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  إعداد

  منير علقم
  

  إشراف
  محمد عوضالدكتور 

  
الثقافـة التنظيميـة و دورهـا فـي صـياغة      التعرف على  ىإلدراسة وبشكل رئيس هدفت ال

  في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية. الاستراتيجية

الباحث اسـتبانة   حيث طورب التحليلي بشقية الكمي و الكيفي اعتمدت الدراسة المنهج الوصفيو

يـل  ( وزير،وك إداريـة المكونة من الأفراد الـذين يتولـون مناصـب    أفراد العينة  إلى وجهها

،  ي وزارة الحكم المحلي الفلسـطينية ف الأقسام)وزارة،مدير عام، مدير وحدة السياسات،رؤساء 

ل متعلق بالبيانات العامـة مـن حيـث(    و: القسم الأ من ثلاث  أقسام أساسيه وتكونت الاستبانة

 يقـيس  فالقسم الثـاني   أما ) ،خبرة ، المسمى الوظيفيالجنس، العمر، المؤهل العلمي،سنوات ال

البعـد  من خلال الأبعـاد الآتيـة:(   السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية الثقافة التنظيمية 

 الاسـتراتيجية صياغة  ، و القسم الثالث يقيس عملية )الإنسانيالقيادي،و البعد التنظيمي، والبعد 

بلـغ عـدد    و الدراسةعلى عينة  الاستبانة  وقد وزعت  ، في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية
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الدراسة تركزت في الاختيـار مـن    ةاعلما بأن طريقة الإجابة على أد70الاستبانات المستردة 

  ليكرت"  وخرجت الدراسة بمجموعة من النتائج أهمها:مقياس خماسي على نمط " مقياس

(البعد القيادي و البعد التنظيمي و البعد  بإبعادها وجود علاقة طردية بين الثقافة التنظيمية .1

في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية،بحيث كلما ازداد  الاستراتيجيةو صياغة  )نسانيالإ

 .الاستراتيجيةت قدرتها على صياغة داهتمام الوزارة بثقافتها التنظيمية،ازدا

،فالخطة الاسـتراتيجية هناك توافـق و تنـاغم كامـل بـين ثقافـة الـوزارة و صـياغة         .2

لمؤسسـي ،و يـتم دراسـة الإمكانيـات و المـوارد      تعتمد على ثقافة العمل ا الاستراتيجية

و هذا جزء من الثقافة وهـذا يعنـي أن ثقافـة الـوزارة      الاستراتيجيفي عملية التخطيط 

 .الاستراتيجيةثقافة داعمة لصياغة 

لة رفـع  واعمل دراسات وخطط لمحضرورة في ضوء نتائج الدراسة ب الباحث صىأوهذا وقد 

 ىصأوالقيم الجوهرية للعمل، كما و الأهمية لترسيخ وزارة وإعطاءال التنظيمية في ثقافةالمستوى 

هداف التـي  فة الموظفين،ليتسنى لهم معرفة الأالعمل على تعميم رؤية و رسالة الوزارة على كاب

ات تناسب استراتيجيتحقيقها في الوقت الحاضر و المستقبل، وبالتالي صياغة  إلىتسعى الوزارة 

 ف الوزارة.هداأسالة ورية و ؤتحقيق ر
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ABSTRACT 

Organizational Culture and its Role in the Formulation of the Strategy 
in the Palestinian Ministry of Local Government. 

  
Prepared By:  
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Dr.Mohammed Awad 

 

The study aimed mainly to identify the organizational culture and its 

role in the formulation of the strategy in the Palestinian Ministry of 

Local Government. 

The study has adopted the descriptive analytical method both its 

quantitative and qualitative sides , so the researcher  developed  a 

Questionnaire submitted to the members of the sample consisting of 

individuals who hold a managerial positions such as, (Minister, Deputy 

Minister, Director General, Director of the Policy Unit, department 

heads) in the  Palestinian Ministry of Local Government, and the 

Questionnaire  consisted of three sections: - 

-The first section related to public statements in terms of : 

 (gender, age, educational qualification, years of experience, Job Title). 

–The second section measures the  organizational culture prevailing in 

the Palestinian Ministry of Local Government, through the following 

dimensions: (Dimension leadership, and organizational dimension, and 

the human dimension). 

-The third section measures the strategy formulation process in the 

Palestinian Ministry of Local Government. 
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The questionnaire was distributed on the study random samples  

which and the number of questionnaires recovered 70 note that the 

way to answer the study tool concentrated in a choice of five on the 

scale pattern "Likert scale". 

 The study came out of  the most important results:- 

1-There is a direct correlation between organizational culture  

dimensions of (Dimension leadership and organizational dimension 

and the human dimension) and strategy formulation in the Palestinian 

Ministry of Local Government, so the more interesting in 

organizational culture  increased ability to formulate strategy. 

2-There is  a broad agree  between the  ministry culture  and the 

strategy formulation, The strategic plan will depend on the 

institutional culture,  then continuing study of possibilities and 

resources  in the strategic planning process. and this is part of the 

culture, this means that culture ministry is a supportive culture  to 

formulate a strategy. 

Finally, the researcher recommended in the light of the study results 

that  there is an urgent need to  adopt more studies and plans to raise 

the level of organizational culture in the ministry and give importance 

to consolidate the core values of work. 

The researcher recommended the need for  mainstream vision and 

mission of ministry to all employees, to enable them to know the goals 

that the Ministry seeks to achieve in the present and the future, and 

thus formulate strategies that  suit achieving  the ministry goals. 
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  الإطار العام للدراسة: ل:والفصل الأ

، فرضـيات  مشكلة الدراسة، أهداف الدراسـة  التنظيمية،عن الثقافة  يتضمن هذا الفصل مقدمة

 الدراسـة،  مفـاهيم ومصـطلحات   ، الدراسة، حدود الدراسة، أهمية الدراسة، متغيرات الدراسة

  .الدراسة ةخطخلاقيات الدراسة و أ

  مة:المقد1.1 

ثير على طبيعـة  تأتمثل الثقافة التنظيمية أهميه كبيره  في  سائر المنظمات  و ذلك لما لها من 

طار الذي يبـين منهجيـة العمـل فـي     هام. فالثقافه التنظيميه توفر الإنجاز المالمنظمه وكيفية إ

ز بخصائص ن تتميلمنظمات قاعدة تجعلها قادره على أن الثقافه التظيميه تهيئ لكما أ المنظمات،

 أوفيها و تطورها يتـاثر بصـوره    فأداء المنظمات والعاملين وسمات عن المنظمات الأخرى،

ظيميـه  يأتي على رأس هذه العوامل الثقافه التن خرى بعدة عوامل من داخل و خارج المنظمة،بأ

لطبيعة ثير على سلوك العاملين في المنظات طبقا لثقافة المنظمه دورا مهما في التأن وبالتالي فإ

وقوة الثقافه التنظيميه التي تتمتع بها المنظمه حيث تترك التقافه التنظيميـه بمكوناتهـا الماديـه    

  عمال المتنافسه.والمعنويه بصماتها على منظمات الأ

قـد تكـون    ن المشاكل الثقافيه (اختلاف القيم والسـلوك ) تكمن في أ خطورة الجانب الثقافين إ

