادي    -
  .التفويضي، متوسطة لنمط القيادة المسيطر

) أنماط القيادة(لمتغيرات الدراسة المستقلة  موجبة طردية يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -
   ).تنظيميأبعاد الإبداع ال(في المتغيرات التابعة 

  )2005(الشلوي، حمد .9

نتماء التنظيمي، دراسة ميدانية على منسـوبي  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإ: دراسة بعنوان
  .كلية الملك خالد العسكرية المدنيين والعسكريين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملـك خالـد   
نتماء التنظيمي لدى منسوبي الكلية المدنيين والعسـكريين، ثـم   وتحديد مستوى الإالعسكرية، 

وشمل مجتمـع الدراسـة جميـع     ستخدم المنهج الوصفي التحليلي،إتم إيجاد العلاقة بينهم، و
) 112(موظفي كلية الملك خالد العسكرية بمدينة الرياض من المدنيين والعسـكريين بواقـع   

  ، ستبانة كأداة لجمع المعلوماتم الإاستخدإتم كما وظفاً عسكرياً، م )103(موظفاً مدنياً و 
  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

، وذلـك  ان مستوى الثقافة التنظيمية في كلية الملك خالد سائدة بدرجة مرتفعة نسبياً •
  .وفق اجابات منسوبي الكلية من المدنيين والعسكريين حول توفر أبعادها
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 .ء التنظيمي لمنسوبي الكلية مرتفع بمختلف أبعادهنتمامستوى الإ •
نتماء التنظيمي بمختلف أبعاده، وبين قيم توجد علاقة طردية بين الثقافة التنظيمية والإ •

 .الثقافة التنظيمية والإنتماء التنظيمي لدى منسوبي الكلية

  )2005(العوفي، محمد . 10

دراسة ميدانية على هيئة الرقابة "زام التنظيميلتالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإ :دراسة بعنوان
  "والتحقيق بمنطقة الرياض

هدفت الدراسة إلى التعرف على القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية فـي هيئـة الرقابـة    
لتزام التنظيمي لدى منسوبي هيئة الرقابة والتحقيق، ثـم  والتحقيق، والتعرف على مستوى الإ

قيم الثقافة التنظيمية باختلاف الخصائص الشخصية لمنسوبي هيئة  الوقوف على مدى اختلاف
لتزام التنظيمـي فـي   الرقابة والتحقيق، والكشف عن طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والإ

ستخدم المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسـة مـن   إوتم هيئة الرقابة والتحقيق، 
والتحقيق بمنطقة الرياض في المراتب الواقعة بـين الأولـى    جميع العاملين في هيئة الرقابة

  .موظفا وهي عينة الدراسة 240والمرتبة الثالثة عشر وبلغ عددهم 
  :توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

  .بدرجة متوسطة كانت جميع قيم الثقافة التنظيمية في هيئة الرقابة والتحقيق •
لتـزام  الثقافة التنظيميـة بشـكل عـام والإ   وجود علاقة إرتباطية موجبة وقوية بين  •

 .لتزام التنظيميالتنظيمي وبين القيم المكونة للثقافة التنظيمية والإ
تميل عينة الدراسة إلى الموافقة على أن هناك التزام تنظيمـي فـي هيئـة الرقابـة      •

 .والتحقيق
العـدل  (هي  لتزام بشكل عامإن أهم القيم المكونة للثقافة التنظيمية التي تؤثر على الإ •

 ).والكفاءة وفرق العمل

  )2005(العنزي، بسام . 11

دراسة إستطلاعية علـى العـاملين فـي    "الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري: دراسة بعنوان
  "المؤسسات العامة في مدينة الرياض
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جاءت هذه الدراسة للتعرف على الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في المؤسسات العامة في 
  .مفردة) 454(المملكة العربية السعودية، وتم تصميم إستبانة وقد بلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

توفر جميع القيم المكونة للثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة بشكل متوسط ماعـدا   •
  .قيمة المكافأة

متوسـط ماعـدا عنصـر     توفر عناصر الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة بشـكل  •
 .الخروج عن المألوف

هناك ارتباط إيجابي ذو دلالة إحصائية بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصـر   •
 .الإبداع الإداري

أن أهم القيم المكونة للثقافة التنظيمية التي تؤثر على الإبداع الإداري بشكل عام هي  •
  ).الكفاءة، فرق العمل(

	

(حمن العبادلة، عبد الر.���( 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئـات الإداريـة فـي     :دراسة بعنوان
  .محافظات جنوب الأردن

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية الشائعة لدى الفئات الإداريـة فـي   
التنظيمية، وتكونـت   الجنوب، وعلاقتها بالثقافة تالدوائر الحكومية الرئيسية في محافظا

عينة الدراسة من كافة المديرين والمساعدين ورؤساء الأقسام، في الـدوائر الحكوميـة   
، فرداً) ���(والذين بلغ عددهم  )الكرك، الطفيلة، معان والعقبة(الرئيسية في المحافظات 

  .الإستبانةستخدم إ تم ولجمع البيانات
  .ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

شيوع النمط القيادي المشارك لدى الفئات الإدارية في الدوائر الحكومية الرئيسية في  •
  .محافظات الجنوب

كشفت الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأنماط القياديـة الشـائعة    •
بينما لم تكشف الدراسـة عـن   ) المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي(تعزي لمتغيري 
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لة إحصائية في الأنماط القيادية تعزى للمتغيرات الديمغرافيـة  وجود فروق ذات دلا
 .الأخرى

توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأنماط القيادية تعزى  •
 .للقيم التنظيمية

 .يجابيةإدلت نتائج الدراسة على أن تصورات أفراد العينة للثقافة التنظيمية كانت  •

فروق ذات دلالة إحصائية في القـيم التنظيميـة تعـزي    كشفت الدراسة عن وجود  •
   .العمر، الخبرة، والمحافظة: للمتغيرات

  )م2002(الرشودي، محمد  .13

وهي " القيادية لدى ضباط الشرطة وعلاقتها بفعالية أدائهم الوظيفي المهارات" :بعنوان دراسة
سة إلى التعرف على أهم وقد هدفت الدرا ،دراسة مقارنة بين ضباط مدينتي الرياض والدمام

المهارات القيادية الواجب توافرها لدى ضباط الشرطة، ومعرفة أهم الأساليب المستخدمة في 
تنمية تلك المهارات، وتحديد مستوى فعالية الأداء الوظيفي وطبيعة العلاقة بـين المهـارات   

ليلي من خلال مدخل ستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحإو، القيادية وفعالية الأداء الوظيفي
  .جتماعي بالعينةالمسح الإ

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

تعد المهارات القيادية الذاتية والإنسانية والإدارية الواجب تواجـدها لـدى ضـباط     •
الشرطة مهارات متوسطة الأهمية، في حين تعد المهارات القيادية الفنيـة مهـارات   

  .مهمة جداَ
تحمل المسئولية والمهارات في الخدمة والإيمان بالهـدف وإمكـان   تعد القدرة على  •

تحقيقه مهارات فنية مهمة جداً، في حين يعد الفهم الشامل للعمل مهارة فنية متوسطة 
 .الأهمية

تعد مهارة تقدير الآخرين وبناء طرق العمل مهارات إنسانية مهمة جداً، بينمـا تعـد    •
 .لآخرين علاقات إنسانية متوسطة الأهميةمهارات الاتصال وتوطين العلاقات مع ا
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تعد القدرة على إدارة اللجان وإدارة الوقت وتنظيمه، والقدرة على التأثير في الآخرين  •
مهارات إدارية متوسطة الأهمية، بينما تعد القدرة على اتخـاذ القـرارات الأمنيـة    

 .مهارات أمنية مهمة جداً
المهارات القيادية وفعالية الأداء الوظيفي توجد علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بين  •

 .وبين تنمية المهارات وفعالية الأداء الوظيفي
 

  ةالدراسات الأجنبي: ثالثاً

1. Akhavan, Peyman, Zahedi, M. R., Dastyari, Akram, and ali 
Abasaltian (2014) 

"The Effect of Organizational Culture and Leadership Style on 
Knowledge Management in Selected Research Organizations" 

فـي   تأثير الثقافة التنظيمية والانمـاط القياديـة علـى المعرفـة الاداريـة     : دراسة بعنوان
  .المختارة مراكز البحوث
مط القيـادي علـى المعرفـة    التعرف على أثر الثقافة التنظيميـة والـن  إلى  هدفت الدراسة

مختـارة   بحـوث مراكـز   4موظـف مـن    224كونة من الإدارية، وطبقت على عينة م
المـنهج   امسـتخد إوتـم   ،الاستبادنة كـاداة لجمـع المعلومـات    ستخدمتأُوندونيسيا، أفي 

الثقافـة  واشـتملت  الثقافة التنظيميـة والـنمط القيـادي،    بالمتغير المستقل  وتمثل، الوصفي
والـنمط  ) والاسـتقرار ثقافـة المشـاركة والابتكـار والعقلانيـة     (ابعاد  4 علىالتنظيمية 

هـو  ، أمـا المتغيـر التـابع ف   )لديمقراطي ، والنمط الأوتقراطيالنمط ا(بعدين  علىالقيادي 
فــي، التنظــيم، المشــاركة، الإبــداع المعر(أبعــاد 4المعرفــة الأداريــة إشــتمل علــى 

  ).التطبيق
  :كالتاليليها إأهم النتائج التي تم التوصل من و

نمط القيادي لهم تـأثير واضـح علـى أبعـاد عمليـات      الثقافة التنظيمية السائدة وال -
علـى عمليـات    إيجـابي  المعرفة الإدارية حيث وجد ان ثقافة المشاركة لها تـأثير 

 .المعرفة الادارية
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 .ظهرت ان ثقافة الاستقرار لها علاقة ايجابية موجبة بالمعرفة الاداريةأو  -

عمليـات ادارة   وأظهرت النتائج ان الأنمـاط القياديـة لهـا تـأثير كبيـر علـى       -
حيث ان نمط القيادة الديمقراطي له تـأثير ايجـابي علـى عمليـات ادارة     المعرفة 
 .المعرفة

 
2. Aripin1, Ubud Salim, Margono Setiawan, Djumahir(2013) 
"Implications of Organizational Culture and Leadership Styles The 
Effects on Job Satisfaction and Organizational Performanc Of Police 
Sector In Bandung, Cimahi, Garut- West Java". 

تأثير الثقافة التنظيمية والأنماط القياديـة علـى الرضـا الـوظيفي والأداء     : دراسة بعنوان
 Bandung, Cimahi, Garut- West Java )(في التنظيمي لقطاع الشرطة 

ير الثقافـة التنظيميـة والأنمـاط القياديـة     هدفت الدراسة إلى قيـاس وتحليـل مـدى تـأث    
الوصـفي  والرضا الوظيفي على أداء المنظمات الشرطية، حيـث تـم اسـتخدام المـنهج     

مـن رجـال الشـرطة، ومـن أهـم النتـائج        167، واشتملت عينة الدراسة على التحليلي
  :ليها الدراسة ما يليإالتي توصلت 

 .يادي إتجاه الرضا الوظيفيهناك أثر واضح للثقافة التنظيمية والنمط الق - 
مـؤثر بـين الثقافـة التنظيميـة والأداء التنظيمـي      وسـيط  عمل الرضا الوظيفي  - 

 . بين النمط القيادي والأداء التنظيميو
هناك أثـر معنـوي واضـح للثقافـة التنظيميـة والـنمط القيـادي إتجـاه الأداء          - 

  .التنظيمي
  

�. Yafang Tsai (
�		)  
Relationship between Organizational Culture, “Leadership Behavior and 

Job Satisfaction” 

  العلاقة بين الثقافة التنظيمية والسلوك التنظيمي والرضا الوظيفي  :دراسة بعنوان
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هدفت الدراسة الى معرفة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والسلوك التنظيمي والرضا الوظيفي، 
ين مركزيين على الممرضين في مستشفيالدراسة زت ركو المنهج الوصفي،تم استخدام حيث 
من  �من الإناث،  ���(فرد من الممرضين  ���وتحددت عينة الدراسة تايوان،  في 

  .على عينة الدراسةالاستبانة كأداة لجمع البيانات  متستخدوا، )الذكور
 :هم النتائج التي تم التوصل اليهاأومن 

ثقافة التنظيمية والسلوك القيادي والرضا أن هناك علاقة إرتباطية موجبة بين ال - 
 .الوظيفي

  .وان هناك علاقة اتباطية موجبة بين السلوك القيادي والرضا الوظيفي  - 
 

 

 

.4 Refik Balay and Cemalettin Ipek (2010)  

“Teachers Perception of organizational culture and organizational 
commitment in Turkish primary schools” 

تصور المعلمين للثقافة التنظيمية والإلتـزام التنظيمـي فـي المـدارس      :دراسة بعنوان
  الإبتدائية التركية

تصورات الثقافة التنظيمية والإلتزامات التنظيمية لدى معلمي هدفت الدراسة إلى التعرف على 
التنظيمية والإلتزام المدارس الإبتدائية في تركيا، كما هدفت  إلى معرفة العلاقة بين الثقافة 

مقياس الثقافة النظيمية، والتاني مقياس : التنظيمي، وقد إستخدم مقياسين مختلفين الأول
الإلتزام التنظيمي، وإستخدم الإستبيان كأداة لجمع البيانات، وقد أجريت هذه الدراسة على 

شرقي تركيا،  جنوب" سان لورفا" المعلمين في المدارس الإبتدائية الموجودة في مركز مدينة
مدرسة إبتدائية موزعة على خمس مناطق تعليمية في مركز المدينة، ) 64(ويجد بها 

وتحددت عينة الدراسة بإختيار عشوائي لثلاثة مدارس إبتدائية من كل منطقة تعليمية، 
وتكونت عينة الدراسة باختيار عشوائي لثلاثة مدارس إبتدائية من كل منطقة تعليمية، وتكونت 

 .إستبيان) 430(معلم، وتم إستعادة )600(مدرسة وبها )15(لدراسة من عينة ا
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  :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها

أن إدراك معلمي المدارس الإبتدائية للثقافة التنظيمية والإلتزام التنظيمي يختلـف بسـبب    -
  .الجنس ومستويات التعليم والحالة الإجتماعية والخبرة

  .ان تصورات المعلمات أكثر قوة وثقافة إسنادية في مدارسهمأظهرت نتائج الدراسة  -
أظهر معلموا المستوى الأول إنجازاً ثقافياً والتزاماً أكثر على مستوى تحديد الهوية وذلـك   -

أكثر من معلمي الصف الثاني، كذلك حقق المعلمون المتزوجون إنجازاً أكبر وثقافة إسـنادية  
  .حديد الهويةوإلتزام تنظيمي أكبر على مستوى ت

  

Yang, Sarah (2006).5 

 Trust and the Relationship Between Leadership and :دراسة بعنوان
Follower Performance. "الثقة والعلاقة بين القيادة وأداء الموظفين"               

قبـل  كما صنفت مـن  (هدفت الدراسة إلى تقديم مقارنة للعلاقة بين أداء الموظفين التابعين 
القيادة التحويلية والقيادة الإجرائية في بيئتين ثقافتين مختلفتـين  : ونوعين من القيادة) قاداتهم

موظف مـن  ) 122(موظف من استراليا، و) 119(، بلغ عدد المستجوبين )استراليا، الصين(
 :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها، الصين

ستراليا، ولكن لا توجـد  أئية وأداء التابعين في وجود علاقة بين القيادة التحويلية والإجرا -
  .علاقة بين القيادة التحويلية والإجرائية وأداء التابعين في الصين

عتبار البيئـة الثقافيـة عنـد    نتائج الدراسة سلطت الضوء على ضرورة أخذ القادة في الإ -
  .محاولة فهم العلاقة بين تسوية الخلافات ونتائج الأداء

 

 (
��5)  Pao-Cheng Lin.� 
 Leadership Style and Organizational Culture Case Study in A College of 

Technology  

" دراسة حالة في الكلية التقنية"هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان النمط القيادي والثقافة التنظيمية
يـد أثـر الـنمط    إلى الكشف عن العلاقة بين النمط القيادي والثقافة التنظيمية من خلال تحد

إسـتخدم  تـم  على الثقافة التنظيمية، وقد في تايوان القيادي لستة من أعضاء هيئة التدريس 
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المنهج الوصفي عن طريق مدخل المسح الإجتماعي الذي إعتمد على الإسـتبانة والمقابلـة   
  :كأدوات للدراسة، وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها

ي جلب ثقافة تنظيمية مرنة تساعد على تطـوير أداء  يسهم النمط القيادي التحويلي ف •
 .وتحسين مستوى الطلاب في الكلية التقنية

ضعف نمط القيادة التبادلية وعدم قدرته على ايجاد ثقافة ملاءمة لتطـوير مسـتوى    •
 .الطلاب وتحسين ادائهم

يسهم نمط القيادة التحويلية في تحقيق أهداف الكليـة التقنيـة والوفـاء باحتياجـات      •
 .لطلابا

يسهم نمط القيادة التحويلية في تطوير أداء الطلاب من خلال غرس ثقافة تنظيميـة   •
مرنة تشجع على الإبتكار والإبداع وتوليد الأفكار الجديدة لتطوير طرق العمل فـي  

 .الكلية التقنية

 

7. Abdu Rashid & Sambasivan & Abdul Rahman,(2004)   

"The influence of organizational culture on attiudes toward    :دراسة بعنوان
organizational change" 

  "أثر الثقافة التنظيمية على الإتجاهات نحو التغيير التنظيمي"
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على الإتجاهات نحو التغيير التنظيمـي  

التصنيع، وقـد أظهـرت    ة من شركاتشرك 258في ماليزيا، وقد تكونت عينة الدراسة من 
  :مايلي النتائج

تسودها ثقافة التعاطف % 33.7من الشركات تسودها ثقافة النظم والأدوار، و % 46.9أن  -
  .تسودها ثقافة القوة% 3.9تسودها ثقافة الإنجاز، و % 5.15الإنساني، و

  .ير التنظيميكما أظهرت وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية والإتجاهات نحو التغي -
كما أظهرت النتائج الأنواع المختلفة من الثقافة التنظيمية لها مستويات مختلفة لقبول التغيير  -

التنظيمي، وهذا يعني أن نوعاً محددا من الثقافات التنظيمية سيسهل قبول التغيير وهي ثقافات 
  .النظم والأدوار بينما الأنواع الأخرى من الثقافات لم تقبل بالتغيير
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Lok & Crawford ( 2004) .7     

 The effect of organizational culture and leadership style on":دراسة بعنوان
job satisfaction and organizational commitment"  

  "أثر الثقافة التنظيمية ونمط القيادة على الرضا الوظيفي والإلتزام التنظيمي"

أثر الثقافة التنظيمية ونمط القيادة علـى الرضـا الـوظيفي     هدفت الدراسة إلى التعرف على
والإلتزام التنظيمي لدى عينة من المدراء في هونج كونج وأستراليا، وقد بلغ حجـم العينـة   

من العاملين في مجال الإتصـالات  ) من أستراليا 118من هونج كونج،  219(مديراً  337
  :مايلي والبنوك، وقد أظهرت النتائج

لدراسة أن ثقافة الإنجاز والتعاطف الإنساني هي السائدة في المنظمات الأسترالية أظهرت ا -
وأن الرضا الوظيفي والإلتزام التنظيمي في المنظمات الأسترالية أعلى منه في منظمات هونج 

  .كونج التي غلب عليها ثقافة النظم والأدوار
جابية على الرضا الوظيفي والإلتـزام  كما أن الثقافة التنظيمية والنمط القيادي لهما آثار إي -

  .التنظيمي
  
 

8. Shine & Zhou, 2003 

 Employee Innovation  &Transformational Leadership: دراسة بعنوان

  ."القيادة التحويلية وإبداع العاملين، شواهد من كوريا"

عاميلن، وكذلك هدفت الدراسة إلى توضيح مدى تأثير سلوكيات القيادة التحويلية على إبداع ال
هدفت للتعرف إذا ماكان الحوافز وقيم العاملين تتوسط العلاقة بين سلوكيات القيادة التحويلية 

التابع هـو   رالقيادة التحويلية، والمتغيوإبداع العاملين، حيث تمثل المتغير المستقل بسلوكيات 
فيهم بقسم البحـوث  من العاملين ومشر) 290(إبداع العاملين، ولقد تمثل مجتمع الدراسة من 

شركة صناعية في كوريا وهم نفس حجم العينة، وصممت استبانة لجمع ) 46(والتطوير في 
  :البيانات، وتم إستخدام المنهج الوصفي التحليلي، وخرجت الدراسة بالعديد من النتائج أهمها
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وجود علاقة إيجابية بين النمط القيادي التحويلي وبين تنميـة القـدرات الإبداعيـة     •
 .لعاملينل
 .التحفيز يتوسط العلاقة بين النمط القيادي التحويلي وتنمية القدرات الإبداعية للعاملين •
 .القيم الخاصة بالعاملين تلعب دوراً وسيطاً بين القيادة التحويلية والإبداع •

  

  :التعليق على الدراسات السابقة
ذات العلاقـة بموضـوع   والعربية والأجنبية  الفلسطينيةمن خلال عرض الدراسات السابقة 

حيث أكدت هذه الدراسات على زيادة وعي المديرين بأهمية الدور القيادي وزيـادة   ،الدراسة
هتمام بثقافة المنظمة يساهم في تنمية وتطـوير  ن الإدرجة الاهتمام بمجال الثقافة التنظيمية لأ

 ـ  ، أكدت على أهمية الإبداع المؤسسي الأداء وأيضاً ه التشـابه  وقد ظهر العديـد مـن أوج
  .ختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةوالإ

  :أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: أولاً

  :من حيث منهج الدراسة. 1

تبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي التحليلي حيث تشابهت مع العديد من الدراسات مثـل  إ
ودراسة عبـد  ) 2012(ودراسة السلمي  )2007(ر ودراسة الداعو) 2008(دراسة عكاشة 

  )Shine & Zhou, 2003(، ودراسة )2005(ودراسة الشلوي ) 2006(له الإ
  :الديمغرافية من حيث المتغيرات. 2

المؤهل العلمي وسنوات الخبـرة   : فقد ركزت معظم الدراسات السابقة على المتغيرات التالية 
الدراسة الحاليـة مـع العديـد مـن      حيث إتفقتتنظيمية والقيادة والثقافة الوالجنس والعمر، 
ودراسة العريقي ) 2007(في اختيارها هذه المتغيرات مثل دراسة الداعور  الدراسات السابقة

  .)2003(ودراسة العبادلة  )2012(ودراسة الغامدي ) 2008(ودراسة الأغا ) 2009(
  :من حيث الأداة. 3

ستبانة كأداة للدراسة مثـل  ستخدامها الإإالدراسات في  تشابهت الدراسة الحالية مع العديد من
  ).Shine & Zhou, 2003(ودراسة  )2007(ودراسة الدويلة  )2007(دراسة الداعور 
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  :أوجه الإختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: ثانياً

  من حيث الأهداف. 1
لإبداعية لدى القيادات في وزارة ا السماتهدفت الدراسة الحالية إلى الكشف على مدى توافر 

الصحة الفلسطينية والتعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الوزارة ثم التعرف علـى  
دور القيادة الإبداعية في تحسين مستوى الثقافة التنظيمية في الوزارة، وبالتالي إختلفت عـن  

التعرف علـى  الى ) 2012(مي أهداف الدراسات السابقة على سبيل المثال هدفت دراسة السل
والمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جـدة   الإبداعيةالعلاقة بين القيادة 

إلى التعرف ) 2012(، وهدفت دراسة الغامدي من وجهة نظر مديري ومعلمي تلك المدارس
ما يتصورها القـادة  على درجات الممارسة العملية والإحتياجات التدريبية للقيادة الإبداعية ك

إلى التعرف على مدى ممارسة ) 2007(وهدفت دراسة الداعور  الأكاديميون بجامعة الباحة،
مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي، والتعرف على نمط الثقافة التنظيمية السائدة فـي  

ره كقائد تربوي المدارس الثانوية ومعرفة العلاقة بين مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدو
) Lok & Crawford  )2004وبين أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في المـدارس، ودراسـة  

والتي هدفت إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية ونمط القيـادة علـى الرضـا الـوظيفي     
  .والإلتزام التنظيمي لدى عينة من المدراء في هونج كونج وأستراليا

  :انية وحدود الدراسةمن حيث البيئة المك. 2

عـن الدراسـات    ختلفتإطبقت الدراسة الحالية على البيئة الفلسطينية في محافظة غزة فقد 
والتي طبقت في مدينتي الرياض والدمام، ) 2002(الرشودي دراسة  السابقة على سبيل المثال

 Lok & Crawford، ودراسة بقت في الجمهورية اليمنيةوالتي ط) 2009(ودراسة العريقي 
والتي ) Shine & Zhou, 2003(، ودراسة سترالياأوالتي طبقت في هونج كونج و) 2004(

  .طبقت في كوريا
 :من حيث المتغير المستقل والمتغير التابع .4

شملت الدراسة الحالية على القيادة الإبداعية كمتغير مستقل، وعلى الثقافة التنظيمية كمتغيـر  
  .سابقة والتي لم تربط بين المتغيرينتابع، فقد اختلف عن جميع الدراسات ال
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  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: ثالثا

القيادة الإبداعية "تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في تناولها موضوع  .1
 " الثقافة التنظيمية في وزارة الصحة الفلسطينيةمستوى ودورها في تحسين 

حيث قامت بتسليط ن الدراسات السابقة في مجال التطبيق تميزت الدراسة الحالية ع .2
 . الفلسطينيةالضوء على بيئة العمل في وزارة الصحة 

 

  :ما يلي ةالباحث تمن خلال الدراسات السابقة إستفاد: رابعاً

بناء فكرة الدراسة، حيث تم التعرف على أهمية كل من القيـادة والإبـداع والثقافـة     .1
  .التنظيمية

 .من الباحثين اة على تجنب دراسة قضايا سبق وان درسها غيرهساعدت الباحث .2
 .اختيار منهج الدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي .3
 .زودت الباحثة بأسماء العديد من الكتب والمراجع ذات الصلة بموضوع الدراسة .4
 .بناء اداة الدراسة المستخدمة وهي الاستبانة وتحديد ملامحها وتطويرها .5
الجنس، المؤهل العلمي، العمر، سنوات الخبـرة،  ( ت المناسبة للدراسةتحديد المتغيرا .6

 ).المسمى الوظيفي
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  :الفجوة البحثية
  يوضح الفجوة البحثية للدراسة) 4( جدول

  الدراسات السابقة
  

  الفجوة البحثية
  

  الدراسة الحالية
  

الدراسات السـابقة وخاصـة    معظم -
الفلسطينية تمثل مجتمع الدراسـة فـي   

المؤسسات وسات الخاصة الربحية المؤس
 .الأولى  بالدرجةالتعليمية 

  

لم تركز معظم الدراسـات   -
  .القطاع الصحي السابقة على

تمثل مجتمع الدراسة الحاليـة فـي    -
  .وزارة الصحة الفلسطينية

وخصوصـاً  معظم الدراسات السابقة  -
الدراسات الفلسـطينية التـي تناولـت    

هـا  نماطأ ركزت علـى القيادة موضوع 
  .ومهاراتها وسلوكها

لم تركز معظم الدراسـات   -
بـداع  السابقة على موضوع الإ

  .القيادي

تناولت هذه الدراسة موضوع القيادة  -
الإبداعية ودورها في تحسين مسـتوى  
الثقافة التنظيمية فـي وزارة الصـحة   

  .الفلسطينية
جميع الدراسات لم تربط متغير القيـادة  

  .لتنظيميةالإبداعية بمتغير الثقافة ا
لم تربط أي مـن الدراسـات   
السابقة متغير القيادة الإبداعية 

  .بمتغير الثقافة التنظيمية

ركزت الدراسة الحالية على متغيـر  -
بداعية كمتغير مستقل يتضمن القيادة الإ

الحساسـية  "بداعيـة سمات القيـادة الإ 
ــادرة،   ــابرة، المب ــكلات، المث للمش

 وعلى متغير الثقافة التنظيمية" الأصالة
القيم التنظيميـة،  "كمتغير تابع يتضمن 

ــراف   ــة، الأع ــدات التنظيمي المعتق
   "التنظيمية، التوقعات التنظيمية

  

  ستناد إلى الدراسات السابقةُجرد بواسطة الباحثة بالإ
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  الفصل الرابع
  إجراءات الدراسةمنهجية و

  

  

  مقدمة: أولاً

  منهجية الدراسة: ثانياً

 مجتمع الدراسة: ثالثاً

 أدوات الدراسة: رابعاً

 صدق و ثبات الاستبانة: خامساً

 الإحصائيةالأساليب  : سادساً

 فرضية التوزيع الطبيعي: سابعاً

 

  
  
  

  
  



100 
 

  :مقدمة: أولاً 

في تنفيذ الدراسة، ومن  اتباعها تموصفاً مفصلاً للإجراءات التي هـذا الفصـل  يتناول
إضـافـةً إلى توضيـح الأدوات  ، ومجتمـع الدراســة،ذلك تعريف منهج الدراسة

المستخدمـة في الدراسـة وخطواتهـا، والأساليب الإحصائيـة التي استخدمت في تحليـل 
مـا وفيما يلي تفاصيـل  ،البيانـات للتوصـل إلى النتائج ومن ثم تحقيق أهداف الدراسة

  :تقـدم

  :الدراسة يةمنهج: ثانياً

: بأنه يعرف والذي ،يالتحليلاستخدام المنهج الوصفي تم من أجل تحقيق أهداف الدراسة 
المنهج الذي يتناول دراسة أحداث وظواهر وممارسات قائمة موجـودة ومتاحـة للدراسـة    

معها فيصـفها   والقياس كما هو دون تدخل الباحث في مجرياتها ويستطيع الباحث أن يتفاعل
تعرف تم الحيث  وبالتالي فإنه يتسم مع طبيعة موضوع الدراسة، )34 :1997الأغا،(ويحللها 

والتعـرف علـى    ،في وزارة الصحة المسئولينلدى  سمات القيادة الابداعية على مدى توافر
مستوى الثقافة التنظيمية في وزارة الصحة ومن ثم الكشف عن دور القيادة الابداعيـة فـي   

لحصول على البيانات والمعلومات التي تحقق ا تمسين مستوى الثقافة التنظيمية، ومن هنا تح
   .الأهداف

  :الدراسة مجتمع: ثانياً

في وزارة الصحة  ودوائر وحدات مدراءمدراء عامون ومجتمع الدراسة من يتمثل 
  :)5(رقم كما هو موضح بالجدول  178وعددهم  بالمحافظات الجنوبية
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  2014وزارة الصحة لعام  -إحصائية شئون الموظفين) 5(قم جدول ر

�V: أو���  اUدارات ا
  *���ن ا���م    [`O��O`] داv]ة  �O`] وOpة    

1. V%�`V اnو [� V��� 18 0 1  اUدارة ا
2. V%�mاO�VY اM[� V��� 4 0 1  اUدارة ا
3. V%w�w�X��j�ن ا V��� 2 0 1  اUدارة ا
4. � V����ون اOو[اUدارة ا�d  1 0 4 
5. V`[jWV%�/d اX�ى ا V��� 4 0 1  اUدارة ا
6. V%����j�ن اUدار`V وا V��� 0 0 1  اUدارة ا
7. VO%s� V��� 5 0 1  اUدارة ا
 2 0 1  د`�ان ا�ز`] -���d ا�ز`] .8
�ت .9%Sjd.�� V��� 7 0 1  اUدارة ا

10. Vw�%s�VhO/b وا V��� 10 0  1  اUدارة ا
e� 56 0 10  ��عا

�ً%w� ا�Opات: �
�ن ا��*  م���م    [`O��O`] داv]ة  �O`] وOpة    
1.  V%�s�ت ا����� 2 1 0  وOpة w'� ا
2.  V%�s�%� ا�d 2 1 0  وOpة ا
3.  �%mا[d�زة واPUة اOp2 1 0  و 
�h�ب  .4��ت و�%�Vw ا������ ا%P� 2 1 0  وOpة ��/�
 0 1 0  وOpة ��.%� اe�دة  .5
6.  pموO O  0 1 2ة ا��Wd]ات وY/�ك ا
�V واl Uم  .7���ت اMl� 0 1 0  وOpة ا
 0 1 0  وOpة ا�lج ا^W%�[ وا�dه%*  .8
9.  V%�����ت �%] ا.h���� ا �%./d 0 1 0  وOpة ا

�ت  .10h�%. 0 1 0  وOpة ا�d^%� ور�h ا
11.  �`[�d 5 1 0  وOpة ا
12.  %s%�jd���V ا �`�w [%�nا cآ[�V%Pl� V  1 0  0 وا
�ف وا^�ارئ  .13�hUة اOp2 1 0  و 
�رج  .14��Y جl� 1 1 0  وOpة ا

 18 13 1  ا�e��ع

�ًq�� :[vواO ا
1.  �%S��� 1 0 0  داv]ة ���ن ا
�ت   .2�O��Owة اUدار`Vداv]ة ا.� 1 0 0  ا
�ت  .3`[dj� 1 0 0  داv]ة ا
 1 0 0  داv]ة ا/X* وا��ا�lت  .4
�ت اV%MO/S داv]ة  .5�O� 1 0 0  ا
�ت  .6 [Wd 1 0 0  داv]ة ا
�وي  .7�j 1 0 0  داv]ة ا
8.  V%�� 1  0 0  اOاv]ة ا

 8 0 0  ا�e��ع

�ً�Yت: را�%Sjd.�ا  
1.  ]W^�ء اSj�e�� ا  12 0 1 
�ل. م  .2S�� [s/ 5 0 1  ا
 Ob�  1 0 5اء اosMn. م  .3
�ر. م  .4e/ 3 0 1  ا
 3 0 1  اOرة. م  .5
�را�[اlbل . م  .6�U3 0 1  ا 
 2 0 1  ا�%�ن. م  .7
 5 0 1  آ��ل  Oوان. م  .8
 3 0 1  اnوروc�]Yة . م  .9

 3 0 1  ا]dw%.[. م  .10
11.  ].S/ 3 0 1  ا^� ا
�w�ن. م  .12p r%Y  1 0 2 
13.  ]W^��] اw ��e�  1 0 10 

 59 0 13  ا�e��ع
]��PU178  ا     
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عينة الدراسة هي نفس مجتمع الدراسـة  الشامل، حيث تم اعتبار أسلوب المسح  تم إستخدامو
استبانة لإختبار صدق وثبات ) 26(ستطلاعية حجمها إ، وتم توزيع عينة 178والبالغ عددها 

لإختبار الإتساق الداخلي والصدق البنائي، وبعد التأكد من صدق وثبات  بشكل مبدئي الإستبانة
استبانة على مجتمع الدراسة من مدراء عامون ووحدات  )178(الإستبانة للإختبار تم توزيع 

 )100(، وتم اسـترداد  2015للعام  بالمحافظات الجنوبيةودوائر بوزارة الصحة الفلسطينية 
لـى  إضـافتها  إستطلاعية لم يحدث لها أي تعديل فقد تـم  ستبانة العينة الإإ، وبما ان إستبانة

أي بنسـبة   ستبانة،إ)126(تبانات عينة الدراسة سإ، فأصبح عدد ستردادهاإستبانات التي تم الإ
باقي لصعوبة الوصول ل عددال اعتماد على هذوقد تم الإمن أفراد مجتمع الدراسة، ) 70.7%(

  :وضح عينة الدراسة حسب المتغيرات التاليةي) 6(رقم ، والجدول التالي أفراد مجتمع الدراسة
  ) 6(جدول 

  المحافظات الجنوبيةفي المتغيرات الديمغرافية لأفراد العينة 
 %  N  المتغيرات

     الجنسنوع 

 89.7 113 ذكور

 10.3 13 إناث

     الفئات العمرية

 31.7 40 40أقل من 

50إلى أقل من  40من   47 37.3 

 31.0 39 فأكثر 50

     العلمي المؤهل

 42.1 53 بكالوريوس

 46.8 59 ماجستير

 11.1 14 دكتوراة

     الوظيفي المسمي

 67.5 85 مدير دائرة

 14.3 18 مدير وحدة

 18.3 23 مدير عام

     العملية الخبرة

 13.5 17 سنوات 7أقل من 

 23.8 30 سنوات 10 من إلى اقل 7من 

 19.8 25 سنة 15اقل من  إلى10من 

 42.9 54 سنة فأكثر 15

  :مايلي) 6(رقم تبين من خلال الجدول السابق 
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، وقد يعزى )10.3( على نسبة الإناث )%89.7( نسبة الذكور قيتضح تفو :نوع الجنس
ذلك إلى أن هناك بعض الوظائف المهنية والفنية والخدماتية التي تناسب الذكور بشكل أكبر، 

  .كما وتعكس هذه النسبة طبيعة القوى العاملة وثقافة المجتمع الفلسطيني 
سنة، بينما   50عمارهم أقل من أنة من أفراد العي% 69أظهرت النتائج أن  :الفئات العمرية

ويعزى ذلك إلى أن وزارة الصحة  سنة فأكثر، 50عمارهم من أفراد العينة أ% 31
تسعى إلى الإستفادة من الكفاءات الشابة والتي تمثل نسبة كبيرة من  بالمحافظات الجنوبية

   .  لات المختلفةالمجتمع الفلسطيني، تلك الكفاءات القادرة على الإبداع والتطوير في المجا
 %46.8 بنسبة الماجستيران الفئة الغالبة هي من حملة شهادة  أظهرت النتائج: المؤهل العلمي

ونسبة الحاصلين على درجة % 42.1 البكالوريوسبينما كانت نسبة الحاصلين على شهادة 
، ويعزى ذلك إلى أن هناك توجه لدى المدراء بتحسين أدائهم وتطوير %11.1الدكتوراة 

   .أنفسهم من خلال الحصول على الشهادات العليا
من أفراد العينة مسماهم الوظيفي مدير % 67.5أظهرت النتائج إلى أن : المسمى الوظيفي

، وهذه من أفراد العينة مدراء عامون% 18.3مدير وحدة، في حين % 14.3دائرة، بينما 
بيعي أنه كلما إرتفعت النسب المئوية تعكس الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة، ومن الط

) 6(المناصب الإشرافية إلى أعلى كلما تقل النسبة كما هو موضح بالجدول السابق رقم 
باستثناء مدراء الوحدات وهذا أقل من المدراء العامون وهذا يعود إلى أن عدد الوحدات في 

  .وزارة الصحة أقل من عدد الإدارات التابعة للوزارة
من أفراد العينة بلغت سنوات الخبرة % 57.1رت النتائج أن أظه :سنوات الخبرة العملية

ن وزارة الصحة تفتح بشكل دوري باب أويعزى ذلك إلى  )عام 15أقل من (العملية لهم 
% 42.9بينما ، التوظيف للعناصر الشابة وهذا سيكون له أثر ايجابي على مستقبل الوزارة

المدراء لديهم خبرة طويلة في مجال ويعزى ذلك إلى أن هذه النسبة من  )عام فأكثر 15(
  .العمل وهذا سيكون له أثر واضح على تنمية الثقافة التنظيمية في الوزارة

  

  :أدوات الدراسة: خامساً
  :لقيادة الإبداعيةا استبانة

بعد الإطلاع على الدراسات السابقة المتعلقة بمشكلة الدراسة، واسـتطلاع رأي عينـة مـن    
الإستبانة وفق  تم بناءلة الشخصية ذات الطابع غير الرسمي، المتخصصين عن طريق المقاب

  :الخطوات التالية
 .تحديد المجالات الرئيسية التي شملتها الإستبانة - 
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 .صياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال - 
 .فقرة) 21(ها الأولية والتي شملت إعداد الإستباانة في صورت - 
  .ملائمتها لجمع البياناتعرض الإستبانة على المشرف من أجل إختيار مدى  - 
 .تعديل الإستبانة بشكل أولي حسب ما يراها المشرف - 
من المحكمين بعضهم أعضاء هيئة تـدريس فـي أكاديميـة    ) 9(عرض الاستبانة على  - 

الأدارة والسياسة للدراسات العليا والجامعة الاسلامية وجامعة الأمة وبعضهم من يشغلون 
 .ينيةمناصب ادارية في وزارة الصحة الفلسط

وصى بها المحكمون تم تعديل وصياغة بعض الفقرات وقد بلـغ  أوبعد إجراء التعديلات التي 
الحساسية ( أبعاد وهي  4فقرة موزعة على ) 22(فقرات الاستبانة بعد صياغتها بعد التعديل 

 ،بالقيـادة الإبداعيـة  ترتبط ستبانة في الافقرة وكل ، )للمشكلات، المثابرة، المبادرة، الأصالة
التي تتفق وتعبر عـن  فقرة أمام ال) x(ويضع المبحوث إشارة  ،خمسة إجاباتفقرة وأمام كل 

كلها صحيحة وبها تدرج يبدأ من النفي المطلق وينتهي بالتأكيد والـتلازم   جاباتمشاعره والإ
حيث ان الإجابة كبيرة  فقرة،واحدة من الخيارات التي أمام ال ىويتم الإجابة عل ،لهذه المشاعر

درجـات و   3متوسطة تاخد  الإجابةدرجات و  4كبيرة تاخذ  الإجابة درجات و 5اً تأخد جد
رتفاع الدرجة إشير تحيث  قليلة جداً تاخذ درجة واحدة،  الإجابة قليلة تأخذ درجتان و الإجابة

القيادة الإبداعية، والعكس تشير إنخفاض الدرجة إلى إنخفـاض مسـتوى   إلى ارتفاع مستوى 
 رجـة د 110وحتـى   فقرة 22المقياس من  ه الاستبانةتتراوح درجات هذو، داعيةالقيادة الإب

)22 x �( ، هي أعلى مقياس 5حيث أن الدرجة.  

  :لاستبانةالخصائص السيكومترية ل -

إيجاد الصدق والثبات للاستبانة، تم للاستبانة،  ةللتعرف على الخصائص السيكومتري   
كما تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي، ين وصدق المحكم تم إستخداموللتحقق من الصدق 

  :وقد تم ذلك كما يلي، للاستبانةالتجزئة النصفية وطريقة  لفا كرونباخالثبات بطريقة أ
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  :ستبانةللإصدق معاملات ال  -

حساب الصدق بطريقتين وهمـا، صـدق   تم للتحقق من معاملات الصدق للاستبانة 
  :رضها بالتفصيل من خلال التاليالمحكمين وصدق الاتساق الداخلي، وسوف نع

 :صدق المحكمين :1

دارة كاديمية الإأمن المحكمين، بعضهم أعضاء هيئة تدريس في ) 9(الإستبانة على  تم عرض
سلامية، وجامعة الأمة وبعضهم من يشغل مناصـب  والسياسة للدراسات العليا، والجامعة الإ

عديلات التي أوصى بها المحكمون تـم  وبعد إجراء التدارية في وزارة الصحة الفلسطينية، إ
 ستبانة بعد صـياغتها النهائيـة  حذف وتعديل وصياغة بعض الفقرات وقد بلغ عدد فقرات الإ

  .)1ملحق رقم ( فقرة) 22(
   
  :صدق الاتساق الداخلي: 2

للبعـد  على حده والدرجة الكليـة   بعدتم حساب معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل 
من بعد تم حساب معاملات الارتباط لبيرسون بين درجة كل و، كما كل فقرة هالذي تنتمي إلي

بالدرجة الكليـة   فقرةالاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة وذلك لمعرفة مدى ارتباط كل أبعاد 
لأبعـاد  رتبـاط ا إلمعرفة مـدى  تم إستخدام الصدق البنائي و، لكل بعد تنتمي إليه هذه الفقرة

  : وضح ذلكي )7(رقم  ل التاليووالجد ،ستبانةبالدرجة الكلية للا

  والدرجة الكلية للاستبانة أبعاد استبانة القيادة الإبداعيةمعاملات الارتباط بين ): 7(جدول 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد

 **0.001 **852. الحساسية للمشكلات

 **0.001 **844. المثابرة

 **0.001 **855. المبادرة

 **0.001 **814. الةالاص

  غير دالة احصائياً \\   0.05دالة احصائيا عند *   0.01دالة احصائيا عند ** 
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قوية   رتباطإتتمتع بمعاملات ستبانة القيادة الإبداعية إتبين من خلال الجدول السابق أن أبعاد 
لى أن ، وهذا يدل ع)0.85 – 0.81(رتباط بين ، حيث تراوحت معاملات الإودالة إحصائياً

 مجتمعتطبيق الاستبانة على  يمكنوبالتالي ، من الصدقمرتفعة ستبانة تتمتع بدرجة الإ أبعاد
، فقد تم إجراء معاملات الارتباط بين فقرات كـل  أربعة أبعادلها  نةوبما أن الاستبا، الدراسة

رقم  ويتضح ذلك من خلال الجدول التالي على حده،بعد والدرجة الكلية لكل  لأبعادمن ا بعد
)8(:  

  بعدوالدرجة الكلية للبعد الحساسية للمشكلات معاملات الارتباط بين فقرات ) 8(جدول 

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

 **681.  أسارع الى تحديد أي مشكلة تواجهني 1

 **717.  أجمع أكبر قدر من المعلومات لتحديد جوانب المشكلة 2

 **793.  مل قبل وقوع المشكلةأكشف أوجه القصور والضعف في بيئة الع 3

 **653.  أضع اكثر من حل للمشكلة 4

 **749.  أواجه أكثر من مشكلة وأضع الحلول المناسبة لها 5

 **609.  أقوم بتحليل أسباب تدني العمل الوظيفي 6

 **669.  أقوم بالتشاور مع مختصين لحل مشاكل محددة 7

  غير دالة احصائيا \\         0.05ئيا عند دالة احصا*         0.01دالة احصائيا عند ** 

تتمتع بمعاملات  بعد الحساسية للمشكلاتأن فقرات ب )8(رقم  السابقيتبين من خلال الجدول 
حيـث تراوحـت معـاملات    ، 0.01ارتباط قوية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

              تمتـع ي وفقراتـه  مشكلاتبعد الحساسية للوهذا يدل على أن ) 0.79- 0.60 (بين  الارتباط
  .بمعامل صدق عالي

  بعدوالدرجة الكلية للبعد المثابرة معاملات الارتباط بين فقرات ) 9(جدول 

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

 **599.  أثق في قدراتي لتحقيق الأهداف 8

 **640.  أميل للأعمال التي فيها تحد لقدراتي 9
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 **737.  راسة الأفكار الجديدة لد وقتا كافياً أعطي 10

 **738.  أتقبل الأفكار الجديدة التي تساعد في حل المشكلات 11

 **612.  لدي القدرة على التركيز الشديد رغم كثرة المعوقات والمشتتات 12

  غير دالة احصائيا \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 

تتمتع بمعاملات ارتباط قوية بعد المثابرة أن فقرات ب )9(رقم  السابقالجدول  يتبين من خلال
     حيث تراوحت معـاملات الارتبـاط بـين    ، 0.01ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

  .تمتع بمعامل صدق عاليي وفقراته بعد المثابرةهذا يدل على أن ، و)0.73- 0.59 (

  بعدوالدرجة الكلية للبعد المبادرة ين فقرات معاملات الارتباط ب) 10(جدول 

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

 **699.  أمارس الأعمال والمهام بمبادرة شخصية 13

 **801.  أميل لتسخير مواقف العمل اليومية للتعلم الذاتي والتعليم المستمر 14

 **843.  أستخدم أساليب أصحاب النماذج الابتكارية في أداء الأعمال 15

 **844.  أتصرفبسرعة وحكمة في مواجهة المواقف المختلفة 16

 **717.  أشجع المبادرات المقدمة من المرؤوسين 17

  غير دالة احصائيا \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 

معاملات ارتبـاط  تتمتع ببعد المبادرة أن فقرات ب )10(رقم  السابقيتبين من خلال الجدول 
حيث تراوحت معاملات الارتباط بين ، 0.01قوية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

  .تمتع بمعامل صدق عاليي وفقراته بعد المبادرةوهذا يدل على أن ) 0.84- 0.69 (

  بعدوالدرجة الكلية للبعد الأصالة معاملات الارتباط بين فقرات ) 11(جدول 

 ل الارتباطمعام الفقرة الرقم

 **785.تتولد لدي افكار جديدة لم يسبقني اليها أحد                                                                                     18

 **504.  بةأشجع أفكار المرؤوسين وان كانت غري 19

 **526.  أدرك العلاقات بطريقة مختلفة عن الاخرين 20

 **739.  تتولد لدي أفكار نادرة لا تخطر على بال الكثيرين 21

 **702.  أعمل على تقديم حلول مبتكرة وغير عادية للمشكلات 22

  ائياغير دالة احص \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 
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تتمتع بمعاملات ارتبـاط  بعد الأصالة أن فقرات ب )11(رقم  السابقيتبين من خلال الجدول 
    حيث تراوحت معاملات الارتباط بـين ،0.01قوية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

  .تمتع بمعامل صدق عاليي وفقراته بعد الأصالةوهذا يدل على أن  ،)0.78- 0.50 (

  :للاستبانة معاملات الثبات -

الثبات بطريقة الفا كرونباخ وطريقة  تم حسابللتحقق من معاملات الثبات للاستبانة، 
  :وسوف نعرضها بالتفصيل من خلال التاليالتجزئة النصفية، 

  كرونباخ –الثبات بطريقة ألفا معامل  :1
  :للعينة الإستطلاعية 

مـن المـدارء   ) 26(قوامها  على عينة استطلاعية القيادة الإبداعية تم تطبيق استبانة
تم احتساب  الاستبانة، وبعد تطبيق بالمحافظات الجنوبيةالعاملين في وزراة الصحة الفلسطينية 

معامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات، حيث وجد أن قيمة ألفا كرونباخ للاستبانة الكلية يسـاوي  
ت الثبات لمجالات الاستبانة تراوحت معاملا، فقد أربعة أبعادوبما أن الاستبانة لديها  ،0.90
  .وهذا دليل كافي على أن الاستبانة تتمتع بمعامل ثبات مرتفع، )0.84 -0.65(بين 

  :لمجتمع الدراسة الكلي

مـن  ) 126(قوامـه   مجتمع الدراسة الكلـي على  القيادة الإبداعية تم تطبيق استبانة
تم  الاستبانة، وبعد تطبيق وبيةبالمحافظات الجنالمدارء العاملين في وزراة الصحة الفلسطينية 

احتساب معامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات، حيث وجد أن قيمة ألفا كرونباخ للاستبانة الكليـة  
تراوحت معاملات الثبات لمجـالات  ، فقد أربعة أبعادوبما أن الاستبانة لديها  ،0.73يساوي 