ور فتره من الزمن والتي قد تكون لا بعد مري ضمنيه و لايظهر إا غير مرئيه فهموجودة ولكنه

ة المنظمة وهياكلها يعتبر استراتيجياسق الثقافة التنظيمية مع نفتناغم وتن ضرارها قد تضاعفت.أ

اف المنظمـه وقيمهـا   هـد نت هناك ثقافات فرعيه تتعارض مع أإذا كا أما قوه داخليه للمنظمة،

، حيث على المنظمات الاهتمـام بجانـب الثقافـه    اًداخلي وخللاً اًن ذلك يعد ضعفوسلوكياتها، فإ

هداف ثقافة المنظمه واستراتيجتها من أجل تحقيق الغايات والأ التنظيميه والعمل على التوفيق بين

  جلها(الباحث).أ ه منالاستراتيجيالتي وضعت 
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 التنظيمية الثقافة كون إلى لكذ ويرجع التنظيمية، الثقافة لموضوع كبيرا أمااهتم الباحثون أعطىلقد 

 التنظيمية، الهياكل بناء وفي المختلفة، بأشكالها المنظمات اتاستراتيجي صياغة في مهما دورا تلعب

 المنظمـة  ثقافـة  أن عن لافض ومواقفهم، هويتهم و المنظمات في العاملين اتجاهات تشكيل وفي

 ألا للأفراد، الذاتية المصالح من وأهم أكبر هو بما الالتزام خلق في وتسهم بها، خاصا تميزا هاتعطي

 فـي  العـاملون  بـه  يهتـدي  مرشـدا  وسـلوكيا  مرجعيـا  إطـارا  أيضا وتشكل المنظمة، وهو

  ).137، ص.2009(العريقي،المنظمة

ن تتسلح بثقافة تنظيمية إيجابية ودرجة عالية من المرونة حتـى  إن المؤسسات المعاصرة يجب أ

ن المرغوب في العمليات والجودة وعناصر التكلفة وخلـق بيئـة إيجابيـة    يمكنها تحقيق التحسي

مشجعة، وتقديم المزيد مـن الخـدمات الجديـدة والحلـول الابتكاريـة لمشـكلات عملائهـا        

 ).5، ص.2006(المرسي،

اتها،  لـذا و  استراتيجيثقافة متناغمة مع  ن تحمل المؤسسةى تتحق الفعالية التنظيمة لا بد أوحت

الفلس طینیة   في وزارة الحكم المحلـي  الاستراتيجيةالباحث و اطلاعه على الخطط  بعد دراسة

  قرر الباحث أن یقوم بإجراء ھذه الدراسة.

  : مشكلة الدراسة1.2. 

هميه بالغه و ملحه في ظل عالم يتصف أه يمثل الاستراتيجين نجاح المنظمات في  تنفيذ خطتها إ

ة اسـتراتيجة  في صياغ كبيراَ طبيعة الثقافه التنظيميه دوراًن للمنافسه الشديد في بيئه متغيره. إبا

ن وجود ثقافه تنظيميه مناسبه يعطي للمنظمات قدره كبيره على التعامل المنظمات بنجاح حيث أ

هداف ه المناسبه لتحقيق الغايات والأالاستراتيجييمكنها من صياغة  مع المتغيرات بشكل مناسب،

   .)DAVID, 2009, P.139-141المحددة(
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ن عدم وضوح طبيعة الثقافه التنظيميه للمنظمه قد ينعكس سلبا على انشطتها فتكون غير واعية إ

هبوط مستواها وعدم الرضا بين  العاملين فيها  من جهـه   إلىه مما يودي الاستراتيجيلمهامها 

  Wheelen & Hunger, 2008, p.116-117)(خرى والعكسوالمتعاملين معها من جهة أ

  راسة هي دراسة تطبيقيه لمعرفة:هذه الدو

  طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية. -

  .هالاستراتيجيعلاقة الثقافة التنظيمية السائدة في صياغة  -

  أهداف الدراسة:1.3. 

  :إلى Mixed Method Research Design)تهدف هذه الدراسة المختلطة(

  الفلسطينية.عة الثقافه التنظيميه السائدة في  وزارة الحكم المحلي التعريف بواقع وطبي-1

  ة المنظمه.استراتيجين تؤديه الثقافة التنظيميه في التعريف بالدور الذي يمكن أ-2

   .علاقة الثقافة التنظيمية بصياغة الاستراتيجيةمعرفة  -3

ا هو جديد الاطلاع على م غناء الدراسة نظريا حتى يسهل على مديري الوزارات و الباحثينإ-4

  ه.الاستراتيجيدارة في موضوع الثقافه و الإ

  فرضيات الدراسة:1.4. 

  لى:والأة ية الرئيسالفرض

البعـد  -البعـد التنظيمـي  -القيـادي بعادها مجتمعه(البعد لثقافة التنظيمية بأبين ا لا يوجد علاقة

  ه وذلك من وجهة نظر المبحوثين.الاستراتيجيصياغة  ونساني) الإ

    ويتفرع منها الفرضيات الفرعيه التالية:

  ه.الاستراتيجيصياغة  بين البعد القيادي ولا يوجد علاقة  -1

  ه.الاستراتيجيصياغة  بين  البعد التنظيمي و لا يوجد علاقة -2



 
 

 5

 ه.الاستراتيجيصياغة  بين البعد الإنساني و لا يوجد علاقة -3

  ة الثانية:الفرضية الرئيس

الثقافة في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(عند مستوى  ئيةذات دلاله إحصالا توجد فروق 

في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية (بأبعادها  الاستراتيجيةالتنظيمية و دورها في صياغة 

المسمى الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، ، الجنسمتغيرات  إلىالمختلفة) تعزى 

  .الوظيفي

  متغيرات الدراسة: 1.5 

  نساني).قيادي،والبعد التنظيمي،والبعد الإبعاد الثقافة التنظيمية(البعد الأمتغير المستقل:ال

  .الاستراتيجيةصياغة المتغير التابع: 

  ) نموذج متغيرات الدراسة المستقلة و التابعة.1.1و يوضح الشكل (

  
  
 
 
 
 
 
 
 

  لمستقلھ والتابعة.) نموذج متغیرات الدراسة ا1.1الشكل(
  
  

  
  

  الثقافة التنظيمية

  
  

 البعد الإنساني

  
  

 البعد التنظيمي

  
  

 البعد القيادي

  
  هالاستراتيجيصياغة 
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  :أهمية الدراسة1.6. 

في أنها تبحث في موضوع يستحوذ على اهتمام المؤسسـات ومنظمـات    همية الدراسةتظهر أ

ا همية ودوره في تحديد هوية المنظمه و هو الثقافه التنظيمية. لم يقتصـر هـذ  لأ ل نظراًاالاعم

و  نثروبولجيـا لمـاء الإدارة و الإ ذلـك ع  إلىالاهتمام الكبير على منظمات الأعمال بل سبقهم 

 أوافه التنظيميه القوية  في نجاح يمانهم بذلك الدور الذي تلعبه الثقالسلوك التنظيمي و الباحثين لإ

  :ما يليمن خلال  ، ويضح ذلك الاستراتيجيي منظمة و خصوصا في عملية التخطيط فشل أ

اتها اسـتراتيجي في صـياغة   سسات الفلسطينيهدراسة تستفيد منها الوزارات والمؤتقديم  -1

  بشكل متوافق ومنسجم مع ثقافتها التنظميه.

لى التي تبحث في  موضوع الثقافـه التنظيميـه   وه الأأنها على حد علم الباحث الدراس -2

 ه بالتطبيق على وزارة الحكم المحلي الفلسطينية.الاستراتيجيصياغة  في ودورها

وتوسع مداركه في مجـال   و معلوماته، تعتبر تجربه عمليه مفيده تزيد من خبرة الباحث -3

 ه.الاستراتيجيالثقافة التنظيميه و صياغة 

تقديم توصيات للجهات المعنية في السلطة الوطنية الفلسطينية حول واقع و أهمية الثقافة  -4

 ات المؤسسات  العامة.استراتيجيالتنظيمية في صياغة 

أهمية الثقافـة التنظيميـة فـي    رفد المكتبتين الفلسطينية والعربية بدراسة مميزه حول  -5

 المؤسسات العامة.

  حدود الدراسة: 1.7. 

، بحيث وزارة الحكم المحلي الفلسطينيةالحدود المكانية: اقتصرت هذه الدراسة على  •

 تم التزود بالبيانات من قبل وزارة الحكم المحلي.

 م. 2013 – 2012جريت هذه الدراسة ما بين عامالحدود الزمانية: أ •



 
 

 7

وزير الحكم المحلي و وكيل ومسـاعد   بشرية: اقتصرت هذه الدراسة علىالحدود ال •

والمـدراء    الاسـتراتيجي وكيل الوزارة و دائرة الموارد البشرية و دائرة التخطيط 

 .خرى في الوزارةالأ ورؤوساء الدوائر والاقسام والوحدات العاميمن 

  :مفاهيم ومصطلحات الدراسة1.8. 

الواسع يمكن أن ينظر إليها على أنها جميع السمات الروحية والماديـة  "الثقافة بمعناها  الثقافة:

فئه اجتماعيه بعينها، وهي تشمل الفنون والآداب  أووالفكرية والعاطفية التي تميز مجتمعا بعينه 

ساسيه للإنسان ونظم القـيم  والتقاليـد والمعتقدات"(السـيد    طرائق الحياة كما تشمل الحقوق الأو

  ).27 ص. ،2002واخرون،

"هي مجموعة خاصة من القيم والأعراف والقواعد السلوكية التي يتقاسـمها   الثقافة التنظيميـة: 

الأفراد والجماعات في المنظمة والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي 

  ).650ص. ،2001يتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي المصلحة"(هل و جونز،

جماعي يتصل بالإدارة والنشاط الإداري  أوكل سلوك فردي  "هو:ي للثقافة التنظيميةالبعد القياد

"  والتوقع الإداري والفكر الإداري. وبشكل مختصر هو نشاط الإنسان وتصرفه في موقع عمله

  .)38ص. ،2007،الزهراني(

وآراء الحقل الذي يهـتم بدراسـة سـلوك واتجاهـات      هو" :البعد التنظيمي للثقافة التنظيمية

في المنظمات وتأثير التنظيمات الرسمية وغير الرسمية على إدراك ومشـاعر وأداء   الاداريون

العاملين، وتأثير البيئة على المنظمة وقواها البشرية وأهدافها وتأثير العـاملين علـى التنظـيم    

  .)38ص. ،2007،الزهراني"(وكفاءته
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الثقافة التنظيمية داخل المنظمة بالتأثير علـى   فهو يعني أثر " البعد الإنساني للثقافة التنظيمية:

فضلا  ،مع الجمهور أوالموظفين  أوالجانب الإنساني من حيث العلاقات سواء كانت بين المدير 

  . )38ص. ،2007،الزهراني"( عن العادات والتقاليد كمكون ثقافي ومؤشر إنساني

بيان غاياتها على المدى البعيد,واختيار "رسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة و : الاستراتيجيةدارة الإ

الملائم في ضوء العوامل والمتغيرات البيئية داخليـاً وخارجيـاً ثـم تنفيـذ      الاستراتيجيالنمط 

  ).25ص. م،2005،وتقويمها"(الدوري الاستراتيجية

تتضمن مجموعة من الأنشطة تتمثل في تحديد رسـالة  التي المرحلة هي  " الاستراتيجيةصياغة 

تحليل وتقييم  إلىبالإضافة ، الاستراتيجيةوالخطط ، والسياسات، الاستراتيجيةوأهدافها  ،ةالمنظم

 وتقييم واختيـار هـذه البـدائل    الاستراتيجيةوتحديد البدائل ، البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة

  .)60ص.  م،1999(المغربي,

لسياسـة العامـة لإعمـال    هي مؤسسة حكومية هدفها رسم ا :وزارة الحكم المحلي الفلسطينية

مجالس الهيئات المحلية الفلسطينية و الإشراف على وظائف هذه المجالس وتنظـيم المشـاريع   

العامة و أعمال الميزانيات والرقابة المالية و القانونية و الإجـراءات الخاصـة بتشـكيل هـذه     

  )2، ص.1997المجالس"(اللجنة العليا للانتخابات المحلية،

  دراسة:أخلاقيات ال1.9. 

قام الباحث بالالتزام والتقيد بأخلاقيات البحث العلمي خاصة فيما يتعلق بحقوق الأفراد المشاركين 

 الوزارةفي  مدراء أقسام أومدراء عامين  أووكيل وزارة  أوكان وزيرا في البحث سواء 

ل المعنية. حيث يضمن الباحث للمشاركين في الدراسة الحق بالانسحاب منها في أي وقت خلا

إجراء الدراسة، كما سيحافظ على أمن وسلامة الباحث نفسه وكل من سيقوم بالمساعدة في 
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إجراء الدراسة. إضافة لذلك فإن الباحث سيستخدم البيانات التي حصل عليها لأغراض البحث 

  الإفصاح عن نفسه. أوالعلمي فقط، و لن يقوم بنشر أية معلومة لا يرغب صاحبها بنشرها 

  دراسة:خطة ال. 1.10

  تتكون الدراسة من خمسة فصول وهي:

سئلة مشكلة الدراسة، أهداف الدراسة ، أطار العام للدراسة ويشمل الإ ل:والفصل الأ

  .الدراسة، فرضيات الدراسة، متغيرات الدراسة،أهمية الدراسة

الدراسات  إلىويشمل الأدب النظري الخاص بالدراسة بالإضافة  الفصل الثاني:

  السابقة. 