  .نة تتمتع بمعامل ثبات مرتفعوهذا دليل كافي على أن الاستبا، )0.83 -0.66(الاستبانة بين 
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  :الثبات بطريقة التجزئة النصفيةمعامل  :2

  :للعينة الإستطلاعية

مـن المـدارء   ) 26(على عينة استطلاعية قوامها  القيادة الإبداعية تم تطبيق استبانة
، وبعد تطبيق الاستبانة تم حساب بالمحافظات الجنوبيةالعاملين في وزراة الصحة الفلسطينية 

 بعدبات بطريقة التجزئة النصفية، حيث تم قسمة بنود الاستبانة إلى نصفين وكذلك بنود كل الث
إلى قسمين، حيث تم حساب معامل الارتباط بين مجموع فقرات النصـف الأول ومجمـوع   

قد بلغ معامل ارتبـاط بيرسـون   وعلى حده، بعد فقرات النصف الثاني للاستبانة وكذلك لكل 
براون المعدلة أصبح معامل الثبات  -استخدام معادلة سبيرمان بعد ، و0.76للاستبانة الكلية 

، حيث تراوحت معاملات الثبات بطريقة التجزئية النصفية لمجالات الاستبانة بـين  ) 0.86(
، كمـا فـي   جيد، مما سبق يتبين أن الاستبانة بفقراتها تتمتع بمعامل ثبات )0.79 –0.46(

تـم  المذكورة اعـلاه، وبـذلك    لأبعادية المقياس لقياس ا، مما يشير إلى صلاح)12(الجدول 
  .وتساؤلات الدراسة فرضياتكأداة لجمع البيانات وللإجابة على ه الاستبانة هذ اعتماد

  :لمجتمع الدراسة الكلي

مـن  ) 126( قوامـه  الكلـي  مجتمع الدراسةعلى  القيادة الإبداعية تم تطبيق استبانة
، وبعد تطبيق الاستبانة المحافظات الجنوبيةي الفلسطينية ف المدارء العاملين في وزراة الصحة

تم حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية، حيث تم قسمة بنود الاستبانة إلى نصفين وكـذلك  
إلى قسمين، حيث تم حساب معامل الارتباط بين مجموع فقرات النصـف الأول   بعدبنود كل 

قد بلغ معامل ارتبـاط  وعلى حده، بعد ك لكل ومجموع فقرات النصف الثاني للاستبانة وكذل
بـراون المعدلـة أصـبح     -استخدام معادلة سبيرمان بعد ، و0.58بيرسون للاستبانة الكلية 

، حيث تراوحت معاملات الثبات بطريقة التجزئية النصفية لمجـالات  ) 0.73(معامل الثبات 
، جيدقراتها تتمتع بمعامل ثبات ، مما سبق يتبين أن الاستبانة بف)0.73 –0.64(الاستبانة بين 

المذكورة اعلاه، وبذلك  لأبعاد، مما يشير إلى صلاحية المقياس لقياس ا)13(كما في الجدول 
  .وتساؤلات الدراسة فرضياتكأداة لجمع البيانات وللإجابة على ه الاستبانة هذ تم اعتماد
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 ستبانة القيادة الإبداعية وأبعادهافية لإالفا كرونباخ والتجزئة النصمعاملات الثبات بطريقة ): 12(جدول 

  للعينة الإستطلاعية

 الفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعاد
معامل 
 الارتباط

سبيرمان 
 براون

 0.79 0.66 0.8 7 الحساسية للمشكلات
 0.58 0.41 0.66 5 المثابرة
 0.71 0.55 0.84 5 المبادرة
 0.46 0.3 0.65 5 الاصالة
 0.86 0.76 0.9 22 الكلي 

  

 ستبانة القيادة الإبداعية وأبعادهاالفا كرونباخ والتجزئة النصفية لإمعاملات الثبات بطريقة ): 13(جدول 

  للعينة الكلية

 الفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعاد
معامل 
 الارتباط

سبيرمان 
 براون

 0.72 0.57 0.79 7 الحساسية للمشكلات
 0.65 0.48 0.73 5 المثابرة
 0.73 0.58 0.83 5 المبادرة
 0.64 0.47 0.66 5 الاصالة
 0.73 0.58 0.73 22 الكلي 
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  :الثقافة التنظيمية استبانة: ثانياً

  :طريقة بناء الاستبانة

بعد الإطلاع على الكتب المتخصصة بموضوع الدراسة والدراسات السابقة المتعلقة بمشـكلة  
المقابلة الشخصـية ذات الطـابع    الدراسة واستطلاع رأي عينة من المتخصصين عن طريق

  :غير الرسمي قامت الباحثة ببناء الإستبانة وفق الخطوات التالية
 .تحديد المجالات الرئيسية التي شملتها الإستبانة - 
 .صياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال - 
  .فقرة) 25(إعداد الإستبانة في صورتها الأولية والتي شملت  - 
  .أجل إختيار مدى ملائمتها لجمع البيانات عرض الإستبانة على المشرف من - 
 تعديل الإستبانة بشكل أولي حسب ما يراها المشرف - 
من المحكمين بعضهم أعضاء هيئة تـدريس فـي أكاديميـة    ) 9(عرض الاستبانة على  - 

دارة والسياسة للدراسات العليا والجامعة الاسلامية وجامعة الأمة وبعضهم من يشغلون الإ
  .رة الصحة الفلسطينيةمناصب ادارية في وزا
وصى بها المحكمون تم تعديل وصياغة بعض الفقرات وقد بلـغ  أوبعد إجراء التعديلات التي 

القـيم  (أبعـاد وهـي    4فقرة موزعة على ) 26(فقرات الاستبانة بعد صياغتها بعد التعديل 
فـي  فقـرة  وكـل  ، )التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية

) x(ويضع المبحوث إشارة ، خمسة إجاباتفقرة ، وأمام كل بالثقافة التنظيميةترتبط ستبانة الإ
كلها صحيحة وبها تدرج يبدأ من النفـي   جاباتالتي تتفق وتعبر عن مشاعره والإفقرة أمام ال

ت التـي  واحدة من الخيارا ىويتم الإجابة عل ،المطلق وينتهي بالتأكيد والتلازم لهذه المشاعر
درجـات و   4كبيرة تاخذ  الإجابة درجات و 5حيث أن الإجابة كبيرة جداً تأخد ، فقرةأمام ال
قليلة جداً تأخذ درجة  الإجابةقليلة تأخذ درجتان و الإجابةدرجات و  3متوسطة تاخد  الإجابة
، والعكـس تشـير   الثقافة التنظيميـة رتفاع الدرجة إلى ارتفاع مستوى إشير تحيث  واحدة، 

 ه الاسـتبانة تتراوح درجـات هـذ  والثقافة التنظيمية، نخفاض الدرجة إلى إنخفاض مستوى إ
  .هي أعلى مقياس 5حيث أن الدرجة ، )� x 26( رجةد 130وحتى  فقرة 26المقياس من 
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  :لاستبانةل الخصائص السيكومترية

ة، الصدق والثبات للاستبان تم ايجادللاستبانة،  ةللتعرف على الخصائص السيكومتري 
كما تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي، صدق المحكمين و تم استخداموللتحقق من الصدق 

  :وقد تم ذلك كما يلي، للاستبانةالتجزئة النصفية وطريقة  لفا كرونباخالثبات بطريقة أ

  :للاستبانةصدق معاملات ال :أولاً
 ـ تم حسابللتحقق من معاملات الصدق للاستبانة  ا، صـدق  الصدق بطريقتين وهم

  :المحكمين وصدق الاتساق الداخلي، وسوف نعرضها بالتفصيل من خلال التالي
  :صدق المحكمين: 1

من المحكمين، بعضهم أعضاء هيئة تدريس في اكاديميـة  ) 9(الإستبانة على  تم عرض  
الادارة والسسياسة للدراسات العليا، والجامعة الأسلامية، وجامعة الأمة وبعضهم من يشـغل  

وبعد إجراء التعـديلات التـي أوصـى بهـا     ، لفلسطينيةدارية في وزارة الصحة امناصب إ
المحكمون تم حذف وتعديل وصياغة بعض الفقرات وقد بلغ عـدد فقـرات الاسـتبانة بعـد     

   .)1ملحق رقم ( فقرة) 26( صياغتها النهائية

  
  :صدق الاتساق الداخلي: 2

على حده والدرجة الكلية  بعدتم حساب معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل 
أبعـاد  من بعد على حده، كما تم حساب معاملات الارتباط لبيرسون بين درجة كل بعد لكل 

بعد الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة وذلك لمعرفة مدى ارتباط كل فقرة بالدرجة الكلية لكل 
رقـم  والجدول التالي  ،بانةبالدرجة الكلية للاستلأبعاد على حده، وكذلك لمعرفة مدى ارتباط ا

  : وضح ذلكي) 14(
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  والدرجة الكلية للاستبانة أبعاد استبانة الثقافة التنظيميةمعاملات الارتباط بين ): 14(جدول 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الأبعاد

 **0.001 **870. القيم التنظيمية

 **0.001 **829. المعتقدات التنظيمية

 **0.001 **893. ةالاعراف التنظيمي

 **0.001 **496. التوقعات التنظيمية

  غير دالة احصائيا \\   0.05دالة احصائيا عند *   0.01دالة احصائيا عند ** 
  

تتمتع بمعاملات  بأن أبعاد استبانة الثقافة التنظيمية )14(رقم  تبين من خلال الجدول السابق
، وهذا )0.89 – 0.49(ت الارتباط بين ارتباط قوية ودالة إحصائيا، حيث تراوحت معاملا

إلى صلاحية تطبيق  يشير ا، مممن الصدقمرتفعة الاستبانة تتمتع بدرجة  أبعاديدل على أن 
، فقد تم إجراء معاملات أربعة أبعادلها  نةوبما أن الاستبا، الدراسة مجتمعالاستبانة على 

ويتضح  لكل مجال على حده، الارتباط بين فقرات كل مجال من المجالات والدرجة الكلية
  :)15(رقم  ذلك من خلال الجدول التالي

  

  بعدوالدرجة الكلية لل بعد القيم التنظيميةمعاملات الارتباط بين فقرات ) 15(جدول 

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

 **840.  يسود الوزارة جو من الترابط والتماسك بين المدير والموظفين 23

 **864.  مشاركة الموظفين في وضع مقترحات لتطوير الأداءيعمل المدير على  24

 **858.  يعمل المدير على تحقيق العدل والمساواة بين الموظفين 25

 **937.  مهنياً وادارياً الموظفينيهتم المدير بتطوير  26

 **871.  يولي المدير اهتماماً للعلاقات الإنسانية بين الموظفين 27

 **902.  ت التي تواجه الموظفينيعالج المدير المشكلا 28

 **719.  يحرص المدير على التقيد بالأنظمة والتعليمات المعمول بها 29

  غير دالة احصائيا \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 
  

عاملات أن فقرات بعد القيم التنظيمية تتمتع بم )15(رقم  يتبين من خلال الجدول السابق
حيث تراوحت معاملات ، 0.01ارتباط قوية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

تمتع بمعامل ت اوهذا يدل على أن بعد القيم التنظيمية وفقراته ،)0.93- 0.71( الارتباط بين 
  .صدق عالي
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  دبعالدرجة الكلية للبعد المعتقدات التنظيمية ومعاملات الارتباط بين فقرات ) 16(جدول 

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

 **704.  يسود التعاون الجماعي في الوزارة 30

 **870.  يفوض المدير بعض سلطاته وصلاحياته للموظفين 31

 **816.  يشجع المدير المشاركة الجماعية في حل المشكلات الناجمة عن العمل 32

 **816.  تتم ترقية الموظف حسب انجازاته في العمل 33

 **845.  ل المدير بين العمل والعلاقات الشخصية للموظفينيفص 34

 **794.  يتبنى المدير سياسة تحديد الوقت لإنجاز الأعمال 35

 **509.  الرضا الوظيفي يساعد في إنجاز المهام بكفاءة 36

  غير دالة احصائيا \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 

بأن فقرات بعد المعتقدات التنظيمية تتمتع  )16(رقم  ن خلال الجدول السابقيتبين م
، حيث تراوحت 0.01بمعاملات ارتباط قوية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

المعتقدات التنظيمية وفقراته  ، وهذا يدل على أن بعد)0.87- 0.50(معاملات الارتباط بين 
  .يتمتع بمعامل صدق عالي

  بعدوالدرجة الكلية لل بعد الأعراف التنظيميةمعاملات الارتباط بين فقرات ) 17(جدول 

 معامل الارتباط الفقرة الرقم

 **715.  الأعراف السائدة في بيئة العمل تساعد على زيادة التعاون بين الموظفين 37

 **863.  يقوم المدير بتذكير الموظفين بضرورة احترام عادات وتقاليد المجتمع 38

 **698.  يشارك المدير موظفيه مناسباتهم الإجتماعية 39

 **892.  يجتمع المدير بموظفيه بشكل دوري لمناقشة قضايا العمل 40

 **893.  عادة يقوم المدير بإتخاذ القرارات بطريقة جماعية 41

  غير دالة احصائيا \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 
  

تتمتع بمعاملات الأعراف التنظيمية بعد أن فقرات ) 17(رقم السابق يتبين من خلال الجدول 
حيث تراوحت معاملات  ، 0.01ارتباط قوية ودالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من 

تمتع ت اوفقراتهالأعراف التنظيمية بعد وهذا يدل على أن  ،)0.89- 0.69( الارتباط بين 
  .بمعامل صدق عالي
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  بعدوالدرجة الكلية لل بعد التوقعات التنظيميةمعاملات الارتباط بين فقرات ) 18(جدول 

 الفقرة الرقم
معامل 
 الارتباط

 **820.  يتوقع من المدير تنمية روح العمل الجماعي المنظم 42

 **845.  يتوقع من المديرتوفير الأمن الوظيفي  43

 **811.  ة لتحقيق الإنجازات التي يتوقعها منهم العمليعمل الموظفون على بذل الجهود اللازم 44

 **887.  تاحة الفرص الكافية لتطوير أداء الموظفينإيتوقع من المدير  45

 **869.  يتوقع من المدير إستخدام أسلوب الثواب والعقاب لتسيير العمل 46

 **787.  يتوقع من المدير تحسين علاقات العمل  47

 **838.  ضيح الوصف الوظيفي للموظفين لضمان الأداء المناسبيتوقع من المدير تو 48

  غير دالة احصائيا \\         0.05دالة احصائيا عند *         0.01دالة احصائيا عند ** 
  

تتمتع بمعاملات  التنظيمية بعد التوقعاتأن فقرات ب )18(رقم  السابقيتبين من خلال الجدول 
حيث تراوحت معاملات  ،0.01مستوى دلالة أقل من ارتباط قوية ودالة إحصائيا عند 

تمتع ت اوفقراته التوقعات التنظيميةبعد وهذا يدل على أن  ،)0.88- 0.78( الارتباط بين 
  .بمعامل صدق عالي

 

  :معاملات الثبات للاستبانة: ثانياً
فية، حساب الثبات بطريقة الفا كرونباخ وطريقة التجزئة النصتم للتحقق من معاملات الثبات 

  :والنتائج موضحة من خلال التالي
  :كرونباخ –الثبات بطريقة ألفا معامل :1

  :للعينة الإستطلاعية

من المدارء العاملين في ) 26(على عينة استطلاعية قوامها  الثقافة التنظيمية تم تطبيق استبانة
معامل ألفا ، وبعد تطبيق المقياس تم احتساب بالمحافظات الجنوبيةوزراة الصحة الفلسطينية 

وبمـا   0.93كرونباخ لقياس الثبات، حيث وجد أن قيمة ألفا كرونباخ للاستبانة الكلية يساوي 
         تراوحت معـاملات الثبـات لمجـالات الاسـتبانة بـين      ، فقد أربعة أبعادأن الاستبانة لديها 

  .وهذا دليل كافي على أن الاستبانة تتمتع بمعامل ثبات مرتفع، )0.93 -0.87( 
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  :لمجتمع الدراسة الكلي

مـن المـدارء   ) 126(قوامـه   مجتمع الدراسة الكليعلى  الثقافة التنظيمية تم تطبيق استبانة
، وبعد تطبيـق المقيـاس تـم    في المحافظات الجنوبيةالعاملين في وزراة الصحة الفلسطينية 

ستبانة الكليـة  احتساب معامل ألفا كرونباخ لقياس الثبات، حيث وجد أن قيمة ألفا كرونباخ للا
تراوحت معاملات الثبـات لمجـالات   ، فقد أربعة أبعادوبما أن الاستبانة لديها  0.94يساوي 

وهذا دليل كافي على أن الاستبانة تتمتـع بمعامـل ثبـات    ، )0.91 -0.82(  الاستبانة بين
  .مرتفع

  :الثبات بطريقة التجزئة النصفيةمعامل : 2

  :للعينة الإستطلاعية

من المدارء العاملين في ) 26(على عينة استطلاعية قوامها  الثقافة التنظيمية انةتم تطبيق استب
، وبعد تطبيق الاستبانة تـم حسـاب الثبـات    بالمحافظات الجنوبيةوزراة الصحة الفلسطينية 

إلـى   بعدبطريقة التجزئة النصفية، حيث تم قسمة بنود الاستبانة إلى نصفين وكذلك بنود كل 
عامل الارتباط بين مجموع فقرات النصـف الأول ومجمـوع فقـرات    تم حساب موقسمين، 

على حده، فقد بلغ معامل ارتباط بيرسون للاسـتبانة   بعدالنصف الثاني للاستبانة وكذلك لكل 
، ) 0.77(براون المعدلة أصبح معامل الثبات  -استخدام معادلة سبيرمان بعد ، و0.62الكلية 

 –0.83(الاسـتبانة بـين    لأبعـاد التجزئية النصفية حيث تراوحت معاملات الثبات بطريقة 
مما سبق يتبين أن الاستبانة بفقراتها تتمتع بمعامل ثبات عالي، كما فـي الجـدول   و، )0.92

ذه ه تم اعتمادالمذكورة اعلاه، وبذلك لاستبانة لقياس ا لاستبانة، مما يشير إلى صلاحية ا)19(
  .وتساؤلات الدراسة ضياتى فركأداة لجمع البيانات وللإجابة عل الاستبانة

  :لمجتمع الدراسة الكلي

مـن المـدارء   ) 126(قوامـه   مجتمع الدراسة الكليعلى  الثقافة التنظيمية تم تطبيق استبانة
، وبعد تطبيق الاستبانة تم حساب بالمحافظات الجنوبيةالعاملين في وزراة الصحة الفلسطينية 

 بعدمة بنود الاستبانة إلى نصفين وكذلك بنود كل الثبات بطريقة التجزئة النصفية، حيث تم قس
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تم حساب معامل الارتباط بين مجموع فقرات النصف الأول ومجموع فقـرات  وإلى قسمين، 
على حده، فقد بلغ معامل ارتباط بيرسون للاسـتبانة   بعدالنصف الثاني للاستبانة وكذلك لكل 

، ) 0.85(لمعدلة أصبح معامل الثبات براون ا -استخدام معادلة سبيرمان بعد ، و0.74الكلية 
 –0.80(الاسـتبانة بـين    لأبعـاد حيث تراوحت معاملات الثبات بطريقة التجزئية النصفية 

مما سبق يتبين أن الاستبانة بفقراتها تتمتع بمعامل ثبات عالي، كما فـي الجـدول   و، )0.90
ذه ه تم اعتمادعلاه، وبذلك المذكورة الاستبانة لقياس ا لاستبانة، مما يشير إلى صلاحية ا)20(

  .وتساؤلات الدراسة ضياتكأداة لجمع البيانات وللإجابة على فر الاستبانة

 الثقافة التنظيمية وأبعادها الفا كرونباخ والتجزئة النصفية لأستبانةمعاملات الثبات بطريقة ): 19(جدول 

  للعينة الإستطلاعية

 سبيرمان براون باطمعامل الارت الفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعاد
 0.89 0.8 0.93 7 القيم التنظيمية

 0.83 0.71 0.88 7 المعتقدات التنظيمية
 0.86 0.76 0.87 5 الاعراف التنظيمية
 0.92 0.86 0.92 7 التوقعات التنظيمية

 0.77 0.62 0.93 26 ةالكليالاستبانة 
 

 الثقافة التنظيمية وأبعادها لنصفية لأستبانةالفا كرونباخ والتجزئة امعاملات الثبات بطريقة ): 20(جدول 

  للعينة الكلية

 سبيرمان براون معامل الارتباط الفا كرونباخ عدد الفقرات الأبعاد

 0.87 0.76 0.90 7 القيم التنظيمية
 0.80 0.67 0.82 7 المعتقدات التنظيمية
 0.82 0.70 0.85 5 الاعراف التنظيمية
 0.90 0.83 0.91 7 التوقعات التنظيمية

 0.85 0.74 0.94 26 ةالكليالاستبانة 
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:الأساليب الإحصائية  

 Statistical Package forمن خلال برنامج التحليل الإحصائي ستبانةتفريغ وتحليل الاتم 
the Social Sciences  (SPSS 20.0)وقد تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية ،:  

  .ة المئوية والمتوسط الحسابيالنسب :إحصاءات وصفية منها -1
يفيد في معرفة مقدار النسبة المئوية لكل  ):الوزن النسبي(المتوسط الحسابي النسبي  -2

والانحراف المعياري يستخدم هذا الأمر بشكل أساسي بهدف معرفة  ،مجال من المجالات
  .تكرار فئات متغير ما ويفيد الباحث في وصف متغيرات الدراسة 

معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية و  )Cronbach's Alpha(باخ معامل ألفا كرون -3

(Splithalf methods)  :لقياس ثبات الإستبانة. 
للتحقق من صدق  ):Person Correlation Coefficient(معامل ارتباط بيرسون  -4

 والدرجة الكلية للاستبانة و لقياس درجة الارتباط ستبانةالاتساق الداخلي بين فقرات الا
 . لدراسة العلاقة بين القيادة الإبداعية والثقافة التنظيمية

لكشف دلالة الفروق بين : )independent T test( لعينتين مستلقتين) ت(اختبار  -5
 .متوسطات عينتين مستقلتين

لبيان دلالة الفروق ببن متوسطات  ):One-Way ANOVA( الأحاديتحليل التباين   -6
 .ثلاث عينات فأكثر

  : ع الطبيعيفرضية التوزي

-Kolmogorovسمرنوف اختبار كلمرجوف تم استخدامعتدالية البيانات، إللتعرف على مدى 
Smirnov  ويتضح ذلـك مـن   أم لا تتبع التوزيع الطبيعيها أبعادالاستبانة و، لمعرفة هل ،

  :)21(رقم  خلال الجدول التالي
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  بعاد الاستبانةوزيع الطبيعي لأسمرنوف لاختبار الت يوضح نتائج اختبار كلمرجوف) 21(جدول 

 مستوى الدلالة كلمجروفسمرنوف الأبعاد المقياس

 القيادة الإبداعية

 415.// 884. الحساسية للمشكلات

 130.// 1.169 المثابرة

 023.* 1.497 المبادرة

 107.// 1.210 الاصالة

-الدرجة الكلية 
 القيادة الإبداعية

.710 //.694 

 يةالثقافة التنظيم

 108.// 1.208 القيم التنظيمية

 182.// 1.094 المعتقدات التنظيمية

 006.* 1.703 الاعراف التنظيمية

 327.// 950. التوقعات التنظيمية

-الدرجة الكلية 
 الثقافة التنظيمية

.801 //.542 

  غير دالة احصائيا \\

 بعادهاأو الإبداعيةنة القيادة ستباإأن  )21(رقم  أظهرت النتائج الموضحة في الجدول السابق

 ختبارن مستويات الدلالة لإأستبانة الثقافة التنظيمية تتبع التوزيع الطبيعي حيث إوكذلك 
بعاد تتبع ستبانة والأ، وهذا يدل على أن البيانات للإ0.05كلمجروف سمرنوف أكبر من 

ختبارات تعطي درجة الإ وهذه ،)المعلمية(وبالتالي تم استخدام الاختبارات التوزيع الطبيعي، 
  . الحصول عليها  تمدقة عالية في النتائج التي 
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 الفصل الخامس

 الدراسة ونقاشتحليل 
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  :مقدمة
فيما يلي عرض للنتائج التي تم الحصول عليها باستخدام أدوات الدراسة والمعالجات 

 ،بتساؤلات الدراسةوسيتم عرض النتائج الخاصة  ،الإحصائية وفقا لأسئلة الدراسة وفرضياتها
في تصنيف الأبعاد حسب  تم الاعتماد، حيث لنتائج الخاصة بفرضيات الدراسةثم عرض ا

  :المعيار التالي
  

  يوضح معيار التصنيف لمجالات الدراسة) 22( جدول  

 %النسبة  التصنيف #
 %100- %85  ممتازة 1
 %84-75 جيدة جداً 2
 %74-65 جيدة 3
 %64-50 مقبولة 4
 %50أقل من  ةضعيف 5

 

  )149 ،2009 ،عبد العال( ،)164 ،2008 ،سكيك(  ،) 188 ،2007 ،أبو هاشم( ،)160، 2006 ،شبلاق: المصدر( 
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  :تساؤلات الدراسة
في وزارة  المسئولينلدى  سمات القيادة الإبداعيةما مدى توافر  :لأولالتساؤل ا .1

 الصحة الفلسطينية ؟

في وزارة الصحة  المسئولينلدى  ة الإبداعيةسمات القيادمدى توافر للتعرف على 
ستبانة إنحرافات المعيارية والوزن النسبي لدرجات المتوسطات والإ تم حساب، الفلسطينية