  دواتها.ويشمل منهجية الدراسة وأ ل الثالث:الفص

  التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات. الفصل الرابع:

  ويشمل النتائج والتوصيات. الفصل الخامس:
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  الفصل الثاني

  النظري والدراسات السابقة الإطار
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  طار النظري و الدراسات السابقةالإ الفصل الثاني:
 

طلاع علـى  دب النظري المتعلق بموضوع البحث من خلال الإمراجعة للأ ل هذه الدراسةأوتنت

  .بحاث المنشورة عبر شبكة الانترنتالأالدراسات الموجودة في المكتبات والكتب و

ل الأدب النظـري الخـاص بالثقافـة    وأقسام حيث يعالج القسم الأ أربعويتكون هذا الفصل من 

 و  الاسـتراتيجية النظري الخاص بصـياغة   الأدبالثاني يتطرق لعرض التنظيمية بينما القسم 

 ـيتطرق لعرض الأدب النظري الخاص بالحكم المحلي و القسـم الرابـع   القسم الثالث  رض يع

  جنبية والتي لها صلة بموضوع الدراسة.الدراسات السابقة العربية والأ

  التنظيمية الثقافةل:والقسم الأ . 2.1

  فة التنظيميةمفهوم الثقا2.1.1. 

  المعنى اللغوي للثقافة:

عدد من  إلى ثقافةوهو مصدر من الفعل ثقف، وتشير كلمة  لفظه ثقافة هي لفظه عربية الأصل،

اعوجاج الرماح  خاصةعوجاج الفطنه وسرعة أخذ العلم وتقويم الأ المعاني منها:الحذق والفهم و

وجده علـى   عل ثقف بمعنى ظفر بالشئ وكما تفيد معنى التهذيب  وفي القران الكريم استخدم الف

ثقفتموهم"(سورة البقره،ايه "واقتلوهم حيث إلىدراك قال تعالغلبه كما استعمل في الإ خذ وجهة الأ

  ص).25-24،ص .2002اخرون، حرم(السيد و أو) أي حيث تجدونهم وتدركونهم في حل 191

  برز المفاهيم الاصطلاحية للثقافة:أ

  تعريف تايلور-
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خلاق والقـوانين وجميـع   الأ لمركب الذي يشتمل على المعارف والعقائد والفنون و"هي الكل ا

ــا  ــات والع ــبها الإ المقوم ــي يكتس ــرى الت ــواً دات الأخ ــاره عض ــان باعتب ــي  نس ف

  ).151،ص.2001(همشري،جماعة

  تعريف كلباتريك-

أي كل ما  ،الاجتماعية البيئةومن مظاهر في  الأشياءنسان وعقله من كل ما صنعته يد الإ الثقافة"

  ).151،ص.2001(همشري،لاجتماعيةااكتشفه وكان له دور في العمليه  أواخترعه الإنسان 

  تعريف اليونسكو

نها جميع السمات الروحيه والماديه والفكريـه  "الثقافه بمعناها الواسع يمكن أن ينظر إليها على أ

طرائق داب وشمل الفنون والآعيه بعينها، وهي تفئه اجتما أولعاطفيه التي تميز مجتمعا بعينه وا

والمعتقدات"(السـيد  نسـان ونظـم القـيم والتقاليـد     الحياه كما تشـمل الحقـوق الأساسـيه للإ   

  ).27،ص. 2002خرون،وآ

 ـن لكل مجتفكما أ يضا ثقافتها الخاصه بها التي تتطور مـع  مع ثقافته الخاصه به فلكل منظمه 

  ).327،ص.2003فما هو مفهوم ثقافة المنظمه(حريم، مرور الوقت،

  مفهوم ثقافه المنظمة:

  هناك عدة تعاريف لثقافة المنظمة منها:

  تعريف أبو بكر

فـراد المنظمـة ويـتم    اهيم وطرق التفكير المشتركة بين أ"هي مجموعة من المعتقدات والمف-1

فـراد الجـدد فـي المنظمـة"(أبو     فرد في تكوينها ويـتم تعليمهـا للأ   الشعور بها ويشارك كل

  ).130،ص.2000بكر،
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طراف قيم المشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المنظمة فيما بينهم ومع الأ"هي مجموعة من ال-2

  ).130،ص.2000ذوي العلاقة خارج المنظمة"(ابو بكر،

فراد المنظمة وتحكم سلوكهم وعلاقاتهم وتفاعلهم مـع  ي مجموعة من القيم المشتركة لدى أه-3

ومـن خلالهـا    طراف خارج المنظمة،رهم من الأالعملاء والموردين وغي بعضهم البعض ومع

ــة(ابو    ــية للمنظم ــرة تنافس ــق خب ــة وتحقي ــة التنظيمي ــاءة والفعالي ــق الكف ــن تحقي يمك

  ).131،ص.2000بكر،

قواعد عراف والها "هي مجموعة خاصة من القيم والأعرف هل و جونز الثقافة التنظيمية بأن-4

لمنظمة والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بهـا  فراد والجماعات في االسلوكية التي يتقاسمها الأ

فـراد ذوي المصـلحة"(هل و   لأمع بعضـهم الـبعض والتـي يتعـاملون بهـا مـع بـاقي ا       

  ).650،ص.2001جونز،

عضاء المنظمـة  انها "مجموعة القيم التي يجلبها أ)الثقافة التنظيمية ب (kossenعرف كوسن -5

يئـــة الداخليـــة لتلـــك الب إلـــىاء ومرؤوســـين)من البيئـــة الخارجيـــة (رؤســـ

  ).311،ص.2002المنظمة"(العميان،

نها "نظام من القـيم والمعتقـدات   لتنظيمية بأالثقافة ا Schemarborn)عرف شيرمربورن (-6

يشترك فيها العاملون في التنظيم بحيث ينمو هذا النظـام ضـمن التنظـيم الواحد"(المـدهون و     

  ).397،ص.1995ي،أوالجزر

والمعتقدات التي تحكـم إطـار العمـل وسـلوكيات      ادئ والمعايير"مجموعة من القيم والمب-7

  ).234،ص.2002فراد"(ابو قحف،الأ
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طار معرفي مكون من الاتجاهات والقـيم  بارون الثقافة التنظيمية بانها "إعرف جرينبرج  و-8

ــة"(جرينبرج     ــي المنظم ــاملون ف ــمها الع ــي يتقاس ــات الت ــلوك والتوقع ــايير الس ومع

  ).627،ص.2004وبارون،

وتشير هذه القـيم   نها تشترك بعنصر مميز هو القيم،نوعت تعريفات الثقافة التنظيمية فإومهما ت

ساسي لتقييم ة  ولذلك تعتبر القيم المفهوم الأفكار في منظمة معينالاتجاهات والمعتقدات والأ إلى

  ).312-311، ص.2002موقف وتصرفات الأفراد وسلوكهم في المنظمات(العميان،

الثقافة التنظيمية تعكس روح التنظـيم   أن اجعة الباحث للعديد من التعاريف لاحظومن خلال مر

تفق مع ويمن خلال نظام القيم والمعتقدات الذي يمثل جوهر ولب التعريفات السابقة المذكورة  ، 

عليه  صفة نظيمية التي تميز ذلك التنظيم وتضفي للهوية الت  اًن  الثقافة التنظيمية تمثل  انعكاسأ

  ذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة قوية.إخرى خصوصا ت الألانفرادية عن المنظماا

"هي مجموعة خاصة  الثقافة التنظيميةحيث يرون أن هل و جونز ويتفق الباحث  هنا مع تعريف 

فراد والجماعات في المنظمة والتي تحكم قواعد السلوكية التي يتقاسمها الأعراف والمن القيم والأ

فـراد ذوي  لأالتي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي يتعاملون بهـا مـع بـاقي ا    الطريقة

  .)650،ص.2001المصلحة"(هل و جونز،

والقيم والمعتقدات والأعراف  هي مجموعة الفلسفات والثقافة التنظيمية المقصودة في هذا البحث

تحدد الطريقة التي سيتم  بحيثوزارة الحكم المحلي الفلسطينية ،والرموز والطقوس التي تتبناها 

  بها العمل.

  عناصر الثقافة التنظيمية2.1.2. 

  تتكون الثقافة التنظيمية من عناصر مختلفة هي :

 )Organizational Valuesالقيم التنظيمية ( )1
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عضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول مـا  ام عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أالقيم بشكل ع

(ابـو  غير مهم.....الخ أوغير جيد مهم  أوما هو جيد  أوه غير مرغوب في أوهو مرغوب 

  .)140،ص.2010قحف و اخرون،

بيئة العمل بحيث تعمـل   أوتمثل القيم في مكان  أوالقيم التنظيمية فهي القيم التي تعكس  أما

هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة ومن هذه القيم على 

الاهتمام بالإنتاج والإنتاجية،عـدم   الاهتمام بإدارة الوقت، اة بين العاملين،أول المسسبيل المثا

هون نيـة بـين العاملين(المـد   أوتقليل التكلفة و العلاقـة التع  احترام العملاء، قبول الرشوة،

  ).400-399، ص.1995،يووالجزرا

عاليم الدينيـة والتنشـئة   ولا تأتي القيم من فراغ فهي مستمدة من البيئة و مصادر القيم و الت

-159، ص.2000الاجتماعية والخبرة السابقة والجماعة التي ينتمي اليها الفرد(القريـوتي، 

161.(  

ويرى السالم انه يوجد نوعان من القيم على مستوى المنظمة هما القيم الوسيلية والقيم النهائية 

(Terminal Values)  تحقيقهـا وقـد تتبنـى     ىإلهي النتائج النهائية التي تسعى المنظمة

  الإبداع و الجودة. الاقتصاد، الربحية، كثر من القيم النهائية التالية:التميز،أ أوالمنظمة واحدة 

فهي السلوك المرغوب الذي تحرص المنظمـة   (Instrumental Values)القيم الوسيلية أما

احتـرام السـلطة    على نشره بين العاملين ومن بين السلوكيات الوسيلية:الجدية في العمـل، 

نـة وتحمـل   مابـداع والأ امـتلاك العـاملين لصـفات الإ    الحيطة والحذر، وتقاليد العمل،

  ).170-169، ص.2002المخاطر(السالم،

دارية ف كبير في استجابات الكوادر الإاختلا إلىإن تنوع القيم الثقافية في المجتمعات يؤدي 

 ـداتها ففي بعض المجتمعات يكون الألأنماط قيا لانتـاجي للمـوظفين فـي    وظيفي واداء ال
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دارية أفضل و أكثر فاعلية في ظل القيادات السلطوية وتتقلب هذه الصورة في المؤسسات الإ

كبر في دارية نجاحا ألإغيرها من المجتمعات حيث تحقق القيادة الديمقراطية في المؤسسات ا

مريكيا ن وبعض أقطار أقد نجحت في مؤسسات اليابافإذا كانت القيادة الأبوية  حفز الكوادر،

روبا وقد زودتنـا البحـوث   أوفهي قد لا تكون ملائمة لثقافات جنوب شرق آسيا و الجنوبية،

الأنثروبولوجية بكثير من المعلومات عن دور ثقافة المجتمع في تحديد مدارك الناس للحوافز 

 داريـة، والمنجزات وهي من العوامل الجوهرية في تحريك وتوجيه مسيرة من المنظمات الإ

ل يضعفها بينما نجاز بد تتشكل في نسق لا يحفز دوافع الإفالعقائد الدينية والقيم الحضارية ق

خرى في صيغ تكفل تنمية هذه الدوافع وترويجهـا والتمسـك بـالقيم    تكون في مجتمعات أ

البروتستانتية في بعض المجتمعات الغربية قد نما وعزز دوافع الإنجـاز والطمـوح فـي    

بعكس التشبث ببعض القيم الغيبية والسحرية في بعـض   ارة والتجارة والعمل،مجالات الإد

ــة   ــدوافع كمــا فــي الثقاف ــدني هــذه ال ــة التــي تعــاني مــن ت المجتمعــات التقليدي

  ).104-103،ص. 1999الهندوسية(النوري،

ستتبعه أنه يجب علـى  ، يساس شخصية المنظمةبالفكرة التي تقول بأن القيم هي أإن التسليم 

ن يتبنوا نظـام القـيم الـذي يعـزز النجاح(فرانسـيس و      رين أن يناضلوا من أجل االمدي

  ).31،ص.1995ودكو،

  )Organizational Beliefs)المعتقدات التنظيمية(2

 أمـا  فكار مشتركة متعلقة بطبيعة الفرد وحياته الاجتماعية،أالمعتقدات بشكل عام عبارة عن 

لإجتماعية في مشتركة حول طبيعة العمل والحياة االمعتقدات التنظيمية فهي عبارة عن أفكار 

  نجاز العمل والمهام التنظيمية.بيئة العمل وكيفية إ
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ومن هذه المعتقدات على سبيل المثال أهمية المشاركة في صنع القرارات و المساهمة فـي  

)ويقول توماس واطسـون المـدير   4009،ص1995ي،أوالعمل الجماعي(المدهون و الجزر

تنبثق  A Business and its Beliefs)كتابة منظمة العمل ومعتقداتها (في  IBMبشركة 

المعتقدات التي تشكل المنظمات العظيمـة عـن شخصـية وخبـرات وقناعـات شـخص       

  ).164،ص.1999واحد(ووترمان و روبرت،

  )Organizational Norms)الأعراف التنظيمية( 3

ن فـي التنظـيم لاعتقـادهم بأنهـا     الأعراف بشكل عام عبارة عن معايير يلتزم بها العاملو

  عدم فاعليتها. أوفاعليتها  أوعدم فائدتها  أوصحيحة وضرورية لهم بغض النظر عن فائدتها 

الأعراف التنظيمية فهي معايير يلتزم بها العاملون في التنظيم على اعتبار انها معـايير   أما

ام التنظيم بعدم تعيين أخوين مفيدة للتنظيم وبيئة العمل ومن الأعراف على سبيل المثال:التز

الشخص الذي يتزوج من أجنبية لا يسمح له بالعمل  أوالأب وابنه  أواثنين في نفس التنظيم 

ن تكـون غيـر مكتوبـة و    ا في بعض التنظيمات ومن الجدير بالذكر أن الأعراف يفترض

  ).401-400، ص1955ي،أوواجبه الإتباع(المدهون و الجزر

  )Organizational Expectations)التوقعات التنظيمية(4

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير مكتوب والذي يعنـي مجموعـة مـن    

المنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة عمل الفرد في  أوالتوقعات يحددها ويتوقعها الفرد 

 ـ  رين فـي  المنظمة،مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين والزملاء من الـزملاء الآخ

 إلـى التنظيم والمرؤوسين من الرؤساء والمتمثلة بالاحترام والتقدير المتبادل،هذا بالإضـافة  

توفير بيئة  تنظيمية تساعد وتدعم احتياجات الموظـف النفسـية والاقتصـادية(المدهون و    

  ).401،ص.1995ي،واالجزر
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 Functions of Organizationalوظـائف الثقافـة التنظيميـة (    2.1.3.