 :)23( خلال الجدول التاليوالنتائج موضحة من ، بعادهاأالقيادة الإبداعية و
 

  ) 23(جدول 
لدى  النسبية لاستبانة القيادة الإبداعية وأبعادهالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأوزان ا

  بالمحافظات الجنوبيةالمسئولين العاملين في وزارة الصحة 
  
  

�دة ا���ا���  ��ا�
 وأ�!�د 

 Oد 
 اXS]ات

 VPرOا
V%��ا��w]اف  ا�d��h ا

�ري%�� ا

ا�زن 
 ]W./ا

% 

�%�[d  ا

 � 82.2 3.1 28.8 35 7 ا�+*�(�� �)'&�%ت

 � 83.3 2.1 20.8 25 5 ا�'-��,ة

 � 82.1 2.8 20.5 25 5 ا�'.�درة

��� � 74.4 2.8 18.6 25 5 ا0/

�دة (ا��ر�1 ا��)�� ��ا�
 )ا���ا���

22 110 88.7 8.6 80.6 
  

 
يتم حساب الوزن النسبي بقسمة الوسط الحسابي لكل بعد على الدرجة الكلية لكل بعد ثم   

  .100ضرب الناتج في 

للدرجة الكلية لاسـتبانة القيـادة   أن الوزن النسبي  )23(رقم  دول السابقتبين من خلال الج
بمتوسـط  % 80.6بلغ  بالمحافظات الجنوبيةالصحة  وزارةلين العاملين في ئوللمس الإبداعية
أن مسـتوى القيـادة   وهذا يدل على  ،درجة 8.6انحراف معياري بو ،درجة 88.7حسابي 
 بمـا أن و، في المحافظات الجنوبية عاملين بوزارة الصحةئولين اللدى المس جيد جداً الإبداعية

حتل بعد المثابرة المرتبة الأولى وبوزن نسبي إأبعاد، فقد ا أربعة لديه الإبداعيةاستبانة القيادة 
، ثم جاء في %82.2لمشكلات بوزن نسبي ل، ويليه في المرتبة الثانية بعد الحساسية 83.3%
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صـالة  ، ويليه في المرتبة الرابعة بعـد الأ %82.1زن نسبي المرتبة الثالثة بعد المبادرة بو
ة الصـحة لـديهم   ارلين العاملين في وزئو، ومما سبق يتضح أن المس%74.4بوزن نسبي 

ن أويعـزى ذلـك   جاء ترتيب بعد المثـابرة أولا  ، الإبداعيةالقيادة  سمات درجة مرتفعة من
وإن لم تكن هنـاك  " لحياة فيها فارقةالموت وا"وزارة الصحة وزارة خدماتية بالدرجة الأولى 

  .مثابرة في التعامل مع الحالات الخطرة لازداد معدل الوفيات إلى الضعف

  :اسية للمشكلاتستحليل فقرات بعد الح .1
 لين العاملين في وزارة الصحةئوللتعرف على مستوى الحساسية للمشكلات عند المس

 نحرافات المعيارية والوزن النسبيوالإ المتوسطات الحسابية تم حساب، بالمحافظات الجنوبية
والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد الحساسية للمشكلات، والنتائج المتعلقة بذلك موضحة من 

 :)24(رقم خلال الجدول 
  

XS]ات OP)24  ( O�Yول  �%�[d�ر`V وا�زن ا/.W[ وا%���V%Y وا��w]ا	�ت ا.��ت ا^h�d��V%h .ا�(ا
Oى ) ��l�jت.�%�ا��  ]	 �%�����ت ا/e�V%YاV�s  وزارةا'	����Y  

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

 2 87.9 0.5 4.4  أسارع إلى تحديد أي مشكلة تواجهني 1

 1 88.8 0.5 4.4  أجمع أكبر قدرة من المعلومات لتحديد جوانب المشكلة 2

 5 80.0 0.7 4.0  عمل قبل وقوع المشكلة أكشف أوجه القصور والضعف في بيئة ال 3

 3 84.1 0.6 4.2  أضع أكثر من حل للمشكلة 4

 4 80.4 0.7 4.0  أواجه أكثر من مشكلة وأضع الحلول المناسبة لها 5

 7 76.3 0.8 3.8  أقوم بتحليل اسباب تدني العمل الوظيفي 6

 6 78.3 0.9 3.9  أقوم بالتشاور مع مختصين لحل مشاكل محددة 7

  82.2 3.1 28.8 )الحساسية للمشكلات(الدرجة الكلية للبعد الأول  

، بمتوسط حسابي %82.2لبعد الحساسية للمشكلات بلغ  الوزن النسبيأظهرت النتائج إلى أن 
 تم إعتمادهعلى معيار التصنيف الذي  ، و بناءدرجة 3.1وبانحراف معياري  درجة، 28.8

 بالمحافظات الجنوبية ولين في وزارة الصحةئت لدى المسدرجة الحساسية للمشكلا تبين أن
العاملين في وزارة الصحة لديهم مستوى  أن المسئولينجيد جداً، وهذا يعطي مؤشر على 

، ويعزى الوزارة أو الدوائر التي يعملون بهامرتفع من حساسيتهم للمشكلات التي تحدث في 
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حصار الشديد وكثرة المعوقات التي مكانيات والن وزارة الصحة رغم ضعف الإأذلك الى 
نجازات ن هناك العزيمة والقدرة على تحدي كل هذه المشكلات وتحقيق الإأعيشها، الا ت

    . مقارنة بالدول المتقدمة التي تتوفر لديها كل الامكانيات والتمويل اللازم

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
حتلت هذه احيث "  علومات لتحديد جوانب المشكلةأجمع أكبر قدر من الم) "2(الفقرة رقم  - 

ن أويعزى ذلـك الـى    ،%)88.8( نسبي المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزن الفقرة
البيانات والمعلومات التي قد تسـاهم  زارة الصحة لديهم القدرة على جمع المسئولين في و

 .الوقت تساهم في حلها ها وفي نفسفي تفهم جوانب المشكلة وأبعاد
حيث احتلـت فقـرة تحديـد    ) 2008الاغا، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 

 .جوانب المشكلة درجة استجابة مرتفعة
حيث احتلت فقرة الوعي بأبعـاد المشـكلة درجـة    ) 2007الداعور، (اتفقت مع دراسة  - 

 .استجابة عالية
الوعي "احتلت فقرة  حيث) 2012الغامدي، (نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  إختلفت - 

 .درجة قليلة من الإستجابة" بأبعاد المشكلة الجامعية منذ بدايتها
كبر قدر من أجمع "حيث احتلت فقرة ) 2012السلمي، (مع نتيجة دراسة  إختلفت و  - 

 تعود اتالإختلاف هوهذ، درجة متوسطة من الاستجابة" المعلومات لتحديد المشكلة
 .وأنظمتهاها تمعلاختلاف بيئة الدراسة ومج

 

حتلت هذه الفقرة احيث "  أسارع إلى تحديد أي مشكلة تواجهني) "1(أما الفقرة رقم  - 
ويعزى ذلك الى أن المسئوليين  ،%)87.9( نسبي من حيث التطبيق بوزن ثانيةالمرتبة ال

في الوزارة يدركون المشكلات التي تحدث داخل الوزارة ويعملون على تحديدها والتعامل 
 .معها

سرعة تحديد "والتي احتلت فقرة ) 2012السلمي، (نتيجة هذه الدراسة مع دراسة  اتفقت  - 
للتشابه في  يعود الاتفاق، وهذا المرتبة الثانية من حيث الاستجابة" أي مشكلة تواجه القيادة

 .خدمة فيهاتبعض الأساليب والفنيات المس
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" وانب المشكلة بدقةتحديد ج"والتي احتلت فقرة ) 2012الغامدي، (واختلفت مع دراسة   - 
 تمعهالاختلاف بيئة الدراسة ومج يعود، وهذا الإختلاف درجة قليلة من الاستجابة

 .وأنظمتها

 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات

حتلت هذه الفقرة احيث "  سباب تدني العمل الوظيفيأأقوم بتحليل ) " 6(الفقرة رقم  - 
ويعزى ذلك إلى إنشغال ، %)76.3( نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةالمرتبة ا

بعض المسئولين بإدارة شئون الوزارة وإنجاز المهام المطلوبة منهم أكثر من إنشغالهم 
أي أنهم يهتموا بشئون العمل  بتقييم العمل الفعلي للوزارة من حيث المزايا والعيوب،

داء أثناء تأدية والمهام الموكلة إليهم في جدول الأعمال أكثر من تقييمهم لمدى جودة الأ
بالإضافة إلى أن بعض المسئولين لم يخضعوا للتدريب اللازم لتعلم مهارات  هذه المهام،

ي دراسة من تفردت الدراسة الحالية بهذه النتيجة حيث لم تستخدم أ، تقييم الأعمال
  .الدراسات السابقة مثل هذه الفقرة

حتلت هذه احيث "  اكل محددةأقوم بالتشاور مع مختصين لحل مش) "7(أما الفقرة رقم  - 
لى إويعزى ذلك  ،%)78.3( نسبي من حيث التطبيق بوزن قبل الأخيرةالفقرة المرتبة 

ضافة الى قلة الكوادر عتماد المباشر على الكادر المتاح فعلياً في مكان العمل، بالإالإ
كثر ستفادة من مهارات الكادر الموجود أماكن العمل وسعي المدراء للإأالمتخصصة في 

من جلب خبراء لمكان العمل ما يكلف مالاً لا تطيقه الوزارة، وترى الباحثة ان يتم 
قتصادية في نفس إتدريب الكادر الموجود في مناحي الاختصاص المطلوبة فكرة عملية و

ي دراسة من الدراسات تفردت الدراسة الحالية بهذه النتيجة حيث لم تستخدم أ، الوقت
  .السابقة مثل هذه الفقرة

  :تحليل فقرات بعد المثابرة .2
حساب تم ، لين العاملين في وزارة الصحةئوعند المس المثابرةللتعرف على مستوى 

نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات المتوسطات الحسابية والإ
  :)25(رقم ، والنتائج المتعلقة بذلك موضحة من خلال الجدول المثابرةبعد 
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�V%Y واU) 25( ل OPو.��ت ا^h�d�XS]ات O�Y ا �%�[d�ر`V وا�زن ا/.W[ وا%���Y]ة(�w]ا	�ت اq�) ا
.�Oى ا�� V�s��%� 	[ وزارة ا��%� ا  

  

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

 � 86.4 0.6 4.3  أثق في قدراتي لتحقيق الأهداف 8

 � 77.8 0.8 3.9  تحد لقدراتيأميل للأعمال التي فيها  9

 � 82.1 0.6 4.1  لدراسة الأفكار الجديدة  أعطي وقتا كافياً 10

 � 89.7 0.6 4.5  أتقبل الأفكار الجديدة التي تساعد في حل المشكلات 11

 � 80.6 0.6 4.0  لدي القدرة على التركيز الشديد رغم كثرة المعوقات والمشتتات 12

)المثابرة( ثاني الدرجة الكلية للبعد ال   20.8 2.1 83.3  

 20.8، بمتوسـط حسـابي   %83.3لبعد المثـابرة بلـغ    الوزن النسبيأظهرت النتائج أن 
تـم  علـى معيـار التصـنيف الـذي      ، و بنـاء درجـة  2.1وبانحراف معيـاري   درجة،
بالمحافظـات  مسـتوى المثـابرة لـدى المسـئولين فـي وزارة الصـحة        تبين أن اعتماده

 ـجـداً، ويعـزى ذلـك    جيد الجنوبية  أن وزارة الصـحة وزارة خدماتيـة بالدرجـة     ىإل
وإن لم تكن هناك مثـابرة فـي التعامـل مـع الحـالات      " الموت والحياة فيها فارقة"الأولى 

أن الظـروف الخانقـة التـي     الخطرة لازداد معدل الوفيات إلى الضعف، بالإضـافة إلـى  
قـوة عزيمـة وإصـرار علـى     يمر بها القطاع الصحي يحتـاج الـى مسـئوليين لـديهم     

الإنجاز وتحمل المسئولية والإستمرار في العمل للوصـول إلـى حلـول مبتكـرة جديـدة      
للمشكلات ليستطيعوا التعايش مع هذه الظـروف والمحافظـة علـى الإسـتمرار والعطـاء      

  .في العمل

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات

حتلت هذه احيث "  ي تساعد في حل المشكلاتأتقبل الأفكار الجديدة الت ) "11(الفقرة رقم  - 
هناك  وهذا يشير إلى أن ،%)89.7( نسبي الفقرة المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزن

المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه الفقرة، من قبل  كبيرة جداًموافقة بدرجة 
الإستفادة من قدرات ويعزى ذلك الى أن المسئولين في وزارة الصحة لديهم الرغبة في 
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على تنمية روح المبادرة لدى مرؤوسيهم  حرص المسئولينبالاضافة الى  ذوي الخبرة
  .وتقديم أفكار جديدة قد تساعد في حل المشكلاتوتحفيزهم على الإبداع والإبتكار 

تقبل "حيت احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 
للتشابه في بعض  يعود الإتفاقوهذا ، درجة كبيرة جداً من الاستجابة" ديدةالأفكار الج

 .خدمة فيهاتالأساليب والفنيات المس
يتقبل "حيث احتلت فقرة ) 2012السلمي، (نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دارسة  واختلفت - 

 . درجة متوسطة من الإستجابة" الافكار الجديدة التي تساعد في حل المشكلات
الأخذ بالافكار القيمة " حيث احتلت فقرة ) 2005الشلوي، (مع نتيجة دراسة  فتواختل - 

رجع ت اتالإختلاف هوهذ ،درجة استجابة متوسطة" والجديدة يتم بسرعة في الكلية 
 .والأنظمة والإجراءات هامعتلاختلاف بيئة الدراسة ومج

 

لت هذه الفقرة المرتبة حتاحيث "  أثق في قدراتي لتحقيق الأهداف ) "8(أما الفقرة رقم  - 
ويعزى ذلك لمدى الثقة التي يمتلكها  ،%)86.4( نسبي من حيث التطبيق بوزن ثانيةال

غلب ألى أن إضافة هؤلاء المسئولين، ورغبة وطموح منهم بتحقيق الأهداف، بالإ
ختيارهم ممن يتصفون بقدرتهم على إختيارهم لشغل هذه الوظيفة تم إالمسئولين عندما تم 

 .لى تحقيقهاإهداف التي تسعى الوزارة لأتحقيق ا
يثق في "حيث احتلت فقرة ) 2012السلمي، (دراسة  يجةهذه الدراسة مع نت نتيجة اتفقت  - 

 .ستجابةدرجة عالية من الإ" قدراته لتحقيق الأهداف
مواجهة الأزمات الأمنية "حيث احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (واتفقت مع نتيجة دراسة  - 

للتشابه في بعض  يعود الاتفاقوهذا ، ابة عالية من قبل المبحوثيندرجة استج" بثقة
 .اخدمة فيهتالأساليب والفنيات المس

حيث احتلت فقرة ) 2012الغامدي، (دراسة  يجةهذه الدراسة مع نت يجةنت واختلفت  - 
وهذا  درجة متوسطة من الاستجابة" امتلاك القدرة على تحقيق الأهداف المنشودة"

  .والأنظمة تمعهاختلاف بيئة الدراسة ومجالإختلاف يعود لا
 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات
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حتلت هذه الفقرة المرتبة احيث " لقدراتيميل للأعمال التي فيها تحد أ ) "9(الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أنه هناك موافقة بدرجة  ،%)77.8( نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةا

ن العاملين في وزارة الصحة على هذه الفقرة، الا أنها احتلت المرتبة المسئوليمن قبل كبيرة 
هناك فروق فردية بين الأفراد فمنهم من يتحلى بالإبداع في الأخيرة ويعزى ذلك إلى أن 

  .التفكير وفي الأداء ومنهم من تنقصه هذه المهارة
يميل "فقرة  حيث إحتلت) 2012السلمي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 

 الإتفاقوهذا  ،درجة من الإستجابة بدرجة متوسطة ىأدن" للاعمال التي فيها تحد لقدراته
 .خدمة فيهاتللتشابه في بعض الأساليب والفنيات المس يعود

  

  :المبادرةتحليل فقرات بعد  .3
حساب تم  ،لين العاملين في وزارة الصحةئوعند المس المبادرةللتعرف على مستوى 

نحرافات المعيارية والوزن النسبي  والترتيب لكل فقرة من فقرات طات الحسابية والإالمتوس
  :)26(رقم ، والنتائج المتعلقة بذلك موضحة من خلال الجدول المبادرةبعد 

  

) المبادرة(المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لفقرات بعد  )26(جدول 
  الصحة  وزارةالعاملين في  المسئولينلدى 

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

 � 80.7 0.7 4.0  أمارس الأعمال والمهام بمبادرة شخصية 13

 � 80.7 0.7 4.0  أميل لتسخير مواقف العمل اليومية للتعلم الذاتي والتعليم المستمر 14

 � 76.1 0.8 3.8  أداء الأعمال أستخدم أساليب أصحاب النماذج الابتكارية في 15

 � 86.9 1.8 4.3  أتصرف بسرعة وحكمة في مواجهة المواقف المختلفة 16

 � 86.0 0.7 4.3  أشجع المبادرات المقدمة من المرؤوسين 17

  82.1 2.8 20.5 )المبادرة( الدرجة الكلية للبعد الثالث  

 20.5، بمتوسـط حسـابي   %82.1 لبعد المبادرة بلغ الوزن النسبيأظهرت النتائج إلى أن 
 ـ تهعلى معيار التصنيف الذي اعتمد ، و بناءدرجة 2.8وبانحراف معياري  درجة، ة الباحث

جيد جـداً،   بالمحافظات الجنوبيةفي وزارة الصحة  المسئولينتبين أن مستوى المبادرة لدى 
 ـ  ع مـن  وهذا يعطي مؤشر على المسئولين العاملين في وزارة الصحة لديهم مسـتوى مرتف

  .المبادرة
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  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
حتلـت  أحيث "  أتصرف بسرعة وحكمة في مواجهة المواقف المختلفة ) "16(الفقرة رقم  -

ويعزى ذلـك الـى أن    ،%)86.9( نسبي هذه الفقرة المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزن
ت الخدمية الأخرى يحتاج إلى القطاع الصحي بما له من خصوصية تميزه عن باقي القطاعا

تضافر الجهود سواء من داخل الوزارة أو من خارجها لدعم هذا القطاع والمحافظـة علـى   
مكاسبه وإنجازاته وبالدرجة الأولى المحافظة على إستمرارية الخدمة في ظل هذه الظـروف  

ئي وعدم القاهرة من حصار قاسي ونقص وشح في الموارد والإنقطاع الطويل للتيار الكهربا
إستقرار في إمدادات الوقود وتضييق في الموارد المالية، لذا لا بد من وجود قادة لديهم القدرة 
على التصرف الواعي والسريع ولديهم حكمة في التعامل مع الموارد المتاحة وهذا يساعدهم 

سئولين في التغلب على الكثير من المشاكل ويرفع القدرة على التحدي، بالإضافة إلى قدرة الم
  .قت المناسب ولديهم مهارة الإتصالعلى إتخاذ القرار المناسب في الو

التصرف "حيث احتلت فقرة ) 2012السلمي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 
وهذا  ،أعلى درجة قبول بدرجة متوسطة" السريع والحكيم في مواجهة المواقف المختلفة

 .خدمة فيهاتلأساليب والفنيات المسللتشابه في بعض ا يعود الإتفاق
انجاز العمل داخل الكلية "حيث إحتلت فقرة ) 2012الغامدي، (واختلفت مع نتيجة دراسة  - 

لاختلاف بيئة  يعودوهذا الإختلاف  ،درجة قليلة من الإستجابة" بأسرع وقت وأقل جهد
 .تمعها والأنظمة والإجراءاتالدراسة ومج

حتلت هذه الفقرة احيث " وسينرؤالمبادرات المقدمة من المأشجع  ) "17(أما الفقرة رقم  - 
ويعزى ذلك إلى أن المسئولين في  ،%)86.0( نسبي من حيث التطبيق بوزن ثانيةالمرتبة ال

الوزارة لديهم قناعة وإيمان بأنهم لا يستطيعون تحقيق النتائج وحدهم بل أنهم يحتاجون إلى 
مية روح المبادرة لدى مرؤوسيهم وتحفيزهم مجهود مرؤوسيهم، كما أنهم يحرصون على تن

على الإبداع والإبتكار والتصرف الواعي والسريع، بالإضافة الى تعزيز المسئولين للعمل 
 .ضمن فريق
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يوجد حرية "حيث إحتلت فقرة ) 2008عكاشة،(نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  اتفقت -
أعلى الدرجات " ير إجراءات ونظم العملفي عملية تقديم الأفكار الجديدة التي تسعى إلى تطو

  .%85.5بوزن نسبي 

التي أشارت إلى أن القيادة التي تشجع على الإبتكار ) 2014بوراس، (وإتفقت مع دراسة  - 
وهذا الاتفاق يعود للتشابه ، %84.5في المؤسسة تكون حافز لإنظباط العاملين بوزن نسبي 

  .في بعض الأساليب والفنيات المستخدمة فيها

يلقى التجديد والإبداع تشجيعاً في "حيث احتلت فقرة ) 2005الشلوي، (اختلفت مع دراسة  -
 .درجة متوسطة من الاستجابة" الكلية

يشارك المعلمين في "حيث احتلت فقرة ) 2007الداعور، (واختلفت مع نتيجة دراسة  - 
درجات بوزن نسبي أدنى ال" ابتكار أساليب وانشطة تساعد في تدريس المنهاج أدنى الدرجات

 .تمعها والأنظمة والإجراءاتوهذا الإختلاف يعود لاختلاف بيئة الدراسة ومج، 66%
  

 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات
حيث "  أستخدم أساليب أصحاب النماذج الإبتكارية في أداء الأعمال) " 15(الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى  ،%)76.1( نسبي وزنمن حيث التطبيق ب لأخيرةحتلت هذه الفقرة المرتبة اا

المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه الفقرة، من قبل كبيرة أن هناك موافقة بدرجة 
ويعزى ذلك إلى قلة تزويد الوزارة بالتقنية الحديثة في مجال إلا أنها حصلت على أدنى درجة 

 .في تنفيذ بعض الأعمال والمهامالعمل مما يعيق استخدام اساليب اصحاب النماذج الابتكارية 
، حيث لم تستخدم أي دراسة من الدراسات السابقة مثل تفردت الدراسة الحالية بهذه النتيجة - 

  . هذه الفقرة
  

  :صالةتحليل فقرات بعد الأ .4
بالمحافظات ة الصحة ارلين العاملين في وزئوعند المس صالةالأللتعرف على مستوى 

نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب الحسابية والإ حساب المتوسطاتتم ، الجنوبية
رقم ، والنتائج المتعلقة بذلك موضحة من خلال الجدول صالةالألكل فقرة من فقرات بعد 

)27(: 
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) الأصالة(نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لفقرات بعد المتوسطات الحسابية والإ) 27(جدول 

  ين في وزارة الصحة لين العاملئولدى المس

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

 � 75.3 0.8 3.8تتولد لدي افكار جديدة لم يسبقني اليها أحد                                                                                     18

 � 74.0 0.8 3.7  أشجع أفكار المرؤوسين وان كانت غريبة  19

 � 76.4 0.7 3.8  أدرك العلاقات بطريقة مختلفة عن الاخرين 20

 � 70.8 0.8 3.5  تتولد لدي أفكار نادرة لا تخطر على بال الكثيرين 21

 � 75.7 0.8 3.8  تأعمل على تقديم حلول مبتكرة وغير عادية للمشكلا 22

  74.4 2.8 18.6 )الأصالة( الدرجة الكلية للبعد الرابع  

 18.6، بمتوسـط حسـابي   %74.4صالة بلغ لبعد الأ الوزن النسبيأظهرت النتائج إلى أن 
 تبين أن تم إعتمادهعلى معيار التصنيف الذي  ، و بناءدرجة 2.8وبانحراف معياري  درجة،

جيد، وهذا يعطي  المحافظات الجنوبيةلين في وزارة الصحة في وئصالة لدى المسمستوى الأ
  .صالةلين العاملين في وزارة الصحة لديهم مستوى جيد من الأئوالمسأن مؤشر على 

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
حتلت هذه الفقرة احيث " خرينأدرك العلاقات بطريقة مختلفة عن الآ) "20(الفقرة رقم  - 

وهذا يشير إلى أن هناك موافقة  ،%)76.4( نسبي ولى من حيث التطبيق بوزنالمرتبة الأ
ويعزى ذلك إلى ، ة الصحة على هذه الفقرةارولين العاملين في وزئالمسمن قبل  كبيرةبدرجة 

حيث أن مهارة  أن الأصل وجود فروق فردية في مدركات المدراء للعلاقات مع الآخرين،
بالإضافة الى أن  الموظفين عن بعضهم الآخر، الإتصال هي أعلى وأعمق في بعض

، تفردت الدراسة المسئولين قد يمتازون بمعرفتهم بأساليب الإتصال ومهارتهم في تطبيقها
 .الحالية بهذه النتيجة، حيث لم تستخدم اي من الدراسات السابقة مثل هذه الفقرة

  