Culture(  

 ,Kreitner & Kinickl( تتلخص وظائف ثقافة المنظمة في أربع وظائف رئيسية هـي: 

1991, p.710(  

 Gives members an organizationalتعطي أفـراد المنظمـة هويـة تنظيميـة(     -1

identity(  

ممـا يسـاعد    إن مشاركة العاملين نفس المعايير والقيم والمدركات يمنحهم الشعور بالتوحد،

  ير الإحساس بغرض مشترك.على تطو

 Facilitates collective commitment)تسهل الالتزام الجماعي ( -2

  إن الشعور بالهدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب من يقبلون هذه الثقافة.

 )Promotes Social system stabilityتعزز استقرار النظام: ( -3

ائمين بين أعضاء المنظمة وذلك من خلال تشـجيع  ن الدأوتشجع الثقافة على التنسيق والتع

  الشعور بالهوية المشتركة والالتزام.

 Shapesتشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم مـا يـدور مـن حـولهم:     -4

behavior by helping members make sense of their surroundings  
التي تفسر لماذا تحدث الأشياء ,وبتحقيق  حيث تتوفر ثقافة المنظمة مصدراً للمعاني المشتركة

سمنت الذي يربط أفراد المنظمة الإ/تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ، هذه الوظائف السابقة

ويسـاعد علـى تعزيـز السـلوك المنسـق الثابـت فـي العمـل(حريم          ،بعضهم ببعض

  ).131و ص. 330.،ص2004،
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  الثقافة التنظيمية) وظائف 2.1الشكل(

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

مـن   liability أمـا من أصـول المنظمـة وكـذلك التز    assetوتعتبر الثقافة التنظيمية أصلاً 

تسـهل الاتصـالات    shared beliefsلأن المعتقدات المشـتركة   assetتها,فهي أصل أماالتز

communications ن القيم المشتركة كما أshared values ن أوتوفر مستويات عالية من التع

فيكون في حالة عدم قدرة القيم والمعتقدات المشتركة على  liabilityكونها التزام  أما، والالتزام

  ).Mainiero&Tromley,1989,P395-P396تلبية احتياجات المنظمة وأفرادها وزبائنها(

  ة لثقافة المنظمةالخصائص الرئيس .2.1.4

  همها:فة المنظمة بمجموعة من الخصائص أاتتصف ثق

  ثقافة المنظمة نظام مركب )1

  الثقافة التنظیمیة
Organizational 

Culture 

  الھویة التنظیمیة
Organizational  

Identidy  

  تشكیل السلوك
Sense-making 

Device 

  استقرار النظام
Social-System 

Stability 

  التزام الجماعي
Collective 

Commitment 
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تتكون الثقافة من عدد من المكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها الـبعض لتشـكيل ثقافـة    

المنظمة وتشمل الجانب المعنوي من القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار والجانب السلوكي من 

وممارسات عملية والجانب المادي من أشياء ملموسـة كالمبـاني    عادات وتقاليد وآداب وفنون

  ).132،ص.2000والأدوات والمعدات والأطعمة وغيرها(ابو بكر،

  )ثقافة المنظمة نظام متصل مستمر متكامل2

خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة أي تغير يطرأ علـى   إلىهي كيان مركب تتجه باستمرار 

نعكس أثره علـى بـاقي مكوناتهـا ولكونهـا مـن صـنع الإنسـان        أحد جوانبها لا يلبث أن ي

وخلقه،تمارس بواسطة كل أعضاء المنظمة فإن كل جيل في المنظمة يعمل على تسليمها للأجيال 

إنما يتم تعلمهـا  غريزية و أوآخر بطريقة فطرية  إلىاللاحقة مع مراعاة أنها لا تنتقل من جيل 

 -132،ص .2000طريق التعلم والمحاكـاة(أبو بكـر،  جيال في المنظمة عن وتوريثها عبر الأ

133.(  

  )ثقافة المنظمة نظام متغير متظور تراكمي3

لا تعني استمرارية ثقافة المنظمة وتناقلها عبر الأجيال كما هي عليه بل إنها في تغير مسـتمر  

خـلال   تتزايد الثقافة من ن تفقد ملامح قديمة،ويمكن أ  حيث يمكن أن يدخل عليها ملامح جديدة

مكوناتها من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل هـذه العناصـر    إلىما تضيفه الأجيال 

  ).133،ص.2000والخصائص(أبو بكر،

  ثقافة المنظمة لها  خاصية التكيف )4

تغيير الثقافة يعني مرونتها وقدرتها على التكيف حيث تتكيف ثقافة المنظمة اسـتجابة لمطالـب   

حيث ،وهذا ما يبرر وجود مستويات متكاملة لثقافة المنظمـة ، ات أفرادهابيئتها وأهدافها واحتياج

يوجد عموميات ثقافية بين المنظمات وهي المكونات الثقافية التي يشترك فيها أفراد المنظمة التي 
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ويوجد خصوصيات تميزهم عن ثقافة المنظمات الأخرى، والتي نشاط واحد،  أوتعمل في مجال 

قطاع  أوالتي لا يشترك فيها كل أفراد هذه المنظمات بل تخص منظمة  ثقافية وهي تلك السمات

والمعلمين وغيـرهم مـن أصـحاب المهـن      معين داخل المنظمة الواحدة كالأطباء والمهندسين

  .المختلفة

هناك بدائل الثقافة الخاصة وهي تلك السمات التي توجد لدى فئة مهنية قليلة نتيجـة اتصـالهم    

الآراء لرجـال الإدارة   و نوعة ويدخل فـي إطارهـا بـديلات الأفكـار    بثقافات ومجتمعات مت

وكلما كانت ثقافة المنظمة تتصف بالمرونة كلمـا زادت فيهـا البـدائل لـدى     ، اتالاستراتيجيو

داخـل   Subculturesوبناء عليه يمكن القول بوجود مجموعة من الثقافات الفرعية ، المديرين

قطاعات الرئيسية فيها وهي جزء من ثقافتها الكليـة ولكنهـا   المنظمة الواحدة وهي التي تميز ال

وعلى هذا يمكن تحديد ثقافات فرعية لكل منظمـة  ، تختلف عنها في بعض الظواهر والمستويات

ويمكن تحديـد  ، غيرها أوالمهنة  أوالمستوى التعليمي  أوالعمر  أووفقاً لتصنيفات عديدة كالنوع 

، 2000،ثقافة فرعية أيضاً داخل المنظمة(أبو بكـر عموميات وخصوصيات وبديلات ضمن كل 

  .)134-133ص.

من المهم التأكيد على أن الثقافة العامة للمنظمة تعبر عن جوهر القيم المشتركة بين الأعضـاء   

أي أن الحديث عن الثقافة التنظيمية يقصد به الحديث عن الثقافة العامة وهذه النظرة الكلية للثقافة 

وتميل الثقافات الفرعية للظهـور فـي المنظمـات    ، ظمة شخصيتها المتميزةهي التي تمنح المن

الكبيرة في الأقسام المختلفة فمثلاً قسم المشتريات يمكن أن تكون له ثقافة فرعية متميزة مشتركة 

بين أعضاء القسم وبالتأكيد فإن الثقافة الفرعية تتضمن القيم الجوهرية للثقافة العامة مضافاً إليها 

وإذا لم تمتلك المنظمة ثقافة عامة وتتكون فقط من العديـد  ، خاصة بأعضاء قسم المشترياتقيماً 

من الثقافات الفرعية فإن ذلك يؤدي للتقليل من قيمة الثقافة التنظيمية على أنها متغيـر مسـتقل   
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ــلوك الم    ــد للس ــير موح ــاك تفس ــون هن ــن يك ــوف ل ــر  وس ــلوك غي ــول والس قب

  ).329-328ص،2003المقبول(العطية،

وهي الثقافات التي تمارس فلسفة وقيماً تتعارض  Counterculturesإن وجود ثقافات معاكسة 

 Acquisitionsالإسـتحواذات   أو Mergersتنشـأ مـن الإنـدماجات     مع الثقافـة السـائدة  

لمنظمتين,لأن موظفي إحدى المنظمتين ومديريها يحملون قيماً وافتراضات تتعارض مع نظرائهم 

  Clash of corporate culturesى وهذا ما يعرف بصراع ثقافات المنظمةمن المنظمة الأخر

(Schermerhorn,Hunt,Osborn,1998,p180-181). 

  الأبعاد الرئيسية لثقافة المنظمة 2.1.5.

Basic Dimensions\Characteristics of Organization Culture  
د من الباحثين والعلماء عرضوا الأبعاد أبعاد الثقافة التنظيمة لوحظ أن هناك العدي إلىعند النظر 

  منها: وقسموها حسب وجهة نظرهم

  ) أنه لثقافة المنظمة عشرة أبعاد هي:p.439،1990لاً :رأي روبينز (أو

  Individual initiativeالمبادرة الفردية  -1

  درجة المسؤولية والحرية والاستقلال لدى الأفراد.

  Risk tolerance رالتسامح مع المخاط -2

 innovativeومبـدعين   aggressiveكي يكونوا جـريئيين  ما مدى تشجيع المنظمة لموظفيها 

  . risk-seekingومخاطرين 

 Directionالتوجيه - 3

  ما مدى قيام المنظمة بوضع أهداف وتوقعات أدائية واضحة.

 Integrationالتكامل  -4
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  ما مدى تشجيع المنظمة الوحدات للعمل بشكل منسق.

  Management Supportدارة دعم الإ -5

  ودعم ومؤازرة لمرؤوسيهم. ومساعدة ما مدى قيام المدراء بتوفير اتصالات واضحة

 Controlالرقابة  -6

ما مدى استخدام القواعد والأنظمة والتعليمات ومقدار الإشراف المباشر للإشراف على الموظفين 

  وضبط سلوكهم.

 Identityالهوية  -7

 أوالموظفين للمنظمة ككل بدلاًمن انتمائهم للوحدات التي يعملون فيها  Identityما مدى انتماء 

  لتخصصهم المهني.

 Reward system نظام المكافأة  -8

الترقيات)على الموظفين على أساس معـايير الأداء  ، الزيادات، ما مدى توزيع المكافآت(الرواتب

  مقارنة بالأقدمية والمحاباة.

 Conflict tolerance اع)التسامح مع الصراع (النز -9

  ما مدى تشجيع المنظمات لموظفيها على إظهار الصراعات والانتقادات بصراحة.

 Communication Patterns أنماط الإتصال -10

  ما مدى وجود اتصالات في المنظمة تقتصر على السلطة الرسمية.

  ثانياً: رأي العطية

وهذه  ،عن وجود الثقافة التنظيمية)سبع خصائص أساسية تعبر 326.ص،2003تعرض العطية (

  الخصائص هي :

  الإبداع والمخاطرة -1
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  درجة تشجيع العاملين على الإبداع والمخاطرة

  الانتباه للتفاصيل -2

الدرجة التي يتوقع فيها العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهبن للتفاصـيل أي البيانـات التفصـيلية    

  والقرارت الموثقة.

  ئجالانتباه نحو النتا -3

المخرجات وليس القنيات والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه  أودرجة تركيز الإدارة على النتائج 

  النتائج.

  التوجه نحو الناس -4

  درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة.

  التوجه نحو الفريق -5

  درجة تنظيم فعاليات العمل نحو الفرق لا الأفراد.

  العدوانية -6

  لا سهولة وودية التعامل معهم.، رجة عدوانية الأفراد وتنافسهمد

  الثبات -7

  درجة تأكيد فعاليات المنظمة في المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو.

  رأي القريوتي : ثالثاً

فـي    Gordn&Cummins)فيقول (نقلاً عن جوردون وكامنزن152ص.،2000القريوتي ( أما

بـأن سـمات الثقافـة     ) Managing Management Climateخ الإداري كتابهما إدارة المنا

ولكن يمكن القول بأن هناك مجموعة من الخصائص الثقافيـة   ،ت بين المنظماتأوالتنظيمية تتف

  ت درجة تواجدها والالتزام بها في التنظيم وأهم هذه الخصائص هي :أوبالرغم من تف
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فون من حرية ومسؤولية ذاتية عـن العمـل   درجة المبادرة الفردية وما يتمتع به الموظ •

  وحرية التصرف.

 درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة. •

 درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين. •

 درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم. •

 مدى دعم الإدارة العليا للعاملين. •

حكام الإشـراف الـدقيق علـى    لمتمثلة بالإجراءات والتعليمات وأالرقابة اشكل ومدى  •

 العاملين.

 مدى الولاء للمنظمة وتغليبه على الولاءات التنظيمية الفرعية. •

علـى معـايير    أووفيما إذا كانت تقوم علـى الأداء  ، طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت •

 الأقدمية والواسطة والمحسوبية.