حتلت احيث "  دية للمشكلاتأعمل على تقديم حلول مبتكرة وغير عا ) "22(أما الفقرة رقم - 
ويعزى ذلك الى كفاءة  ،%)75.7( نسبي من حيث التطبيق بوزن ثانيةهذه الفقرة المرتبة ال

ومهارة المسئولين في حل المشكلات، حيث أن هناك بعض المشكلات لا يمكن حلها بالطرق 
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داخل الوزارة  التقليدية ما يجعلهم يستخدمون الحلول الغير تقليدية، بالإضافة إلى أن العمل
  .  يسمح بتطبيق الحلول المبتكرة

ابتكار "حيت احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 
، وهذا درجة استجابة كبيرة من قبل المبحوثين" الوسائل لمواجهة المواقف الأمنية الطارئة

  . مستخدمة فيهاالاتفاق يعود للتشابه في بعض الأساليب والفنيات ال
 

 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات

حتلت هذه احيث "  تتولد لدي أفكار نادرة لا تخطر على بال الكثيرين ) "21(الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أن هناك  ،%)70.8( نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةالفقرة المرتبة ا
نها ألا إالصحة على هذه الفقرة،  وزارةفي  العاملين المسئولينمن قبل كبيرة موافقة بدرجة 
أن القلة من الناس لديهم أفكار نادرة ويعزى ذلك إلى ستجابة إدرجة  ىدنأحصلت على 

بخصوص تطوير الأعمال في حين أن النماذج المتعلقة بالحداثة متاحة في كل الوسائل 
 .للإستخدام

حيث احتلت فقرة توليد ) 2012السلمي، (نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  اتفقت -
وهذا ، درجات بدرجة استجابة قليلة ىعلى أدن" افكار نادرة لا تخطر على بال الكثيرين

 . الاتفاق يعود للتشابه في بعض الأساليب والفنيات المستخدمة فيها

 

حتلت هذه الفقرة أحيث " ن كانت غريبة إأشجع أفكار المرؤوسين و ) "19(أما الفقرة رقم  - 
ويعزى ذلك الى تخوف بعض  ،%)74.0( نسبي من حيث التطبيق بوزن قبل الأخيرةالمرتبة 

، حيث ان الأفكار الغريبة مع أهداف الوزارة الغريبة المدراء من عدم تناسب هذه الافكار
 .ويتردد الناس في تطبيقها لعدم ضمان النتيجةوغير مقبولة غير مضمونة 

تشجيع "حيث احتلت فقرة ) 2012ي، السلم(نتيجة هذه الدراسة مع دراسة  اتفقت - 
وهذا الاتفاق ادنى درجات بدرجة استجابة متوسطة، " أفكار المرؤوسين وإن كانت غريبة

   .يعود للتشابه في بعض الأساليب والفنيات المستخدمة فيها
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ــانيالتســاؤل ا ــا : لث ــة م ــة التنظيمي ــي وزارة الصــحة  الســائدةمســتوى الثقاف ف
                                  الفلسطينية؟            

حسـاب  تـم   صـحة، مسـتوى الثقافـة التنظيميـة السـائدة فـي وزارة ال     للتعرف على 
إسـتبانة الثقافـة التنظيميـة    نحرافات المعيارية والوزن النسبي لـدرجات  المتوسطات والإ

 :)28(رقم خلال الجدول والنتائج موضحة من ، وأبعادها

  ) 82(جدول 
  ية والإنحرافات المعيارية والأوزان النسبية لإستبانة الثقافة التنظيمية وأبعادها المتوسطات الحساب

الثقافة التنظيمية  
  اوأبعاده

عدد 
 الفقرات

الدرجة 
 الكلية

 المتوسط
نحراف الإ

 المعياري

الوزن 
النسبي 

% 

  الترتيب

 � 75.4 4.8 26.4 35 7 القيم التنظيمية

 � 72.3 4.5 25.3 35 7 المعتقدات التنظيمية

 � 74.4 3.4 18.6 25 5 الاعراف التنظيمية

 � 79.0 4.7 27.6 35 7 التوقعات التنظيمية

الثقافة (الدرجة الكلية 
 )التنظيمية

26 130 98.1 14.9 75.4 
  

             يتم حساب الوزن النسبي بقسمة الوسط الحسابي لكل بعد على الدرجة الكلية لكل بعد ثم ضرب 
  .100الناتج في 

سـتبانة الثقافـة   للدرجة الكلية لإأن الوزن النسبي ) 28(رقم تبين من خلال الجدول السابق 
 ،درجـة  14.9انحراف معيـاري  بو ،درجة 98.1بمتوسط حسابي % 75.4بلغ ظيمية  تنال

، بالمحافظات الجنوبيـة بوزارة الصحة  جداً أن مستوى الثقافة التنظيمية جيدوهذا يدل على 
حتل بعد التوقعات التنظيمية المرتبـة  إأبعاد، فقد أربعة  الديه الثقافة التنظيميةاستبانة  بما أنو

، ويليه في المرتبة الثانية بعد القيم التنظيميـة بـوزن نسـبي    %79.0الأولى وبوزن نسبي 
، ويليه في %74.4عراف التنظيمية بوزن نسبي ، ثم جاء في المرتبة الثالثة بعد الأ75.4%

مستوى ، ومما سبق يتضح بأن %72.3د المعتقدات التنظيمية بوزن نسبي المرتبة الرابعة بع
وأن الثقافة التنظيمية السـائدة بـوزارة الصـحة     مرتفعالصحة  وزارةفي  الثقافة التنظيمية

  .بالمحافظات الجنوبية ثقافة قوية
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  :القيم التنظيميةتحليل فقرات بعد  .1
حساب المتوسطات تم ، الصحة وزارةي ف السائدةالقيم التنظيمية للتعرف على مستوى 

القيم الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد 
  :)29(رقم ، والنتائج المتعلقة بذلك موضحة من خلال الجدول التنظيمية

  
القيم (فقرات بعد نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لالمتوسطات الحسابية والإ) 29(جدول 

  الصحة  زارةفي و السائدة )التنظيمية

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

23 
يسود الوزارة جو مـن التـرابط والتماسـك بـين المـدير      

  والموظفين
3.4 0.8 68.0 

� 

24 
يعمل المدير على مشاركة الموظفين في وضـع مقترحـات   

  لتطوير الأداء
3.7 0.8 74.0 

� 

 * 73.8 0.8 3.7  يعمل المدير على تحقيق العدل والمساواة بين الموظفين 25

 � 75.9 0.9 3.8  مهنياً وادارياً الموظفينيهتم المدير بتطوير  26

 � 76.6 1.0 3.8  يولي المدير اهتماماً للعلاقات الإنسانية بين الموظفين 27

 � 75.3 0.9 3.8  يعالج المدير المشكلات التي تواجه الموظفين 28

 � 83.7 0.8 4.2  يحرص المدير على التقيد بالأنظمة والتعليمات المعمول بها 29

  75.4 4.8 26.4 )القيم التنظيمية(الدرجة الكلية للبعد الأول  

، بمتوسـط حسـابي   %75.4لبعد القيم التنظيمية بلغ  الوزن النسبيأظهرت النتائج إلى أن 
 تم اعتمادهعلى معيار التصنيف الذي  ، و بناءدرجة 4.8وبانحراف معياري  درجة، 26.4

جيد جـداً،   المحافظات الجنوبيةفي وزارة الصحة في  السائدتبين أن مستوى القيم التنظيمية 
  .على ان مستوى القيم التنظيمية مرتفع في وزارة الصحةوهذا يعطي مؤشر 

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
حيث "  ص المدير على التقيد بالأنظمة والتعليمات المعمول بهايحر ) "29(الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى  ،%)83.7( نسبي حتلت هذه الفقرة المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزنإ

الصحة على هذه  وزارةالمسئولين العاملين في من قبل  كبيرة جداًأن هناك موافقة بدرجة 



135 
 

على ضبط العمل الإداري في الوزارة وإنجاز ويعزى ذلك إلى حرص المسئوليين  الفقرة،
الأعمال الموكلة اليهم على أكمل وجه، بالإضافة الى حرص المسئولين في الوزارة على 
تعريف الموظفين بحقوقهم وواجباتهم في العمل وأن أي تأخير في تنفيذ الأعمال وإنجازها 

ئولة، بالإضافة إلى أن الإلتزام المسئولية أمام الجهات المس سيعود سلباً عليهم في تحمل كامل
بالأنظمة والتعليمات يجنب المدير كثير من الإحراج سواء مع الموظفين او مع الإدارات 

 .، كما أن طبيعة العمل في المجال الصحي يلزم الإلتزام بالأنظمة الطبيةالعليا
دير ، والتي أظهرت أن م)2012عسكر، (دراسة نتيجة هذه الدراسة مع  نتيجةاتفقت  - 

  .)%80.5(المدرسة يعطي أهمية بالغة للقواعد والانظمة بوزن نسبي 
والتي تؤكد على الإلتزام بتعاميم إدارة التعليم ) 2008الليثي، (دراسة  نتيجةاتفقت مع و - 

  .%90.2بوزن نسبي 
لا أتقيد بالأنظمة المعمول بها "حيث احتلت فقرة ) 2005الشلوي، (واتفقت مع نتيجة دراسة - 

 .درجة منخفضة جداً من الاستجابة" كليةفي ال
رسمية القوانين واللوائح ال"حيث احتلت فقرة ) 2013أبو الخير، (واتفقت مع دراسة  - 

للتشابه في بعض الأساليب والفنيات  يعود الاتفاقوهذا  أدنى درجة استجابة" تزعجني
  .اخدمة فيهتالمس

 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات
حيث "  يسود الوزارة جو من الترابط والتماسك بين المدير والموظفين) " 23(الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى  ،%)68.0( نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةحتلت هذه الفقرة المرتبة اإ

ة الصحة على هذه ارالمسئولين العاملين في وزمن قبل متوسطة أن هناك موافقة بدرجة 
لاجتماعات الدورية عند بعض المسئولين والتي في حد ذاتها ويعزى ذلك الى غياب ا الفقرة،

تعتبر مهمة جدا في الحفاظ على كيان المؤسسة وخلق جو عمل صحي، بالاضافة الى عدم 
ل وكالانسجام والتفاعل بين بعض المسئولين والموظفين، فالموظف لا يتقبل المدير او العكس 

الانقسام الفلسطيني الداخلي الذي بدوره يخلق منهم ينظر للاخر بانه اكفئ منه، اضافةً الى 
 . جو من القلق والتوتر بين المدير والموظفين

حيث حصلت فقرة الترابط والتماسك بين المدير ) 2008أسعد، (إتفقت مع نتيجة دراسة  - 
 .والعاملين على أدنى الدرجات
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لى أن والتي أشارت ا) 2014بوراس،(اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 
المعاملة الطيبة لك ولزملائك تفرض عليك التفاني في العمل حصلت على أعلى درجة 

  .تمعها والأنظمةوهذا الإختلاف يعود لاختلاف بيئة الدراسة ومج ،%94بوزن نسبي 
 

حتلت إحيث " نيعمل المدير على تحقيق العدل والمساواة بين الموظفي) "25(أما الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أن  ،%)73.8( نسبي من حيث التطبيق بوزن قبل الأخيرة هذه الفقرة المرتبة

الصحة على هذه الفقرة،  وزارةالمسئولين العاملين في من قبل  متوسطةهناك موافقة بدرجة 
ويعزى ذلك الى ان حالة الرضا لبعض الموظفين لا ترتقي الى المستوى والقناعة 

 .ارةبالإجراءات المبذولة من الإدارة في الوز
والتي تؤكد على العدل ) 2008الليثي، (دراسة  نتيجةهذه الدراسة مع اختلفت نتيجة - 

   %96.2والمساوة بين العاملين بوزن نسبي 
ن العاملين بدرجة والتي تؤكد على العدل بي) 2005الشلوي، (مع نتيجة دراسة  واختلفت - 

  .تمعها والأنظمةومج وهذا الإختلاف يعود لاختلاف بيئة الدراسة استجابة مرتفعة،
  

  :تحليل فقرات بعد المعتقدات التنظيمية.2
حساب المتوسطات الحسابية تم ، في وزارة الصحةالمعتقدات التنظيمية للتعرف على مستوى 

المعتقدات نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات بعد والإ
  :)30(رقم من خلال الجدول  ، والنتائج المتعلقة بذلك موضحةالتنظيمية

  

المعتقدات (نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لفقرات بعد المتوسطات الحسابية والإ) 30( جدول 
 في وزارة الصحة السائدة ) التنظيمية

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

 * 64.7 0.8 3.2  يسود التعاون الجماعي في الوزارة 30

 � 72.7 0.8 3.6  يفوض المدير بعض سلطاته وصلاحياته للموظفين 31

 � 73.8 0.8 3.7  يشجع المدير المشاركة الجماعية في حل المشكلات الناجمة عن العمل 32

 � 60.9 1.2 3.0  تتم ترقية الموظف حسب انجازاته في العمل 33

 � 75.3 0.9 3.8  يفصل المدير بين العمل والعلاقات الشخصية للموظفين 34

 � 73.6 0.9 3.7  يتبنى المدير سياسة تحديد الوقت لإنجاز الأعمال 35

 � 85.3 0.9 4.3  الرضا الوظيفي يساعد في إنجاز المهام بكفاءة 36

  72.3 4.5 25.3 )المعتقدات التنظيمية(الدرجة الكلية للبعد الثاني  
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، بمتوسط حسابي %72.3ات التنظيمية بلغ لبعد المعتقد الوزن النسبيأظهرت النتائج إلى أن 
 تم إعتمادهعلى معيار التصنيف الذي  ، و بناءدرجة 4.5وبانحراف معياري  درجة، 25.3

  .جيد المحافظات الجنوبيةبفي وزارة الصحة  السائد  تبين أن مستوى المعتقدات التنظيمية

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
حتلت هذه الفقرة احيث "  ا الوظيفي يساعد في إنجاز المهام بكفاءةالرض ) "36(الفقرة رقم  - 

وهذا يشير إلى أن هناك موافقة  ،%)85.3( نسبي المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزن
ويعزى الفقرة، المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه من قبل كبيرة  جداً بدرجة 

ظيفي يدفعهم نحو مزيداً من الإنجاز والعطاء ويزيد ذلك إلى أن شعور العاملين بالرضا الو
من درجة الدافعية لدى الموظف نحو إنجاز الأعمال المطلوبة، بالإضافة إلى أن هناك علاقة 

 .طردية موجبة بين درجة الرضا الوظيفي ومستوى الكفاءة الإدارية
ت على تهيئة جو من والتي أكد) 2008الليثي، (دراسة  نتيجةهذه الدراسة مع  نتيجةاتفقت  - 

  ، %96.8الرضا بين العاملين في المدرسة بوزن نسبي 
التي اشارت الى أن هناك ) 2008عكاشة، (واتفقت مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة  - 

معتقدات لدى الموظفين بأن الرضا الوظيفي يساهم في انجاز المهام والواجبات بالجودة 
وهذا الاتفاق يعود للتشابه في بعض الأساليب  %89.7والكفاءة المطلوبة بوزن نسبي 

  . والفنيات المستخدمة فيها
 

 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات
حتلت هذه الفقرة احيث "  تتم ترقية الموظف حسب انجازاته في العمل ) "33(الفقرة رقم   - 

هناك موافقة وهذا يشير إلى أن  ،%)60.9( نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةالمرتبة ا
، ويعزى ذلك المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه الفقرةمن قبل متوسطة بدرجة 

إلى عدم تفعيل نظام الحوافز المادية المنصوصة في قانون الخدمة المدنية بسبب الوضع 
الإقتصادي، وقلة ثقة الموظفين في مصداقية نظام الترقيات الموجود، بالإضافة إلى تجميد 
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المستحقات المالية من قبل وزارة المالية الناتجة عن الترقيات الوظيفية للموظفين  صرف
 .وخاصة الوظائف الإشرافية وتحويلها إلى رصيد المستحقات

غالبية "حيث احتلت فقرة ) 2013العامودي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة - 
المرتبة الأخيرة بوزن نسبي " ءة الإداريةالترقيات والحوافز تمنح بناء على مؤشرات الكفا

 . وهذا الاتفاق يعود للتشابه في بعض الأساليب والفنيات المستخدمة فيها 48.4%
يحظى "حيث احتلت فقرة ) 2005الشلوي، (اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة - 

الإختلاف يعود  ، وهذامستوى استجابة مرتفع" سب الأنظمةالجميع بفرص متساوية للترقية ح
 .تمعها والأنظمةلاختلاف بيئة الدراسة ومج

   

حتلت هذه الفقرة المرتبة احيث "  يسود التعاون الجماعي في الوزارة ) "30(أما الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أن هناك موافقة  ،%)64.7( نسبي من حيث التطبيق بوزن قبل الأخيرة

، ويعزى ذلك في وزارة الصحة على هذه الفقرةالمسئولين العاملين من قبل متوسطة بدرجة 
الى تداخل عدة عوامل مؤثرة على سير العمل الجماعي في الوزارة، ولكن هذا لا يعني عدم 
وجود تفاعل وتعاون جماعي وانما ما هو موجود ليس بالصورة التي تتناسب مع ما هو مقر 

روتوكولات التي تنظم من سياسة عامة وضعتها الوزارة، بالاضافة الى عدم وضوح الب
علاوة على الانقسام السياسي التي تعيشه عال مع جميع الادارات في الوزارة، التواصل الف

قطاعات الدولة بما فيها القطاع الصحي وتأثيره على الحالة الانتاجية والادائية والتعاونية 
 .للموظف والادارات

دعم "حيث احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 
 .درجة استجابة مرتفعة من قبل المبحوثين" العمل التعاوني مع الفريق

يتعاون العاملون في المدرسة "حيث احتلت فقرة ) 2007الداعور، (واختلفت مع نتيجة  - 
، وهذا الإختلاف يعود لاختلاف %83جة استجابة مرتفعة بوزن نسبي در" لانجاز العمل

  .تمعها والأنظمةمجبيئة الدراسة و
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  :تحليل فقرات بعد الأعراف التنظيمية: 3
تم ، مسئولين العاملين في وزارة الصحةعند العراف التنظيمية الأللتعرف على مستوى 

نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من حساب المتوسطات الحسابية والإ
  :)31( رقمئج المتعلقة بذلك موضحة من خلال الجدول ، والنتاالاعراف التنظيميةفقرات بعد 

الاعراف (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لفقرات بعد )  31(جدول 
  في وزارة الصحة  السائدة) التنظيمية

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

37 
لعمل تساعد على زيادة التعاون بين الأعراف السائدة في بيئة ا

  الموظفين
3.5 0.8 69.3 

� 

38 
يقوم المدير بتذكير الموظفين بضرورة احترام عادات وتقاليد 

  المجتمع
3.9 0.8 77.8 

� 

 � 77.6 0.9 3.9  يشارك المدير موظفيه مناسباتهم الإجتماعية 39

 � 74.6 1.0 3.7  يجتمع المدير بموظفيه بشكل دوري لمناقشة قضايا العمل 40

 � 72.5 1.0 3.6  عادة يقوم المدير بإتخاذ القرارات بطريقة جماعية 41

)الأعراف التنظيمية( الدرجة الكلية للبعد الثالث    18.6 3.4 74.4   

، بمتوسط حسابي %74.4لبعد الأعراف التنظيمية بلغ  الوزن النسبيأظهرت النتائج إلى أن 
 تم إعتمادهعلى معيار التصنيف الذي  ، و بناءدرجة 3.4وبانحراف معياري  درجة، 18.6

  .جيد بالمحافظات الجنوبيةتبين أن مستوى الأعراف التنظيمية في وزارة الصحة 

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
"  حترام عادات وتقاليد المجتمعإيقوم المدير بتذكير الموظفين بضرورة  ) "38(الفقرة رقم  - 

وهذا يشير  ،%)77.8( نسبي الفقرة المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزن حتلت هذهاحيث 
المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه من قبل كبيرة إلى أن هناك موافقة بدرجة 

، ويعزى ذلك إلى أن المجتمع الفلسطيني ينضبط لعادات وتقاليد تحت مظلة الثقافة الفقرة
الضوابط حدود لكل فرد في المجتمع لا يجوز تجاوزها ومن  الاسلامية وبالتالي تعتبر هذه

هنا يحرص المسئولين في وزارة الصحة بالتماشي مع هذه المنظومة لما لها من أثر واضح 
وكبير في تكوين ثقافة تنظيمية صحية وسلوك ايجابي ينعكس على أداء وانتاجية الموظفين 
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المجال الصحي يلزم الإلتزام بالأنظمة  ، بالإضافة إلى أن طبيعة العمل فيداخل الوزارة
 .الصحية

حيث أشارت إلى أن عدم ) 2014بوراس، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  - 
خروج القائد عن القيم الاجتماعية في تسيير المؤسسة يكون المثل الأعلى للعامل في ادائه 

 %88الوظيفي بوزن نسبي 
يذكر مدير المدرسة "حيث احتلت فقرة ) 2007، الداعور(واتفقت مع نتيجة دراسة  - 

وزن درجة استجابة كبيرة جداً ب" المعلمين والطلاب بضرورة احترام عادات وتقاليد المجتمع
 . وهذا الاتفاق يعود للتشابه في بعض الأساليب والفنيات المستخدمة فيها، %86نسبي 

 

حيث "  ه مناسباتهم الإجتماعيةيشارك المدير موظفي "القائلة بأن ) 39(أما الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى  ،%)77.6( نسبي من حيث التطبيق بوزن ثانيةحتلت هذه الفقرة المرتبة الا

المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه من من قبل كبيرة ة أنه هناك موافقة بدرج
بالحب ، ويعزى ذلك إلى حرص المسئولين على المحافظة على علاقات متسمة الفقرة

والإحترام والتقدير بينهم وبين الموظفين مما ينعكس ذلك إيجابيا على سير العمل على أتم 
وجه، بالإضافة إلى حرص المسئولين على خلق إنسجام في الوزارة بعيدا عن النفور 
والإضرابات وحفاظاً على مشاعر الموظفين مما يجعل الإتصال والتواصل فعال داخل 

 .الوزارة
في مشاركة مدير المدرسة المعلمين )  2012عسكر، (ه النتيجة مع نتيجة دراسة إتفقت هذ - 

  .%86.6أفراحهم وأتراحهم بوزن نسبي 
أشارك الموظفين "حيث احتلت فقرة ) 2013أبو الخير، (واتفقت مع نتيجة دراسة  - 

شابه للت يعود الاتفاقوهذا ، %89.7أعلى درجة استجابة بوزن نسبي " مناسباتهم الاجتماعية
   .اخدمة فيهتفي بعض الأساليب والفنيات المس

تكوين علاقات اجتماعية "حيث احتلت فقرة ) 2002الرشودي،(واختلفت مع نتيجة دراسة  - 
وهذا الإختلاف  ،درجة استجابة متوسطة من قبل المبحوثين" طيبة مع الرؤساء والمرؤوسين

 .تمعها والأنظمةيعود لاختلاف بيئة الدراسة ومج
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 :ات التي حصلت على أدنى الدرجاتالفقر

الأعراف السائدة في بيئة العمل تساعد على زيادة التعاون بين ) " 37(أما الفقرة رقم  - 
 نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةحتلت هذه الفقرة المرتبة اأحيث "  الموظفين

ملين في المسئولين العامن قبل متوسطة وهذا يشير إلى أن هناك موافقة بدرجة  ،%)69.3(
اضحة للجميع وويعزى ذلك عدم وجود ثقافة موحدة سائدة ووزارة الصحة على هذه الفقرة، 

تنظم سير العمل، كما أن السياسات الموجودة قد تكون غير مفهومة لدى الكثيرين، اضافة الى 
 .مما يعكس تداخلاً في بعض الصلاحياتلية التواصل في بيئة العمل غير واضحة آ
دعم "حيث احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (هذه الدراسة مع نتيجة دراسة اختلفت نتيجة  - 

 .درجة استجابة مرتفعة من قبل المبحوثين" العمل التعاوني مع الفريق
تسود علاقات طيبة بين "حيث احتلت فقرة ) 2007الداعور، (واختلفت مع نتيجة دراسة - 

، وهذا الإختلاف يعود %86جة استجابة مرتفعة بوزن نسبي در"العاملين داخل المدرسة
  .تمعها والأنظمةلاختلاف بيئة الدراسة ومج

 

حتلت احيث "  عادة يقوم المدير بإتخاذ القرارات بطريقة جماعية ) "41(أما الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أن  ،%)72.5( نسبي من حيث التطبيق بوزن قبل الأخيرةهذه الفقرة المرتبة 

المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه الفقرة، قبل من متوسطة هناك موافقة بدرجة 
ويعزى ذلك إلى أن بعض المسئولين يعتمدون على إتخاذ القرار بصفة فردية وليست جماعية 
وفرض القرار على جميع العاملين في الوزارة، بالإضافة إلى عدم التوافق في إتخاذ القرار 

عض المسئولين يتفردون باتخاذ القرار وتحمل بين جميع العاملين في الوزارة مما يجعل ب
 .المسئولية

يتم اتخاذ "حيث احتلت فقرة ) 2007الداعور، (هذه الدراسة مع دراسة  نتيجة اتفقت - 
، %75المرتبة الاخيرة بوزن نسبي " القرار داخل المدرسة بالإجماع من قبل العاملين

  . لمستخدمة فيهاوهذا الاتفاق يعود للتشابه في بعض الأساليب والفنيات ا
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  :التنظيمية التوقعاتتحليل فقرات بعد : 4
تم ، مسئولين العاملين في وزارة الصحةعند الالتوقعات التنظيمية للتعرف على مستوى 

نحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من حساب المتوسطات الحسابية والإ
  :)32(رقم ج المتعلقة بذلك موضحة من خلال الجدول ، والنتائالتوقعات التنظيميةفقرات بعد 

�V%Y واOP )32 (Uول .��ت ا^h�d�XS]ات O�Y ا �%�[d�ر`V وا�زن ا/.W[ وا%���ت (�w]ا	�ت ا�M�dا
V%�%'/d�Ovة )ا.  	[ وزارة اV�s  ا

 المتوسط الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب %

 � 81.7 0.8 4.1  وح العمل الجماعي المنظميتوقع من المدير تنمية ر 42

 * 76.4 0.9 3.8  توفير الأمن الوظيفي  يتوقع من المدير 43

44 
يعمل الموظفون على بذل الجهود اللازمة لتحقيق 

  الإنجازات التي يتوقعها منهم العمل
3.7 0.8 74.6 

� 

45 
تاحة الفرص الكافية لتطوير أداء إيتوقع من المدير 

  الموظفين
3.9 0.8 78.9 

� 

46 
يتوقع من المدير إستخدام أسلوب الثواب والعقاب لتسيير 

  العمل
3.9 0.9 77.0 

� 

 � 81.7 0.8 4.1  يتوقع من المدير تحسين علاقات العمل  47

48 
يتوقع من المدير توضيح الوصف الوظيفي للموظفين 

  لضمان الأداء المناسب
4.1 0.9 82.6 

� 

)التوقعات التنظيمية( ع الدرجة الكلية للبعد الراب   27.6 4.7 79.0  

  

، بمتوسـط حسـابي   %79.0لبعد التوقعات التنظيمية بلغ  الوزن النسبيأظهرت النتائج أن 
 تم اعتمادهعلى معيار التصنيف الذي  ، و بناءدرجة 4.7وبانحراف معياري  درجة، 27.6

  .جيد جداًالجنوبية  بالمحافظاتتبين أن مستوى التوقعات التنظيمية في وزارة الصحة 

  :الفقرات التي حصلت على أعلى الدرجات
يتوقع من المدير توضيح الوصف الوظيفي للموظفين لضمان الأداء  ) "48(أما الفقرة رقم  - 

 ،%)82.6( نسبي حتلت هذه الفقرة المرتبة الأولى من حيث التطبيق بوزنأحيث "  المناسب
المسئولين العاملين في وزارة من قبل  ة جداًكبيروهذا يشير إلى أنه هناك موافقة بدرجة 

لى أن المسئولين في وزارة الصحة يحرصوا على إويعزى ذلك الصحة على هذه الفقرة، 
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حماية النظم والقوانين والتعليمات المعمول بها في الوزارة من التآكل والإهمال ومن بينها 
سئوليات كل موظف من أجل الوصف الوظيفي، بالإضافة إلى أنهم يقومون بتحديد مهام وم

 .توزيع أعباء العمل والأدوار وتغييب التضارب والإزدواجية
 .اي من الدراسات السابقة مثل هذه الفقرة متفردت الدراسة الحالية بهذه النتيجة، لم تستخد - 

 

حتلت هذه الفقرة احيث "  يتوقع من المدير تحسين علاقات العمل ) "47(أما الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أن هناك موافقة  ،%)81.7( نسبي من حيث التطبيق بوزن نيةثاالمرتبة ال

، ويعزى ذلك المسئولين العاملين في وزارة الصحة على هذه الفقرةمن من قبل كبيرة بدرجة 
إلى حرص المسئولين على الإهتمام بمشاعر الموظفين وعواطفهم وميولهم وإشعارهم أنهم 

ينعكس على سير العمل في ا آلة بل لهم مشاعرهم مما ليسو همموضع تقدير وإحترام وأن
 .يؤثر ذلك ايجابياً على تحقيق أهداف ورسالة الوزارةالوزارة مما 

في يتوقع من مدير المدرسة ) 2012عسكر، (اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة   - 
 )%82.3(تحسين علاقات العمل في المدرسة وربطها بالمجتمع المحلي بوزن نسبي 

  .اخدمة فيهتللتشابه في بعض الأساليب والفنيات المس يعود الاتفاقا وهذ
التعرف على ميول "حيث احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (واختلفت مع نتيجة دراسة  - 

وهذا  ،درجة استجابة متوسطة من قبل المبحوثين" المرؤوسين واتجاهاتهم نحو العمل الامني
 .تمعها والأنظمةالإختلاف يعود لاختلاف بيئة الدراسة ومج

 

 :الفقرات التي حصلت على أدنى الدرجات
يعمل الموظفون على بذل الجهود اللازمة لتحقيق الإنجازات التي ) " 44(الفقرة رقم  - 

 نسبي من حيث التطبيق بوزن لأخيرةحتلت هذه الفقرة المرتبة ااحيث " يتوقعها منهم العمل
المسئولين العاملين في من قبل  متوسطة وهذا يشير إلى أنه هناك موافقة بدرجة ،%)74.6(

وزارة الصحة على هذه الفقرة، ويعزى ذلك إلى التحديات والمعيقات التي تواجه بعض 
الموظفين من نقص مواد وقلة إمكانيات، بسبب الحصار على القطاع والتي تحد من إنجازهم 

 .للعمل
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يقوم "ث إحتلت فقرة حي) 2008عكاشة، (نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  تختلفا - 
" الموظفين ببذل الجهود اللازمة من أجل تحقيق الإنجازات التي تتوقعها الشركة من الموظف

 %.83.6اعلى درجات بوزن نسبي 
يساعدني جو العمل "حيث احتلت فقرة ) 2002الرشودي، (مع نتيجة دراسة  واختلفت - 

ا الإختلاف يعود وهذعلى اعلى الدرجات، " تطيع من مجهودعلى بذل اقصى ما أس
 .تمعها والأنظمةلاختلاف بيئة الدراسة ومج

 

حتلت هذه الفقرة احيث " توفير الأمن الوظيفي  يتوقع من المدير ) "43(أما الفقرة رقم  - 
وهذا يشير إلى أن هناك  ،%)76.4( نسبي من حيث التطبيق بوزن قبل الأخيرةالمرتبة 

ويعزى   ين في وزارة الصحة على هذه الفقرةالمسئولين العاملمن قبل كبيرة موافقة بدرجة 
، بالاضافة الى ذلك إلى عدم إستقرار الظروف الإقتصادية والسياسية التي يمر بها القطاع

وشعور البعض بالنقص في إشباع  ،والذي يؤثر سلباً على نفسية الموظف الانقسام الداخلي
 .حاجة الأمن الوظيفي

والتي ) 2008عكاشة، (ة التي توصلت لها دراسة نتيجة هذه الدراسة مع النتيج اختلفت - 
ما أنه أشارت إلى أن أفراد العينة متفقين بأن الشركة توفر الأمان الوظيفي للفرد طال

تمعها وهذا الإختلاف يعود لاختلاف بيئة الدراسة ومجملتزم بنظم وقوانين العمل، 
  .والأنظمة
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  :فرضيات الدراسة
V% [S         لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصـائياً عنـد مسـتوى دلالـة    :  اnو¡o  ا]V%¡.%v  ا

)a ≤ 0.05(     بين القيادة الإبداعية ومستوى الثقافة التنظيمية السـائدة بـوزارة الصـحة

  .الفلسطينية
لاختبار صحة هذه الفرضية تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون لدراسة العلاقة بـين درجـات   

 Pearson’s Correlation Coefficient)( وى الثقافة التنظيميةوبين مست الإبداعيةالقيادة 
 :)33(رقم والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول  في وزارة الصحة،

  
وبين مستوى الثقافة  الإبداعيةالقيادة رتباط بيرسون لدراسة العلاقة بين إيوضح معاملات ) 33(جدول 

  الصحة الفلسطينيةوزارة السائدة في  التنظيمية

  الثقافة التنظيمية   
 

 القيادة الإبداعية

القيم 
 التنظيمية

المعتقدات 
 التنظيمية

الاعراف 
 التنظيمية

التوقعات 
 التنظيمية

الدرجة الكلية 
الثقافة ( 

 )التنظيمية

الحساسية 
 للمشكلات

.444** .367** .285** .433** .449** 

 **314. **333. **281. *244. **265. المثابرة

 *228. *240. 142. 176. *239. المبادرة

 **372. **408. *236. **340. **291. الاصالة

الدرجة الكلية 
 )القيادة الإبداعية(

.395** .360** .294** .447** .435** 

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 
 

ذات دلالة  طرديةتبين من خلال النتائج وجود علاقة : لكلية للثقافة التنظميةالدرجة ا
القيادة الإبداعية وبين الدرجة الكلية للثقافة التنظيمية السـائدة فـي وزارة   أبعاد بين  إحصائية
الحساسـية للمشـكلات،   ( القيادة الإبداعيـة  بعاد أارتفعت  كلما ه، وهذا يدل على أنالصحة 

كلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى الثقافة التنظميـة فـي وزارة   ) مبادرة، الأصالةالمثابرة، ال
  .الصحة والعكس صحيح
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 ذات دلالة إحصـائية  طرديةتبين من خلال النتائج وجود علاقة  :بعد القيم التنظيمية
دورالقيادة الإبداعية وأبعادها وبين درجات بعد القـيم التنظيميـة  السـائدة فـي وزارة     بين 

الحساسـية  ( ارتفعت خصائص القيادة الإبداعية وابعادهـا  وهذا يدل على أنه كلما  ة،الصح
كلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى القيم التنظمية فـي  ) للمشكلات، المثابرة، المبادرة، الأصالة

  .وزارة الصحة والعكس صحيح
لالـة  ذات د طرديـة تبين من خلال النتائج وجود علاقـة   :بعد المعتقدات التنظيمية

دورالقيادة الإبداعية وأبعادها وبين درجات بعد المعتقدات التنظيمية  السائدة في بين  إحصائية
ارتفعـت خصـائص القيـادة الإبداعيـة وابعادهـا      وهذا يدل على أنه كلما  وزارة الصحة،

كلما أدى ذلك إلى ارتفـاع مسـتوى المعتقـدات    ) الحساسية للمشكلات، المثابرة، الأصالة(
  .في وزارة الصحة والعكس صحيح التنظمية

ذات دلالـة   طرديـة تبين من خلال النتائج وجود علاقـة   :بعد الاعراف التنظيمية
دورالقيادة الإبداعية وأبعادها وبين درجات بعد الأعراف التنظيمية  السائدة في بين  إحصائية

بعادهـا  ارتفعت خصـائص القيـادة الإبداعيـة وا   وهذا يدل على أنه كلما   وزارة الصحة،
كلما أدى ذلك إلـى ارتفـاع مسـتوى الاعـراف     ) الحساسية للمشكلات، المثابرة، الأصالة(

  .التنظمية في وزارة الصحة والعكس صحيح
ذات دلالـة   طرديـة تبين من خلال النتائج وجود علاقـة   :بعد التوقعات التنظيمية

ات التنظيمية  السائدة في دورالقيادة الإبداعية وأبعادها وبين درجات بعد التوقعبين  إحصائية
        ارتفعت خصـائص القيـادة الإبداعيـة وأبعادهـا     وهذا يدل على أنه كلما   وزارة الصحة،

كلما أدى ذلـك إلـى ارتفـاع مسـتوى     ) الحساسية للمشكلات، المثابرة، المبادرة، الأصالة(
  .التوقعات التنظمية في وزارة الصحة والعكس صحيح

دة الإبداعية لها دور في تكوين الثقافة التنظيمية، ولا يتجلى ويعزى ذلك الى أن القيا
هذا إلا بتهيئة البيئة الخصبة التي تسمح بنمو وتميز الثقافة التنظيمية القوية والتـي تتوصـل   
بحكمتها ومقدرتها على استثمار تلك الثقافات المتنوعة إيجاباً نحو مصالح الوزارة لتتكامـل  

ستطاعت خلـق  إ كانت ثقافة القيادة التنظيمية ناجحة قوية، فكلما أهدافها مع اهداف العاملين
وعليه فإن الثقافة التنظيمية ستؤثر وتتأثر بثقافة قادة التنظيم وعلى قـادة   ،ثقافة تنظيمية قوية
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المنظمات أن يفهموا أبعادها ومكوناتها باعتبارها الوسط البيئي الذي تعيش فيـه المنظمـات   
ويعتمد ذلك علـى  ، لوك الذي تتفاعل به مع غيرها أو مع عامليهاوالذي يؤثر على نوع الس

ثقافة داعمة مشتركة لثقافة العاملين والعمليات   بأن تجعل همها خلق  حكمة القيادة التنظيمية
الإدارية التي تركز على العمل الجاد والأداء المطلوب لتحقيق الأهداف المشـتركة للتنظـيم   

  .وقف عليها مقدرة الحكم على نجاح أداء المنظمة من فشلهاوالعاملين والجمهور والتي يت
  

تفردت الدراسة الحالية بهذه النتيجة حيث لم تستخدم أي دراسة من الدراسات السابقة هذا 
  .المتغير في نتائجها

  

  

 فـي  a ≤ 0.05لا يوجد فرق دال إحصائياً عند مستوى دلالـة  : الثانية الرئيسية الفرضية

السائدة بوزارة الصحة تعزى  القيادة الإبداعيةدرجات  لمبحوثين حولمتوسطات استجابات ا

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبـرة، المسـمى   : (للمتغيرات الديمغرافية التالية

  ).الوظيفي

وتتفرع من هذه الفرضية عدة فرضيات حسب المتغيرات الديمغرافية، وسوف نعرض كل 
  .فرضية على حده 

لدى  الإبداعيةالقيادة في درجات  دال احصائياًفرق  يوجدلا : ىالأول عيةية الفرالفرض

  .لنوع الجنسعزى يالمسئولين في وزارة الصحة 

لدراسة الفروقات في ت لعينتين مستقلتين ستخدام اختبار إصحة هذه الفرضية تم للتحقق من 
تعزى  حافظات الجنوبيةبالملدى المسئولين العاملين بوزارة الصحة  الإبداعيةالقيادة  درجات
والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول  )ذكور، إناث(نوع الجنس لمتغير 

  :)34(رقم  التالي
  

لدى المسئولين  الإبداعيةالقيادة  درجاتلكشف الفروق في  ختبار ت لعينتين مستقلتينإنتائج ) 34(جدول 
  جنسنوع التعزى لمتغير العاملين بوزارة الصحة 

  الأبعاد
نوع 
 الجنس

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
مستوى 
 الدلالة

الحساسية 
 للمشكلات

 0.01** 2.70 2.9 29.1 95 ذكور

     3.9 26.6 12 إناث
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 المثابرة
 0.20// 1.29 2.0 20.9 95 ذكور

     3.1 20.1 12 إناث

 المبادرة
 0.31// 1.03 2.8 20.6 95 ذكور

     2.3 19.8 12 إناث

 الاصالة
 0.43// 0.79 2.7 18.7 93 ذكور

     3.0 18.0 12 إناث

الدرجة الكلية 
 )الإبداعيةالقيادة (

 0.07// 1.84 8.2 89.2 93 ذكور

     10.9 84.4 12 إناث

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 
  

m ]��	\ول ا�	ل اt¤ �� �Yv )34 (be���:  

-p(جوهريـة ذات دلالـة إحصـائية     فـروق  وجـود  لـوحظ  :الحساسية للمشكلات •
value<0.05 ( الحساسية للمشكلات لدى المسـئولين فـي وزارة الصـحة     درجاتفي

لنوع الجنس، والفروق كانت لصالح الذكور، وهذا يدل على تعزى  بالمحافظات الجنوبية
 . ناثين الذكور لديهم حساسية عالية في المشكلات أكثر من الإأن  المسئول

القيـادة   درجـات فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود لوحظ •
المسئولين العاملين في لدى  ) المثابرة، المبادرة، الاصالة( الإبداعية الكلية والأبعاد التالية 

نوع الجنس لـيس  وهذا يدل على أن ، )اثذكور، إن(لنوع الجنس تعزى وزارة الصحة 
، ويعزى ذلك إلى الصحةمتغير مؤثر على القيادة الإبداعية للمسئولين العاملين في وزارة 

الأنظمة والقوانين المتبعة والمعمول بها داخل الوزارة موحدة على حد سواء، وحيث ان 
ت المناطة للإناث من قبل المهام والمسئوليات المناطة للذكور هي نفسها المهام والمسئوليا

الجهات المسئولة، كما أن الظروف والأجواء المحيطة التي يعيشها الذكور هـي نفسـها   
الظروف التي تعيشها الاناث فهي ظروف متشابهة إلى حد كبير، مع الأخذ بعين الإعتبار 

الى ان بالاضافة  الفارق البسيط بين الإناث والذكور في القدرة على أداء الأعمال وتحملها
الذكور لديهم احتكاك مباشر مع كافة اطياف المجتمع ممـا جعلهـم اكثـر تميـزا فـي      

أن الفروق بين الجنسين أصبحت تتلاشـى،   وبالرغم من هذا الى، حساسيتهم للمشكلات
وان المسئوليين في الوزارة ذكوراً واناثاً لا يختلفون في وجهة نظرهم حـول ممارسـة   
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م بأهمية القيادة الإبداعية مما يعود بالنفع على العامين والوزارة القيادة الإبداعية، وإيمانه
 .في تحقيق أهدافها

نـه لا  ألـى  إحيث أشارت ) 2012الغامدي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  •
 بـين متوسـطات   )a ≤ 0.05(توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مسـتوى الدلالـة   

ول درجة الممارسة العملية للقيادة الإبداعية لدى القـادة  استجابات أفراد عينة الدراسة ح
  .الأكاديميين بجامعة الباحة تبعاً لمتغبر الجنس

التي اشارت الى عدم وجـود فـروق ذات دلالـة    ) 2007الداعور، (واتفقت مع نتيجة  •
 .احصائية في ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي تعزي لمتغير الجنس

إحصائية ذات دلالة التي أشارت عدم وجود فروق ) 2013أبو الخير، (اتفقت مع نتيجة و  •
  .في درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإبداع الإداري تعزى لمتغير الجنس

 
لـدى   الإبداعيـة القيـادة  في درجات  اًإحصائي دالوجد فرق يلا : ةالثاني ية الفرعيةضالفر

  .للفئات العمرية تعزى الفلسطينية المسئولين في وزارة الصحة

 One -Way(ختبار تحليل التبـاين الأحـادي   إستخدام إختبار صحة هذه الفرضية تم ولإ
ANOVA (لدى المسئولين العـاملين بـوزارة    الإبداعيةالقيادة  لدراسة الفروقات في درجات

سنة  50سنة،  50أقل من -40 من سنة، 40أقل من ((تعزى لمتغير الفئات العمرية الصحة 
  :)35(رقم ، والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول ))فأكثر

لدى المسئولين  الإبداعيةالقيادة  درجاتنتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في ) 35(جدول 
  تعزى لمتغير الفئات العمريةالعاملين بوزارة الصحة 

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

وسط مت
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 الحساسية للمشكلات

 173.// 1.79 16.80 2 33.6 بين المجموعات

     9.41 104 978.4 داخل المجموعات

       106 1012.1 المجموع

 المثابرة

 323.// 1.14 5.07 2 10.1 بين المجموعات

     4.44 104 461.5 داخل المجموعات

       106 471.6 المجموع
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 المبادرة

 579.// 0.55 4.25 2 8.5 بين المجموعات

     7.75 104 806.2 داخل المجموعات

       106 814.7 المجموع

 الاصالة

 615.// 0.49 3.75 2 7.5 بين المجموعات

     7.69 102 783.9 داخل المجموعات

       104 791.4 المجموع

القيادة (الدرجة الكلية 
 )عيةالإبدا

 278.// 1.29 95.45 2 190.9 بين المجموعات

     73.73 102 7520.1 داخل المجموعات

       104 7711.0 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 

-p(لة إحصائية ذات دلا فروق عدم وجود )35(رقم  تبين من خلال الجدول السابق
value>0.05 (والأبعاد التالية  الإبداعيةالقيادة  في درجات)الحساسية للمشكلات، 

تعزى لمتغير الصحة  وزارةالعاملين في  المسئولينلدى ) صالةالمثابرة، المبادرة، الأ
، وهذا يدل ))سنة فأكثر 50،  50أقل من  -40من سنة،  40أقل من (( الفئات العمرية
وأبعاده  الإبداعيةليس متغير مؤثر على مستوى القيادة  الفئات العمريةر على أن متغي
الإبداع صفة  نألى إ، ويعزى ذلك الصحة وزارةالعاملين في  المسئولينالسابقة عند 

دارية تستهدف جميع البرامج التطويرية الإ فردية ولا علاقة للعمر فيه، بالإضافة إلى
ضافة معين سواء داخل الوزارة أو خارجها، بالإالفئات العمرية ولا تقتصر على عمر 

   .داريةإن من يشغل منصب مدير غالباً يتمتع بكفاءة ألى إ
التي اشارت الى عدم وجود فروق ذات دلالة ) 2002الرشودي، (اتفقت مع نتيجة  - 

  .احصائية بين رؤية ضباط الشرطة ازاء المهارات القيادية تعزى لمتغير العمر
التي اشارت الى عدم وجود فـروق ذات دلالـة   ) 2007الداعور، ( اتفقت مع نتيجة -

  .احصائية في ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي تعزي لمتغير العمر
  

لـدى   الإبداعيـة القيـادة  في درجات  اًإحصائي دالوجد فرق يلا :  ةالثالث ية الفرعيةالفرض

  .للمؤهل العلميعزى ي جنوبيةبالمحافظات الالفلسطينية المسئولين في وزارة الصحة 

 One -Way(ستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي إختبار صحة هذه الفرضية تم ولإ
ANOVA (لدى المسئولين العاملين بوزارة  القيادة الإبداعية لدراسة الفروقات في درجات
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، ))اهدبلوم فما دون، بكالوريوس، ماجستير، دكتور(( المؤهل العلميتعزى لمتغير الصحة 
  :)36(والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول 

القيادة الإبداعية لدى المسئولين  درجاتنتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في ) 36(جدول 
 للمؤهل العلميتعزى لمتغير  بالمحافظات الجنوبيةالعاملين بوزارة الصحة 

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 

 اتالمربع

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

الحساسية 
 للمشكلات

 814.// 316. 3.07 3 9.2 بين المجموعات

     9.74 103 1002.8 داخل المجموعات

       106 1012.1 المجموع

 924.// 158. 0.72 3 2.2 بين المجموعات المثابرة

     4.56 103 469.5 داخل المجموعات

       106 471.6 المجموع

 484.// 823. 6.36 3 19.1 بين المجموعات المبادرة

     7.72 103 795.6 داخل المجموعات

       106 814.7 المجموع

 793.// 344. 2.67 3 8.0 بين المجموعات الاصالة

     7.76 101 783.4 داخل المجموعات

       104 791.4 المجموع

القيادة 
 داعيةالإب

 939.// 135. 10.29 3 30.9 بين المجموعات

     76.04 101 7680.1 داخل المجموعات

       104 7711.0 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 
  

-p(لة إحصائية ذات دلا فروق عدم وجود )36(رقم  تبين من خلال الجدول السابق
value>0.05 (والأبعاد التالية  الإبداعيةالقيادة  في درجات)لمشكلات لحساسية ال

تعزى لمتغير الصحة  وزارةالعاملين في  المسئولينلدى ) ،المثابرة، المبادرة، الاصالة
، وهذا يدل على أن ))دبلوم فما دون، بكالوريوس، ماجستير، دكتوراة(( المؤهلات العلمية

وأبعاده السابقة عند  الإبداعيةالمؤهل العلمي ليس متغير مؤثر على مستوى القيادة  متغير
إلى أن الإبداع صفة فردية ولا علاقة ويعزى ذلك ، عاملين في وزارة الصحةال المسئولين
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الى ان الشخصيات التي تتولى بالإضافة  في هذه المهارة،" التخصص"للمجال العلمي 
الدور القيادي هم شخصيات إعتبارية تحمل جميعها مؤهلات  الاماكن الادارية وتمارس

علمية تؤهلهم لهذا المركز، حيث أن القيادة الابداعية ومن يمارسها يعمل على توفير 
   .مناخ صحي من خلال التفكير التطويري والابداعي

  
ه بأن) 2012الغامدي، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة - 

بين متوسطات استجابات افراد عينة الدراسة حول احصائية لا توجد فروق ذات دلالة 
درجة الممارسة العملية للقيادة الإبداعية لدى القادة الاكاديميين بجامعة الباحة تبعاً لمتغير 

  . الدرجة العلمية
ة احصائيذات دلالة التي أشارت عدم وجود فروق ) 2014كنعان، (اتفقت مع نتيجة  - 

في درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين 
  . الدرجة العلميةتعزى لمتغير 

ذات دلالة التي أشارت عدم وجود فروق ) 2013أبو الخير، (اتفقت مع نتيجة  - 
ير إحصائية   في درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإبداع الإداري تعزى لمتغ

  .المؤهل العلمي
بانه توجد فروق ذات ) 2012السملي، (واختلفت مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة - 

دلالة احصائية بين متوسطات استجابات افراد عينة الدراسة حول درجة ممارسات القيادة 
الإبداعية في المدارس الحكومية المتوسطة بجدة وفقا لمتغير المؤهل العلمي، وكانت 

  .ق لصالح الذين يحملون مؤهل دبلوم عالي على لذين يحملون مؤهل بكالوريوسالفرو
التي اشارت الى وجود فروق ذات دلالة ) 2002الرشودي، (واختلفت مع نتيجة - 

  .احصائية بين رؤية ضباط الشرطة ازاء المهارات القيادية تعزى لمتغير المؤهل العلمي
  

لدى  القيادة الإبداعيةفي درجات  اًإحصائي دالوجد فرق يلا :  ةالرابع ية الفرعيةالفرض

  .للمسمى الوظيفيعزى ي الفلسطينية المسئولين في وزارة الصحة
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- One(ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التبـاين الأحـادي   
Way ANOVA (المسـئولين العـاملين    القيادة الإبداعية لدى لدراسة الفروقات في درجات

مدير دائـرة، مـدير   (( المسمى الوظيفيتعزى لمتغير  بالمحافظات الجنوبيةالصحة بوزارة 
  :)37(رقم ، والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول ))وحدة، مدير عام

القيادة الإبداعية لدى المسئولين  درجاتنتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في ) 37(جدول 
 للمسمى الوظيفيتعزى لمتغير رة الصحة العاملين بوزا

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

الحساسية 
 للمشكلات

 963.// 04. 37. 2 7. بين المجموعات

     9.72 104 1011.3 داخل المجموعات

       106 1012.1 المجموع

 المثابرة

 791.// 24. 1.06 2 2.1 موعاتبين المج

     4.51 104 469.5 داخل المجموعات

       106 471.6 المجموع

 المبادرة

 399.// 93. 7.12 2 14.2 بين المجموعات

     7.70 104 800.4 داخل المجموعات

       106 814.7 المجموع

 الاصالة

 471.// 76. 5.80 2 11.6 بين المجموعات

     7.64 102 779.8 موعاتداخل المج

       104 791.4 المجموع

الدرجة الكلية 
القيادة (

 )الإبداعية

 566.// 57. 42.78 2 85.6 بين المجموعات

     74.76 102 7625.4 داخل المجموعات

       104 7711.0 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 

-p(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود) 37(رقم تبين من خلال الجدول السابق 
value>0.05 (القيادة الإبداعية والأبعاد التالية  في درجات) ،الحساسية للمشكلات،المثابرة

 وظيفيالمسمى التعزى لمتغير لدى المسئولين العاملين في وزارة الصحة ) المبادرة، الاصالة
، وهذا يدل على أن متغير المسمى الوظيفي ليس ))مدير دائرة، مدير وحدة، مدير عام((
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وزارة متغير مؤثر على مستوى القيادة الإبداعية وأبعاده السابقة عند المسئولين العاملين في 
، ويعزى ذلك الى ان المسئولين في الوزارة يمارسون سمات القيادة الإبداعية الصحة

لى المهام والواجبات المكلفون بها نظرة شاملة بغض النظر عن المسمى الوظيفي وينظرون ا
  .سواء مدير عام أو مدير وحدة او مدير دائرة

التي ) 2012السلمي، (اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة  - 
ن متوسطات بي) a ≤ 0.05(أشارت الى وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى 

استجابات أفراد عينة الدراسة حول ممارسات القيادة الإبداعية وفقاً لمتغير المسمى الوظيفي 
  .وكانت الفروق لصالح مديري المدارس على المعلمين

حيث اشارت الى ) 2012الغامدي، (واختلفت أيضاً مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة  - 
لصالح الذين عملهم رئيس )a ≤ 0.05((ستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة احصائية عند م

  .قسم على اللذين عملهم عميد ووكيل وعضو
  

القيادة الإبداعية لـدى  في درجات  اًإحصائي دالوجد فرق يلا :  ةالخامس ية الفرعيةالفرض

  .لسنوات الخبرة العمليةعزى يالمسئولين في وزارة الصحة 

- One(اختبار تحليل التباين الأحادي  ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام
Way ANOVA (المسئولين العاملين  القيادة الإبداعية لدى لدراسة الفروقات في درجات
 7أقل من  (( سنوات الخبرة العمليةتعزى لمتغير  بالمحافظات الجنوبيةبوزارة الصحة 

بهذه الفرضية  ، والنتائج المتعلقة))سنة فأكثر 15سنة،  14-10سنوات،  9- 7سنوات، من 
  :)38(رقم موضحة من خلال الجدول 

القيادة الإبداعية لدى المسئولين  درجاتنتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في ) 38(جدول 
 سنوات الخبرة العمليةتعزى لمتغير العاملين بوزارة الصحة 

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 يمة فق
مستوى 
 الدلالة

الحساسية 
 للمشكلات

 054.// 2.63 24.02 3 72.1 بين المجموعات

     9.13 103 940.0 داخل المجموعات

       106 1012.1 المجموع



155 
 

 المثابرة

 356.// 1.09 4.85 3 14.5 بين المجموعات

     4.44 103 457.1 داخل المجموعات

       106 471.6 المجموع

 ادرةالمب

 217.// 1.51 11.42 3 34.3 بين المجموعات

     7.58 103 780.4 داخل المجموعات

       106 814.7 المجموع

 الاصالة

 401.// 0.99 7.54 3 22.6 بين المجموعات

     7.61 101 768.8 داخل المجموعات

       104 791.4 المجموع

الدرجة الكلية 
القيادة 
 الإبداعية

 339.// 1.13 83.73 3 251.2 موعاتبين المج

     73.86 101 7459.8 داخل المجموعات

       104 7711.0 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 

-p(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود )38(رقم  تبين من خلال الجدول السابق
value>0.05 (القيادة الإبداعية والأبعاد التالية  في درجات) ،الحساسية للمشكلات ،المثابرة

سنوات الخبرة تعزى لمتغير لدى المسئولين العاملين في وزارة الصحة ) المبادرة، الاصالة
، وهذا يدل ))سنة فأكثر 15سنة،  14- 10سنوات،  9-7سنوات، من  7أقل من (( العملية

ر سنوات الخبرة العملية ليس متغير مؤثر على مستوى القيادة الإبداعية وأبعاده على أن متغي
إلى أن ويعزى ذلك ، بالمحافظات الجنوبيةالسابقة عند المسئولين العاملين في وزارة الصحة 

جميع المدراء سواء أكانوا ممن لهم خبرة طويلة أم قصيرة يخضعون لبرامج تطويرية قد 
، بالإضافة إلى أن القيادة تجعلهم يتساوون مع من لهم خبرة طويلةتعدل من خبرة الجدد ف

الإبداعية لا تحتاج فقط لسنوات خبرة بل تحتاج لمهارات خاصة تساعد المدير على الإبداع 
  .وحل المشكلات

التي اشارت الى عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية ) 2007الداعور، (اتفقت مع نتيجة  -
  .لمتغير سنوات الخدمة ىرسة لدوره كقائد تربوي تعزفي ممارسة مدير المد
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احصائية في ذات دلالة التي أشارت عدم وجود فروق ) 2014كنعان، (اتفقت مع نتيجة  - 
درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين تعزى 

 .لمتغير سنوات الخدمة
حصائية إذات دلالة التي أشارت عدم وجود فروق ) 2013ر، الخي أبو(اتفقت مع نتيجة  - 

  .في درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإبداع الإداري تعزى لمتغير سنوات الخدمة
حيث ) 2012سلمي، (نتيجة هذه الدراسة مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة  اختلفت- 

ستجابات أفراد عينة الدراسة حول اشارت وجود فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات ا
ممارسات القيادة الإبداعية وفقاً لمتغيرسنوات الخبرة، حيث تميل لصالح ذوي الخبرة المرتفعة 

  .على ذوي الخبرة المنخفضة
بأنه توجد فروق ) 2012الغامدي، (واختلفت ايضا مع النتيجة التي توصلت اليها دراسة  - 

جابات افراد عينة الدراسة حول درجة الممارسة ذات دلالة احصائية بين متوسطات است
العملية للقيادة الإبداعية لدى القادة الاكاديميين بجامعة الباحة تبعاً لمتغير سنوات الخبرة 

الى  5سنوات والذين عدد سنوات خبرتهم من  10لصالح الذين عدد سنوات خبرتهم اكثر من 
  .سنوات 5ل من سنوات على الذين عدد سنوات خبرتهم أق 10اقل من 

التي اشارت الى وجود فروق ذات دلالة احصائية ) 2002الرشودي، (واختلفت مع نتيجة - 
  .بين رؤية ضباط الشرطة ازاء المهارات القيادية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

  

 السائدةالثقافة التنظيمية في درجات  دال احصائياًوجد فرق يلا : الثالثة الرئيسية الفرضية

نوع الجنس، الفئات العمرية، (للمتغيرات الديمغرافية التالية تعزى الصحة  في وزارة

 ).المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة العملية

وتتفرع من هذه الفرضية عدة فرضيات حسب المتغيرات الديمغرافية، وسوف نعرض كل 
  :فرضية على حده من خلال التالي

 السـائدة في درجات الثقافة التنظيمية  اًإحصائي دالجد فرق ويلا : ىالأول ية الفرعيةالفرض

  .عزى لنوع الجنسي في وزارة الصحة
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للتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار ت لعينتين مستقلتين لدراسة الفروقات في 
تعزى لمتغير نوع  بالمحافظات الجنوبيةوزارة الصحة السائدة في درجات الثقافة التنظيمية 

رقم والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول ) ذكور، إناث(  س الجن
)39(:  

بوزارة  السائدة الثقافة التنظيمية نتائج أختبار ت لعينتين مستقلتين لكشف الفروق في درجات) 39(جدول 
  الصحة تعزى لمتغير نوع الجنس

 ا!,+$*( ا!)'د %$ع ا! ��  ا�r]xد
ا0%/.اف 
 ا!,)34ري

7,4 ت5  
��liى 
c	�\	ا 

 ا!:94 ا!+�74,48
 0.02* 2.30 4.6 26.7 95 ذآ$ر

     5.5 23.4 12 إ%3ث

 ا!,)+:'ات ا!+�74,48
 0.38// 0.88 4.7 25.5 95 ذآ$ر

     2.4 24.2 11 إ%3ث

 ا0@.اف ا!+�74,48
 0.09// 1.72 3.4 18.8 95 ذآ$ر

     3.2 17.0 12 إ%3ث

 ا!+$5)3ت ا!+�74,48
 0.96// 0.05 4.8 27.7 95 ذآ$ر

     4.2 27.6 12 إ%3ث

 74AB!7 اC7 (ا!'رE3:F!ا
 )ا!+�74,48

 0.24// 1.17 15.4 98.6 95 ذآ$ر

     8.0 93.1 11 إ%3ث

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 
 

  :ا يليم) 39(رقم تبين من خلال الجدول 

الثقافة التنظيمية  درجاتفي ) p-value>0.05(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود لوحظ
 السائدة ) المتعقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية(الكلية والابعاد التالية 

ثر ومن هنا يتضح أن نوع الجنس لم يؤ ،)ذكور، إناث(لنوع الجنس تعزى في وزارة الصحة 
نوع الجنس ليس متغير مـؤثر علـى   وهذا يدل على أن على معظم أبعاد الثقافة التنظيمية، 

لـى  إذلك  مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الصحة بالمحافظات الجنوبية، ويعزى
ن لديهم المقدرة أيجابية، وو اناث في تبني الثقافة التنظيمية الإأهتمام المسئولين سواء ذكور إ

دت أالقوية ن الثقافة ألى إهتمام والعناية بأنفسهم وبالعاملين داخل الوزارة، بالاضافة ى الإعل
 .عراف ومعتقدات وتوقعات داعمة للعملألى تمسك العاملين بهذه الثقافة من وإ
القيم التنظيميـة   درجاتفي ) p-value<0.05(ذات دلالة إحصائية  فروق جودوولوحظ  

لنوع الجنس، والفروق كانت لصـالح  تعزى  بالمحافظات الجنوبية في وزارة الصحة السائدة
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ويعزى ذلك إلى أن الذكور هم الأقرب لإطار العمل من الإنـاث وإن كـان هنـاك     الذكور
 .مجموعات فردية من النساء ترقى في أدائها إلى دعم القيم التنظيمية

  
بأن نوع ) 2012كر، عس(ودراسة ) 2008عكاشة، (هذه الدراسة مع دراسة  نتيجةاتفقت  •

 .الجنس لا يؤثر على مستوى الثقافة التنظيمية
 

 التنظيمية السـائدة في درجات الثقافة  اًإحصائي دالوجد فرق يلا : الفرعية الثانية الفرضية

  .عزى للفئات العمريةي في وزارة الصحة

 One -Way(ختبار تحليل التبـاين الأحـادي   إستخدام إولاختبار صحة هذه الفرضية تم 
ANOVA (  وزارة الصـحة  فـي   السـائدة لدراسة الفروقات في درجات الثقافة التنظيميـة

 50سـنة،   49-41سنة،  40أقل من ((تعزى لمتغير الفئات العمرية  بالمحافظات الجنوبية
  :)40(رقم ، والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول ))سنة فأكثر

بوزارة  السائدة لثقافة التنظيميةا ن الأحادي لكشف الفروق في درجاتنتائج تحليل التباي) 40(جدول 

  الصحة تعزى لمتغير الفئات العمرية

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 القيم التنظيمية

 274.// 1.31 30.23 2 60.5 بين المجموعات
     23.08 104 2400.6 داخل المجموعات

       106 2461.0 المجموع

المعتقدات 
 التنظيمية

 355.// 1.05 21.48 2 43.0 بين المجموعات
     20.54 103 2116.1 داخل المجموعات

       105 2159.1 المجموع

الاعراف 
 التنظيمية

 151.// 1.92 22.10 2 44.2 بين المجموعات
     11.50 104 1195.7 داخل المجموعات

       106 1239.9 المجموع

التوقعات 
 التنظيمية

 683.// 0.38 8.66 2 17.3 بين المجموعات
     22.67 104 2357.2 داخل المجموعات

       106 2374.5 المجموع
 318.// 1.16 256.66 2 513.3 بين المجموعاتالدرجة الكلية 



159 
 

الثقافة (
 )التنظيمية

     221.33 103 22797.2 داخل المجموعات
       105 23310.5 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 

-p(ذات دلالة إحصائية  عدم وجود فروق)40(رقم تبين من خلال الجدول السابق 
value>0.05 (التالية  الثقافة التنظيمية والأبعاد في درجات) القيم التنظيمية، المتعقدات

وزارة الصحة تعزى لمتغير في  السائدة) التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
، وهذا يدل على أن ))سنة فأكثر 50سنة،  49-40سنة،  40أقل من ((الفئات العمرية التالية 

 السائدةفة التنظيمية وأبعادها السابقة متغير الفئات العمرية ليس متغير مؤثر على مستوى الثقا
مدركات ومعرفة الأفراد بالأنظمة ليس له علاقة ن ألى إويعزى ذلك ، وزارة الصحةفي 

  .بالعمر
لا توجد فروق ذات دلالة بأنه ) 2008عكاشة، (نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  اتفقت- 

  .الثقافة التنظيمية تعزى للعمرإحصائية في درجات 
بأنه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند ) 2005الشلوي، (مع نتيجة دراسة  فقتوات- 

بين متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول مستوى الثقافة ) 0,05(مستوى دلالة 
  .التنظيمية تعزى لمتغير العمر

 

 السـائدة  يةفي درجات الثقافة التنظيم اًإحصائي دالوجد فرق يلا : ية الفرعية الثالثةالفرض
  .عزى للمؤهل العلميي وزارة الصحةفي 

- One(ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي 
Way ANOVA (وزارة الصحة في السائدةالثقافة التنظيمية  لدراسة الفروقات في درجات 

بكالوريوس، ماجستير،  دبلوم فما دون،((تعزى لمتغير المؤهل العلمي  بالمحافظات الجنوبية
  :)41(رقم ، والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول ))دكتوراه
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بوزارة  السائدة الثقافة التنظيمية نتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في درجات) 41(جدول 

 لمؤهل العلمياتعزى لمتغير الصحة 

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 القيم التنظيمية

 421.// 946. 22.01 3 66.0 بين المجموعات
     23.25 103 2395.0 داخل المجموعات

       106 2461.0 المجموع

المعتقدات 
 التنظيمية

 371.// 1.056 21.68 3 65.0 بين المجموعات
     20.53 102 2094.1 داخل المجموعات

       105 2159.1 المجموع

 الاعراف التنظيمية

 530.// 740. 8.72 3 26.2 بين المجموعات
     11.78 103 1213.7 داخل المجموعات

       106 1239.9 المجموع

 التوقعات التنظيمية
 498.// 798. 17.98 3 53.9 بين المجموعات
     22.53 103 2320.6 داخل المجموعات

       106 2374.5 المجموع

الدرجة الكلية 
 )الثقافة التنظيمية(

 462.// 866. 192.93 3 578.8 بين المجموعات
     222.86 102 22731.8 داخل المجموعات

       105 23310.5 المجموع

  صائياًغير دالة إح \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 
  

-p(ذات دلالة إحصائية  عدم وجود فروق )41(رقم  تبين من خلال الجدول السابق
value>0.05 ( في درجات الثقافة التنظيمية والأبعاد التالية) القيم التنظيمية، المتعقدات

بالمحافظات وزارة الصحة في  السائدة) التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
، ))دبلوم فما دون، بكالوريوس، ماجستير، دكتوراة((تعزى لمتغير المؤهلات العلمية الجنوبية 

وهذا يدل على أن متغير المؤهل العلمي ليس متغير مؤثر على مستوى الثقافة التنظيمية 
، ويعزى ذلك إلى ان المسئولين على قدر من وزارة الصحة في السائدةوأبعادها السابقة 

فة تنظيمية داعمة للتفاهم والحوار وتبادل الآراء في مناقشة القضايا الوعي بأهمية وجود ثقا
  .دون تسلط بغض النظر عن المؤهل العلمي
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فروق ذات دلالة  بعدم وجود) 2012عسكر، (اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة  -
ارس احصائية بين متوسطي تقديرات المعلمين لمستوى الثقافة التنظيمية لدى مديري المد

  .لمتغير المؤهل العلمي ىالحكومية بمحافظات غزة تعز
فروق ذات دلالة احصائية عند  بعدم وجود) 2005الشلوي، (مع نتيجة دراسة  واتفقت - 

بين متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول مستوى الثقافة ) 0,05(مستوى دلالة 
  .التنظيمية تعزى لمتغير المؤهل العلمي

وجود فروق احصائية بين متوسطات استجابات عينة ب) 2008الليثي، (دراسة واختلف مع  - 
الدراسة حول بعد الثقافة المساندة كبعد من ابعاد الثقافة التنظيمية السائدة لمديري المدارس 

  .وفقا لمتغير المؤهل العلمي لصالح الذين مؤهلهم دراسات عليا وبكالوريوس
 

 السائدة في درجات الثقافة التنظيمية اًإحصائي دالفرق  وجديلا : الفرعية الرابعة الفرضية

  .عزى للمسمى الوظيفيي بالمحافظات الجنوبية وزارة الصحةفي 

- One(ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي 
Way ANOVA (ي فبوزارة الصحة  السائدة الثقافة التنظيمية لدراسة الفروقات في درجات

، ))مدير دائرة، مدير وحدة، مدير عام((تعزى لمتغير المسمى الوظيفي  المحافظات الجنوبية
  :)42(رقم والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال الجدول 

بوزارة  السائدةالثقافة التنظيمية  نتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في درجات) 42(جدول 

 لمسمى الوظيفيا تعزى لمتغيرالصحة 

 مصدر التباين الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 القيم التنظيمية

 423.// 87. 20.21 2 40.4 بين المجموعات
     23.28 104 2420.6 داخل المجموعات

       106 2461.0 المجموع

المعتقدات 
 التنظيمية

 835.// 18. 3.78 2 7.6 بين المجموعات
     20.89 103 2151.5 داخل المجموعات

       105 2159.1 المجموع
 459.// 79. 9.22 2 18.4 بين المجموعاتالاعراف 



162 
 

     11.74 104 1221.5 داخل المجموعات التنظيمية
       106 1239.9 المجموع

التوقعات 
 التنظيمية

 372.// 1.00 22.34 2 44.7 بين المجموعات
     22.40 104 2329.8 داخل المجموعات

       106 2374.5 المجموع
الدرجة الكلية 

الثقافة (
 )التنظيمية

 926.// 08. 17.27 2 34.5 بين المجموعات
     225.98 103 23276.0 داخل المجموعات

       105 23310.5 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05لة إحصائياً عند دا*          0.01دالة إحصائياً عند ** 

-p(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود)42(رقم تبين من خلال الجدول السابق 
value>0.05 (الثقافة التنظيمية والأبعاد التالية  في درجات) القيم التنظيمية، المتعقدات

تعزى لمتغير وزارة الصحة في  سائدةال) التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
، وهذا يدل على أن متغير ))مدير دائرة، مدير وحدة، مدير عام(( للمسميات الوظيفية التالية

في  السائدةالمسمى الوظيفي ليس متغير مؤثر على مستوى الثقافة التنظيمية وأبعادها السابقة 
الرغم من كل مسمى وظيفي له أنه بلى إويعزى ذلك  ،بالمحافظات الجنوبيةوزارة الصحة 

فالثقافة وصف واضح للمهام إلا أن كل المسميات تلتقي عند دعم ثقافة تنظيمية إيجابية، 
والدافع للموظفين نحو تحقيق اهداف المؤسسة وهي التي  تعتبر المحرك الايجابية التنظيمية

  .ة في تحسين مستوى الأداء الوظيفيتسمح بالمساهم
دلالة احصائية عند بأنه لا توجد فروق ذات ) 2005الشلوي، (سة مع نتيجة درا اتفقت - 

بين متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول مستوى الثقافة ) (0.05مستوى دلالة 
  .التنظيمية تعزى للمرتبة الوظيفية

  

 السائدةفي درجات الثقافة التنظيمية  اًإحصائي دالوجد فرق يلا : الفرعية الخامسة الفرضية

  .عزى لسنوات الخبرة العمليةيوزارة الصحة ي ف

- One(ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي 
Way ANOVA ( بوزارة الصحة  السائدةلدراسة الفروقات في درجات الثقافة التنظيمية

 9-  7ات، من سنو 7أقل من (( تعزى لمتغير سنوات الخبرة العملية  بالمحافظات الجنوبية
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، والنتائج المتعلقة بهذه الفرضية موضحة من خلال ))سنة فأكثر 15سنة،  14- 10سنوات، 
  :)43(رقم الجدول 

بوزارة  السائدةالثقافة التنظيمية  نتائج تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في درجات) 43(جدول 

 سنوات الخبرة العمليةتعزى لمتغير الصحة 

 اينمصدر التب الأبعاد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 القيم التنظيمية
 658.// 0.54 12.63 3 37.9 بين المجموعات
     23.53 103 2423.1 داخل المجموعات

       106 2461.0 المجموع

المعتقدات 
 التنظيمية

 694.// 0.48 10.09 3 30.3 بين المجموعات
     20.87 102 2128.8 المجموعاتداخل 

       105 2159.1 المجموع

الاعراف 
 التنظيمية

 336.// 1.14 13.30 3 39.9 بين المجموعات
     11.65 103 1200.0 داخل المجموعات

       106 1239.9 المجموع

التوقعات 
 التنظيمية

 884.// 0.22 5.00 3 15.0 بين المجموعات
     22.91 103 2359.5 داخل المجموعات

       106 2374.5 المجموع
الدرجة الكلية 

الثقافة (
 )التنظيمية

 773.// 0.37 84.34 3 253.0 بين المجموعات
     226.05 102 23057.5 داخل المجموعات

       105 23310.5 المجموع

  غير دالة إحصائياً \\         0.05دالة إحصائياً عند *          0.01دالة إحصائياً عند ** 

-p(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود) 43(رقم تبين من خلال الجدول السابق 
value>0.05 (الثقافة التنظيمية والأبعاد التالية في درجات) القيم التنظيمية، المتعقدات

ارة الصحة لدى المسئولين العاملين في وز) التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
سنة،  14- 10سنوات،  9- 7سنوات، من  7أقل من (( سنوات الخبرة العمليةتعزى لمتغير 

، وهذا يدل على أن متغير سنوات الخبرة العملية ليس متغير مؤثر على ))سنة فأكثر 15
 مسئولين العاملين في وزارة الصحةمستوى الثقافة التنظيمية وأبعادها السابقة عند ال
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ن المسئولين في الوزارة على اختلاف سنوات ألى إويعزى ذلك  ،جنوبيةبالمحافظات ال
خبرتهم لديهم الخبرة والمعرفة والدارية بجميع القوانين الادارية والفنية الخاصة بهم، والتي 
تعمل على سير العمل بخطى ثابتة من خلال القدرة على جذب الموظفين نحو الانتماء 

لى ان اختيار المسئولين تم على اساس الكفاءة وبالتالي تفهمهم للوزارة والرقي بها، بالاضافة ا
الكادر ذو  وكذلك، لاهمية العلاقات الانسانية ولاهمية خلق وايجاد ثقافة موحدة داعمة للعمل

الخبرة القليلة بحاجة لثقافة تنظيمية لتطوير قدراته، بينما الكادر الخبير يرغب في تعزيز 
  .ظروفالثقافة التنظيمية في كل ال

 عدم وجودحيث أشارت الى ) 2012عسكر، (اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة   -
فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطي تقديرات المعلمين لمستوى الثقافة التنظيمية لدى 

  . مديري المدارس الحكومية بمحافظات غزة تعزى لمتغير سنوات الخدمة
فروق ذات دلالة احصائية عند  بعدم وجود) 2005وي، الشل(مع نتيجة دراسة  تتفقوا -

بين متوسطات استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول مستوى الثقافة ) 0.05(مستوى دلالة 
  .التنظيمية تعزى لسنوات الخدمة
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  الفصل السادس
 

  نتائج وتوصيات الدراسة
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  :ملخص نتائج الدراسة والتوصيات والمقترحات
أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية، ثم تقـديم بعـض    هذا الفصل تناول  

  .التوصيات والمقترحات
  

  :ملخص نتائج الدراسة: أولا
مامدى توافر السمات الإبداعية لدى القيادات في وزارة الصحة "إرتبط السؤال الأول وهو  -

اعية لدى القيادات التعرف على مدى توافر السمات الإبد"بالهدف الأول وهو " الفلسطينية؟

  :وتم تحقيق الهدف وكانت الاجابة كالتالي" في وزارة الصحة الفلسطينية

 ـ الإبداعيةللدرجة الكلية لاستبانة القيادة الوزن النسبي أظهرت النتائج أن  .1 لين ئوللمس
 ـو ،درجة 88.7بمتوسط حسابي % 80.6بلغ الصحة  وزارةالعاملين في  انحراف ب

 .درجة 8.6معياري 

بمتوسط و، %83.3بعد المثابرة احتل المرتبة الأولى بوزن نسبي لنتائج أن أظهرت ا .2
على معيار التصـنيف   ، و بناءدرجة 2.1وبانحراف معياري  درجة، 20.8حسابي 

مستوى المثـابرة لـدى المسـئولين فـي وزارة الصـحة       تبين أن تم إعتمادهالذي 
 .جيد جداً بالمحافظات الجنوبية

 احتل المرتبـة الثانيـة بـوزن نسـبي     الحساسية للمشكلاتأظهرت النتائج أن بعد  .3
 ، وبنـاء درجـة  3.1وبانحراف معياري  درجة، 28.8بمتوسط حسابي و، 82.2%

درجة الحساسـية للمشـكلات لـدى     تبين أن الذي تم اعتمادهعلى معيار التصنيف 
 .جيد جداً بالمحافظات الجنوبيةولين في وزارة الصحة ئالمس

بمتوسط و، %82.1 احتل المرتبة الثالثة بوزن نسبيعد المبادرة بأن أظهرت النتائج  .4
على معيار التصـنيف   ، و بناءدرجة 2.8وبانحراف معياري  درجة، 20.5حسابي 

في في وزارة الصحة  المسئولينتبين أن مستوى المبادرة لدى  الذي تم اعتمادهالذي 
 .جيد جداًالمحافظات الجنوبية 

، %74.4 احتل المرتبـة الأخيـرة بـوزن نسـبي     صالةالأ بعدأظهرت النتائج أن  .5
على معيـار   ، و بناءدرجة 2.8وبانحراف معياري  درجة، 18.6متوسط حسابي وب
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ولين فـي وزارة  ئصالة لدى المسمستوى الأ تبين أن الذي تم اعتمادهالتصنيف الذي 
 .جيدالمحافظات الجنوبية الصحة في 

لثقافة التنظيمية السائدة فـي وزارة الصـحة   مستوى ا ما"إرتبط السؤال الثاني وهو  -

مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في  التعرف على ما"وهو  الثانيبالهدف " الفلسطينية؟

 :وتم تحقيق الهدف وكانت الاجابة كالتالي" وزارة الصحة الفلسطينية 

بلـغ    ظيميـة تنستبانة الثقافـة ال للدرجة الكلية لإأن الوزن النسبي أظهرت النتائج   .6
 .درجة 14.9انحراف معياري بو ،درجة 98.1بمتوسط حسابي % 75.4

احتل المرتبـة الأولـى بـوزن نسـبي      بعد التوقعات التنظيميةأن أظهرت النتائج  .7
 ، و بنـاء درجة 4.7وبانحراف معياري  درجة، 27.6بمتوسط حسابي و، 79.0%

التنظيمية في وزارة تبين أن مستوى التوقعات  تم اعتمادهعلى معيار التصنيف الذي 
 .جيد جداً بالمحافظات الجنوبيةالصحة 

، %75.4احتل المرتبة الثانية بـوزن نسـبي   بعد القيم التنظيمية أظهرت النتائج أن  .8
على معيـار   ، و بناءدرجة 4.8وبانحراف معياري  درجة، 26.4بمتوسط حسابي و

في وزارة الصـحة   ائدةالستبين أن مستوى القيم التنظيمية  تم اعتمادهالتصنيف الذي 
 .جيد جداً بالمحافظات الجنوبية

، %74.4 احتل المرتبة الثالثة بوزن نسبي بعد الأعراف التنظيميةأظهرت النتائج أن  .9
على معيار  ، و بناءدرجة 3.48وبانحراف معياري  درجة، 18.6بمتوسط حسابي و

وزارة الصـحة  تبين أن مستوى الأعراف التنظيمية فـي   تم اعتمادهالتصنيف الذي 
 .جيد بالمحافظات الجنوبية

احتل المرتبة الأخيـرة بـوزن نسـبي     بعد المعتقدات التنظيميةأظهرت النتائج أن  .10
 ، و بنـاء درجة 4.5وبانحراف معياري  درجة، 25.3بمتوسط حسابي و، 72.3%

تبين أن مستوى المعتقدات التنظيمية في وزارة  تم اعتمادهعلى معيار التصنيف الذي 
 .جيد بالمحافظات الجنوبيةة الصح
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لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند  "أثبتت النتائج عدم صحة الفرضية الأولى -

بين القيادة الإبداعية ومستوى الثقافـة التنظيميـة السـائدة    a ≤ 0.05 مستوى دلالة 

 :حيث أظهرت النتائج التالي"  بوزارة الصحة الفلسطينية

دورالقيـادة الإبداعيـة   بين  لاقة طردية ذات دلالة إحصائيةالنتائج وجود عأظهرت  .11
، وهذا يـدل  وأبعادها وبين الدرجة الكلية للثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الصحة 

الحساسية للمشـكلات، المثـابرة،   ( ارتفعت القيادة الإبداعية وابعادها كلما  هعلى أن
ستوى الثقافـة التنظميـة فـي وزارة    كلما أدى ذلك إلى ارتفاع م) المبادرة، الأصالة

 .الصحة والعكس صحيح
القيـادة الإبداعيـة   بـين   النتائج وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصـائية أظهرت  .12

وهذا يدل على  وأبعادها وبين درجات بعد القيم التنظيمية  السائدة في وزارة الصحة،
ية للمشكلات، المثابرة، الحساس( ارتفعت خصائص القيادة الإبداعية وابعادها أنه كلما 

كلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى القيم التنظمية في وزارة الصحة ) المبادرة، الأصالة
  .والعكس صحيح

القيـادة الإبداعيـة   بـين   النتائج وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائيةأظهرت  .13
هذا يدل و وأبعادها وبين درجات بعد المعتقدات التنظيمية  السائدة في وزارة الصحة،

الحساسـية للمشـكلات،   (ارتفعت خصائص القيادة الإبداعية وابعادها على أنه كلما 
كلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى المعتقدات التنظمية فـي وزارة  ) المثابرة، الأصالة

  .الصحة والعكس صحيح
القيـادة الإبداعيـة   بـين   النتائج وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائيةأظهرت  .14

وهذا يدل   وبين درجات بعد الأعراف التنظيمية  السائدة في وزارة الصحة، وأبعادها
الحساسـية للمشـكلات،   (ارتفعت خصائص القيادة الإبداعية وابعادها على أنه كلما 

كلما أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى الاعراف التنظمية فـي وزارة  ) المثابرة، الأصالة
  .الصحة والعكس صحيح

القيـادة الإبداعيـة   بـين   لاقة طردية ذات دلالة إحصائيةالنتائج وجود عأظهرت  .15
وهذا يدل   وأبعادها وبين درجات بعد التوقعات التنظيمية  السائدة في وزارة الصحة،
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الحساسـية للمشـكلات،   ( ارتفعت خصائص القيادة الإبداعية وأبعادها على أنه كلما 
مستوى التوقعات التنظمية في كلما أدى ذلك إلى ارتفاع ) المثابرة، المبادرة، الأصالة

 .وزارة الصحة والعكس صحيح

 aلا يوجد فرق دال إحصائياً عند مستوى دلالة  أثبتت النتائج صحة الفرضية الثانية -

درجـات القيـادة الإبداعيـة لـدى      متوسطات استجابات المبحوثين حول في  0.05 ≥

الجنس، : (مغرافية التاليةالمسئولين في وزارة الصحة الفلسطينية يعزى للمتغيرات الدي

باسـتثناء بعـد                                                                                                                    ")العمر، المؤهـل العلمـي، سـنوات الخبـرة، المسـمى الـوظيفي      

   :والنتائج كالتالي ")لصالح الذكور(الحساسية للمشكلات في الجنس 

فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .16
لـدى   ) المثابرة، المبادرة، الاصالة( والأبعاد التالية القيادة الإبداعية الكلية  درجات

لنـوع الجـنس   تعـزى   بالمحافظات الجنوبيةالمسئولين العاملين في وزارة الصحة 
، باستثناء بعد الحساسية للمشكلات فقد ظهرت فروق كانـت لصـالح   )ذكور، إناث(

 .الذكور
فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .17

المثـابرة، المبـادرة،    ،الحساسية للمشكلات(والأبعاد التالية  الإبداعيةالقيادة  درجات
تعـزى   بالمحافظات الجنوبيـة  الصحة وزارةالعاملين في  المسئولينلدى ) صالةالأ

 .)سنة فأكثر 50سنة،  49-41سنة،  40أقل من ( الفئات العمريةلمتغير 
فـي  ) p-value>0.05(ت دلالـة إحصـائية   ذا فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .18

لمشكلات ،المثـابرة، المبـادرة،   لحساسية ال(والأبعاد التالية  الإبداعيةالقيادة  درجات
تعـزى  بالمحافظات الجنوبيـة  الصحة  وزارةالعاملين في  المسئولينلدى ) الاصالة
 .)دبلوم فما دون، بكالوريوس، ماجستير، دكتوراة( العلمي هلالمؤلمتغير 

فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودهرت النتائج أظ .19
الحساسية للمشـكلات،المثابرة، المبـادرة،   (القيادة الإبداعية والأبعاد التالية  درجات
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تعـزى   بالمحافظات الجنوبيـة لدى المسئولين العاملين في وزارة الصحة ) الاصالة
 .)دة، مدير عاممدير دائرة، مدير وح( المسمى الوظيفيلمتغير 

فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .20
الحساسية للمشكلات ،المثـابرة، المبـادرة،   (القيادة الإبداعية والأبعاد التالية  درجات
تعـزى   بالمحافظات الجنوبيـة لدى المسئولين العاملين في وزارة الصحة ) الاصالة
سنة،  14-10سنوات،  9-7سنوات، من  7أقل من ( ليةسنوات الخبرة العملمتغير 

 .)سنة فأكثر 15
لا يوجد فرق دال إحصـائياً عنـد    " الثالثةصحة الفرضية بشكل عام أظهرت النتائج  -

درجـات الثقافـة    متوسطات استجابات المبحوثين حول في (a ≤ 0.05)مستوى دلالة 

الجنس، العمر، : (ديمغرافية التاليةالتنظيمية السائدة بوزارة الصحة تعزى للمتغيرات ال

باستثناء بعد القيم التنظيميـة فـي    )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي

 :والنتائج كالتالي )لصالح الذكور(الجنس 

 درجـات في ) p-value>0.05(ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجودأظهرت  .21
لمتعقدات التنظيمية، الأعـراف التنظيميـة،   ا(الثقافة التنظيمية الكلية والابعاد التالية 

لنـوع  تعـزى   بالمحافظات الجنوبيةالصحة في وزارة  السائدة ) التوقعات التنظيمية
فروق ذات رت النتائج وجود ظهباستثناء القيم التنظيمية حيث ا، )ذكور، إناث(الجنس 

زارة فـي و  القيم التنظيمية السـائدة  درجاتفي ) p-value<0.05(دلالة إحصائية 
 .لنوع الجنس، والفروق كانت لصالح الذكورتعزى  بالمحافظات الجنوبية الصحة

فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق أظهرت النتائج عدم وجود .22
القيم التنظيميـة، المتعقـدات التنظيميـة،    (الثقافة التنظيمية والأبعاد التالية  درجات

بالمحافظـات  فـي وزارة الصـحة    السائدة) الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
 50سـنة،   49-41سنة،  40أقل من ( الفئات العمرية التاليةتعزى لمتغير  الجنوبية

  .سنة فأكثر
فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .23

تنظيميـة،  القيم التنظيميـة، المتعقـدات ال  (الثقافة التنظيمية والأبعاد التالية  درجات
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تعـزى لمتغيـر   في وزارة الصحة  السائدة) الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
 .)دبلوم فما دون، بكالوريوس، ماجستير، دكتوراة( العلمي لالمؤه

فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .24
لتنظيميـة، المتعقـدات التنظيميـة،    القيم ا(الثقافة التنظيمية والأبعاد التالية  درجات

تعـزى لمتغيـر    السائدة في وزارة الصحة) الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية
 .)مدير دائرة، مدير وحدة، مدير عام( لمسميات الوظيفية التاليةا
فـي  ) p-value>0.05(ذات دلالـة إحصـائية    فروق عدم وجودأظهرت النتائج  .25

القـيم التنظيميـة، المتعقـدات التنظيميـة،     (لأبعاد التاليةالثقافة التنظيمية وا درجات
بالمحافظـات  الصـحة   السائدة فـي وزارة ) الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية

سنوات،  9-7سنوات، من  7أقل من ( سنوات الخبرة العمليةتعزى لمتغير  الجنوبية
  .)سنة فأكثر 15سنة،  10-14
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 توصيات الدراسة: ثانياً

التوصيات التالية تم تقديمليه من نتائج في هذه الدراسة، إعلى ما تم التوصل  بناء: 

  :التوصيات الخاصة بالقيادة الإبداعية .1

إعطاء حوافز تشجيعية للمسئولين في وزارة الصحة الذين لـديهم أفكـاراً وحلـولا     •
 .مبتكرة لتطوير الوزارة ومساندتهم في تنفيذها

داء مديري الوزارة من خلال الحـاقهم بالـدورات   العمل على تعزيز ورفع مستوى أ •
التدريبية في مجال القيادة ولا سيما القيادة الابداعية، على ان تأخذ هـذه الـدورات   

 .صفة الإستمرارية والمتابعة الجادة

همية عنـد  أأن يولي صانعو القرار في وزارة الصحة الابداع القيادي ما يستحق من  •
، واعتماد معايير وآليات تضمن وصول أصـحاب  اختيارهم لمن يشغل منصب مدير

يمكن أن يتم ذلك من خلال اعطـاء نقـاط   ( الكفاءات والمبدعين الى هذه الوظيفة، 
اضافية لمن يقوم بعمل إبداعي أو يسهم بشكل فعال في تطوير الوزارة مما سيضفي 

 . )مزيداً من الجو التنافسي بين المرشحين لهذا المنصب 

عباء الروتينية اليومية المكلف بها مديري الـوزارة عـن طريـق    تقليل المهام والأ •
تفويض بعض مهامه إلى الموظفين التابعين له ليتاح له الوقت الكافي لبحث ودراسة 

  .الأفكار الجديدة وتفعيلها ومتابعتها داخل الوزارة
  

  :التوصيات الخاصة بتحسين مستوى الثقافة التنظيمية .2

مديري الوزارة بالثقافة التنظيمية السائدة بشكل عام، العمل على زيادة وعي ومعرفة  •
 .براز الثقافات التنظيمية التي تساعد على تحقيق الأهدافإو

أن يعمل مديري الوزارة على تنمية الثقافة التنظيمية الإيجابية داخل الـوزارة مـن    •
اخ وإقامة علاقات طيبة مع كافة العاملين، وخلق منخلال توفير أجواء مريحة للعمل 

 .تنظيمي يشجع على الانجاز والتميز
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حترام لدى العاملين، والعمل على توفير الحوافز الماديـة  اشباع حاجات التقدير والإ •
وربطها بانجازاتهم الوظيفية، وتهيئة مناخ مناسب يشجع على المشاركة وعلى القدرة 

 .على مواجهة التحديات والصعوبات التي تعترضهم

 .في وزارة الصحة  الترابط والتماسك بين العاملين زيادة أجواء المساهمة في •

 .ن الوظيفي للعامليناضرورة توفير الأم •

مـن خـلال تشـجيع الملتـزم ومحاسـبة       إستخدام العدالة بأنواعها بين العـاملين  •
ومن خلال الحوافز لتعطي دافعاً لمن يعمل وينجز وعدم المساواة بين مـن  "المقصر

 . "يتفوق ممن سواه فلكل مجتهد نصيب
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  :مقترحةالدراسات ال: ثالثاً
دور القيادة الإبداعية في تحسين مستوى الثقافـة التنظيميـة فـي وزارة الصـحة      .1

 .ة من وجهة نظر العاملينالفلسطيني

خرى وذلك لمعرفـة دور الإبـداع   أإجراء دراسات مماثة لهذه الدراسة في وزارات  .2
 .القيادي في تحسين مستوى الثقافة التنظيمية، ومقارنة نتائجها مع نتائج هذه الدراسة

 .القيادة اللامركزية وأثرها على الثقافة التنظيمية .3
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 .الاستبانة بصورتها النهائية) 2(ملحق رقم  •

 .طلب تسهيل مهمة باحث) 3(ملحق رقم  •

  
  )1(ملحق رقم 

  )الإستبانة( قائمة بأسماء محكمين الدراسة

  طبيعة العمل  مكان العمل  الاسم  م
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  محلل احصائي  مركز ساستك للتحليل الاحصائي   خليل مقداد.أ   .8

  محاضر في كلية التجارة  جامعة الأمة  أحمد يوسف اللوح.أ   .9
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  )2(ملحق رقم 
  لنهائيةالاستبانة بصورتها ا

  
  

  :برنامج الدراسات العليا المشترك بين

  دراسات العليا وجامعة الأقصىلل الإدارة والسياسة أكاديمية
  

  برنامج القيادة والإدارة
  

  
        

        ولولولولــــان حان حان حان حــــاستبياستبياستبياستبي
        

  القيادة الإبداعية في تحسين مستوى الثقافة التنظيميةدور 
  في وزارة الصحة الفلسطينية 

  

  ة،،،/الكريم      ت/الاخ
  عليكم ورحمة االله وبركاته،،،السلام 

  
  

مدى توفر خصائص الإبداع القيـادي للمسـئولين فـي     عنكشف ال يهدف هذا الإستبيان إلى
 ـوتعد هذه الإ، الثقافة التنظيمية في الوزارةودورها في تحسين وزارة الصحة   زءـستبانة ج

  . القيادة والإدارةفي مجال  الماجستيردراسة  من
                    

ن أأسئلة الاستبيان مـع العلـم     ة علىـالموضوع نرجو التكرم بالإجاب هذالأهمية  ظراًنو 
 ، إجابتكم على الاستبيان بدقة وموضوعية سيكون له الأثـر الكبيـر علـى نجـاح البحـث     

  .والمعلومات التي سيتم الحصول عليها لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
  

 :يفية التعامل مع هذه الاستبانةواليك المثال التالي لتوضيح ك
  

  العبارة
  موافق بدرجة

  قليلة جداً  قليلة  متوسطة  كبيرة   كبيرة جداً
        ××××    يميل المدير إلى تركيز جميع السلطات في يده

  

  ،،،شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا
  

                                                               Vqp�W� obwO  : اh اد�  
  

�ذ اOآd�ر                                                                                       dhnر: إ�]اف ا���  �h�`   
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  :الشخصيةالبيانات 

  

            :الرقم المسلسل
  

 فأكثر 50           50أقل من  -40            40أقل من              :الفئة العمرية. 1

 

  أنثى                ذكر               : النوع.2
  
  بكالوريوسدبلوم فما دون              :المؤهل العملي. 3

 دكتوراه           ماجستير                               

  
 مدير عام  ة         مدير وحدة           رمدير دائ         :المسمى الوظيفي. 4

  
  سنوات10 من الى أقل7من              سنوات7أقل من         :العمليةسنوات الخبرة .5

  سنة فأكثر              15من          سنة 15إلى أقل من  10ن م                                
  
 

  
 الإبداعيةالقيادة : أولاً

 

  

  م
  

  العبارة
  موافق بدرجة

كبيرة 
  جداً

قليلة   ليلةق  متوسطة  كبيرة 
  جداً

             الحساسية للمشكلات: البعد الأول  

    
        

            تواجهنيتحديد أي مشكلة  أسارع الى   .1
            أجمع أكبر قدر من المعلومات لتحديد جوانب المشكلة   .2
أكشف أوجه القصور والضعف في بيئة العمـل قبـل      .3

  وقوع المشكلة
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            أضع اكثر من حل للمشكلة                                .4
            أواجه أكثر من مشكلة وأضع الحلول المناسبة لها   .5
            أقوم بتحليل أسباب تدني العمل الوظيفي   .6
            أقوم بالتشاور مع مختصين لحل مشاكل محددة   .7

            المثابرة: البعد الثاني
            الأهدافلتحقيق  أثق في قدراتي   .8
             يميل للأعمال التي فيها تحد لقدراتأ   .9

            لدراسة الأفكار الجديدة  وقتا كافياً عطيأ   .10
            أتقبل الأفكار الجديدة التي تساعد في حل المشكلات   .11
لدي القدرة على التركيز الشديد رغم كثرة المعوقـات     .12

  والمشتتات
          

            المبادرة: البعد الثالث  
            الأعمال والمهام بمبادرة شخصية أمارس   .13
أميل لتسخير مواقف العمل اليومية للتعلم الذاتي والتعليم    .14

  المستمر
          

أستخدم أساليب أصحاب النماذج الابتكاريـة فـي أداء      .15
  الأعمال

          

            في مواجهة المواقف المختلفة حكمةو عةسرب أتصرف   .16
            مرؤوسينأشجع المبادرات المقدمة من ال   .17

            الأصالة: البعد الرابع  
          اليها أحد                                                                                                                     نيافكار جديدة لم يسبق لدي ولدتت   .18
             ار المرؤوسين وان كانت غريبةشجع أفكأ   .19
            العلاقات بطريقة مختلفة عن الاخرين أدرك   .20
            أفكار نادرة لا تخطر على بال الكثيرينلدي د لوتت   .21
            عمل على تقديم حلول مبتكرة وغير عادية للمشكلاتأ   .22

 
  

  
  
  



197 
 

  الثقافة التنظيمية: ثانياً
  موافق بدرجة  العبارة  م

كبيرة 
  جداً

قليلة   قليلة  متوسطة  كبيرة 
  جداً

            القيم التنظيمية: البعد الأول  
يسود الوزارة جو من الترابط والتماسك بـين المـدير      .23

  والموظفين
          

يعمل المدير على مشـاركة المـوظفين فـي وضـع        .24
  مقترحات لتطوير الأداء

          

            يعمل المدير على تحقيق العدل والمساواة بين الموظفين   .25
            مهنياً وادارياً الموظفينيهتم المدير بتطوير    .26
            يولي المدير اهتماماً للعلاقات الإنسانية بين الموظفين   .27
            يعالج المدير المشكلات التي تواجه الموظفين   .28
يحرص المدير على التقيد بالأنظمة والتعليمات المعمول    .29

  بها
          

            يةالمعتقدات التنظيم: البعد الثاني  
            يسود التعاون الجماعي في الوزارة   .30
            يفوض المدير بعض سلطاته وصلاحياته للموظفين   .31
يشجع المدير المشاركة الجماعية في حل المشكلات    .32

  الناجمة عن العمل
          

            تتم ترقية الموظف حسب انجازاته في العمل   .33
            وظفينيفصل المدير بين العمل والعلاقات الشخصية للم   .34
            يتبنى المدير سياسة تحديد الوقت لإنجاز الأعمال   .35
            الرضا الوظيفي يساعد في إنجاز المهام بكفاءة   .36

            الأعراف التنظيمية: البعد الثالث  
الأعراف السائدة في بيئة العمل تساعد على زيادة    .37

  التعاون بين الموظفين
          

بضرورة احترام عادات  يقوم المدير بتذكير الموظفين   .38
  وتقاليد المجتمع

          

            يشارك المدير موظفيه مناسباتهم الإجتماعية   .39
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يجتمع المدير بموظفيه بشكل دوري لمناقشة قضايا    .40
  العمل

          

            عادة يقوم المدير بإتخاذ القرارات بطريقة جماعية   .41
            التوقعات التنظيمية: البعد الرابع  
            دير تنمية روح العمل الجماعي المنظميتوقع من الم   .42
            ن الوظيفي اتوفير الأم يتوقع من المدير   .43
يعمل الموظفون على بذل الجهود اللازمة لتحقيق    .44

  الإنجازات التي يتوقعها منهم العمل
          

تاحة الفرص الكافية لتطوير أداء إيتوقع من المدير    .45
  الموظفين

          

دام أسلوب الثواب والعقاب يتوقع من المدير إستخ   .46
  لتسيير العمل

          

            يتوقع من المدير تحسين علاقات العمل    .47
يتوقع من المدير توضيح الوصف الوظيفي للموظفين    .48

  لضمان الأداء المناسب
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  )3(ملحق رقم 
  طلب تسهيل مهمة باحث           
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