 ف والسماح بسماع وجهات نظر معارضة.درجة تحمل الإختلا •

طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كان قاصراًعلى القنوات الرسمية التي يحـددها نمـط    •

نمطاً شبكياً يسـمح بتبـادل المعلومـات فـي كـل الاتجاهـات        أو التسلسل الرئاسي

  ).152ص.،2000،(القريوتي

  رابعاً:رأي الهواري

لعلماء تمكنوا من تحديـد طبيعـة العناصـر التـي     )أن ا290-287ص.،2002يذكر الهواري(

عنصراً تعكس طبيعة ثقافة  15 إلى Harrison&Stokesتوضحها ثقافة أي منظمة فقد توصل 

  المنظمة وهي:
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تنفيذ الواجبات حسبما ، مقابلة احتياجات الرؤساء لويات التي يعمل بها أعضاء المنظمـة والأ )1

ن مـع الـزملاء لحـل    واالتع، ات التي تفرضها الوظيفةمواجة التحدي تمليه الوظائف المكتوبة،

  لمشكلات الشخصية.امشكلات العمل و

العمل في ضوء ، التعامل الجيد مع الرؤساء تتقدم في المنظمة أومعايير الناس التي تكسب  )2

  تنفيذ الأعمال بكفاءة وفعالية ,إقامة علاقات عمل قوية مع الزملاء.، النظم الموضوعة

، قوة عاملة يكون وقتهم ومجهوداتهم تحت تصرف المسـئولين  ظمة للعاملين فيهانظرة المن )3

، زملاء ملتزمين بإنجـاز أهـداف مشـتركة   ، موظفين بموجب عقد لهم حقوق وعليهم واجبات

  أصدقاء يحبون بعضهم البعض. أوأعضاء عائلة 

نظم وقواعد ، ونأصحاب السلطة الذين يعاقبون ويكافئ قنوات توجيه الموظفين يتم من خلال )4

رغبتهم الشخصية بأن يكونوا مقبولين من ، أهداف المنظمة الالتزام الشخصي لإنجاز، وإجراءات

  الآخرين.

الالتـزام بـالقنوات   ، توجيهات وتعليمات من أعلى لأسـفل  طبيعة عملية صناعة القرارات )5

استخدام ، اكز التنفيذقرب اتخاذ القرارات من مر، الرسمية والاعتماد على السياسات والإجراءات

  الإجماع في صناعة القرارات.

احتياجـات   ،رغبات الأشخاص الموجودين بالسلطة إسناد المهام للموظفين يتم على أساس )6

  التفضيلات الشخصية للأفراد.، ملائمة متطلبات الوظيفة مع قدرات شاغليها، المنظمة

على مسـتوى  ، خلصين للمسئولينجاديين ومطيعين وم  المطلوب من الموظفين أن يكونوا )7

  نين.أوأعضاء في فريق عمل متع، محفزين وأكفاء وراغبين في المبادأة، المسؤولية
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رسميين ومتجنبين استخدام ، أقوياء حاسمين ولكن عادلين المطلوب من الرؤساء أن يكونوا )8

متفهمـين  ، ديمقراطيين راغبـين فـي قبـول آراء المرؤوسـين    ، سلطاتهم لأغراض شخصية

  للاحتياجات الشخصية للمرؤوسين.

يكون له سلطة في المنظمة ,يكون ذلك من مسـؤوليات   ن ينتقد آخر عندمايمكن لشخص أ )9

يطلب ، خبرة يستخدمها ليعلم الآخرين ويرشدهم في تنفيذ العمل أويكون لديه معلومات ، وظيفته

  منه الشخصي الآخر المساعدة.

، العمل على قدر الأجـل العـادل  ، والخوف من العقابالأمل في الثواب  دوافع العمل هي )10

  رغبة في مساعدة الآخرين.، رغبة  في الإنجاز ونجاح المنظمة

نيـة  أوعلاقة تع، علاقة رسمية، علاقة تنافسية ومصلحة العلاقة بين الإدارات في المنظمة )11

  علاقة ودية.،يرغبون في إنجاز الأهداف (أي روح الفريق)

تجنبهـا  ، من خلال سـلطة أعلـى   الأشخاص يتم أوصراعات بين الدوائر التعامل مع ال )12

بهدف المحافظـة  ، مناقشتها بصراحة لتحقيق أفضل النتائج، ستخدام القواعد والتفسير الرسمياب

  على العلاقات الطيبة.

نظام ، في غابة والمنافسة مخيفة من أجل البقاء يتم الإستجابة للبيئة الخارجية كما لو كانت )13

مجتمع مكون من أجـزاء متبادلـة   ، منافسة من أجل التميز، مرتب حيث العلاقات محددة هيكلياً

  حيث المصالح المشتركة هي الأهم.

يكسرونها إذا كانوا سيفلتون من  عندما تتعارض النظم في الطريق فإن الناس في المنظمة  )14

دعمون بعضهم الـبعض لتكـوين   ي،يتجاهلونها لتنفيذ المهام بشكل أفضل ،يلتزمون بها ،العقاب

  صداقات واستبعاد صعوبات للغير.
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القواعد ،من هم الناس الذين يديرون المنظمة حقيقة الناس الجدد في المنظمة لابد وأن تتعلم )15

-287ص.،2002،نون ويكونون علاقات طيبة مع الآخرين(الهواريواكيف يتع،الإنجاز،السمية

290.(  

  خامسا:رأي الزهراني

ر الثقافة التنظيمية ضمن مؤثراتها على أنماط أو) في تصنيف مح38،ص.2007راني(يذكر الزه

  السلوك داخل المنظمة حسب الأبعاد الآتية: البعد التنظيمي، والبعد الإداري، و البعد الإنساني .

يعرف على أنه الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العاملين فـي   فالبعد التنظيمي

وتأثير التنظيمات الرسمية وغير الرسمية على إدراك ومشاعر وأداء العاملين، وتأثير المنظمات 

  البيئة على المنظمة وقواها البشرية وأهدافها وتأثير العاميلن على التنظيم وكفاءته.

جماعي يتصل بالإدارة والنشاط  أوفيعرف على أنه كل سلوك فردي  البعد الإداري(القيادي) أما

قع الإداري والفكر الإداري. وبشكل مختصر هو نشاط الإنسان وتصرفه في موقع الإداري والتو

  عمله.

وبالنسبة للبعد الإنساني فهو يعني أثر الثقافة التنظيمية داخل المنظمة بالتـأثير علـى الجانـب    

مع الجمهور فضـلا عـن    أوالموظفين  أوالإنساني من حيث العلاقات سواء كانت بين المدير 

  قاليد كمكون ثقافي ومؤشر إنساني.العادات والت

ه وهي: بعاد الرئيسيمية لوزارة الحكم المحلي على الأوقد اقتصر الباحث في  دراسة الثقافة التنظ

  نساني.يادي  ،البعد التنظيمي، البعد الإالبعد الق

  قوة وضعف ثقافة المنظمة 2.1.6.

تها ونتائجها,وحيـث أن ثقافـة   ضعيفة حسب مكونا أويمكن أن تكون ثقافة المنظمة ثقافة قوية 

في حالة كون هذه القوى مواتية وملائمة فـإن   , المنظمة هي المحصلة لعدد من القوى المتداخلة



 
 

 29

حيث تعمل   لمنظمةء ااأعضغالبية  أوالمنظمة ستكون لديها ثقافة يتم اعتناقها وتقبلها من جميع 

ثم  تكون ثقافة المنظمة في هـذه   ومن ، على توحيدهم بقوة تجاه تحقيق خطط المنظمة وأهدافها

(أبـو   وفي حالـة عكـس ذلـك تكـون ثقافـة المنظمـة ثقافـة ضـعيفة         ، الحالة ثقافة قوية

  ).145-144ص.،2000،بكر

  

  Strong Cultureالثقافة القوية 

 Consensusل هو الإجماع والعامل الأ،هناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة 

وتكون الثقافة  , ة لنفس القيم والاعتقادات الحيوية في المنظمة من قبل الأعضاءمدى المشاطر أو

 ، قوية كلما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء على القيم والاعتقادات الحيوية في ثقافة المنظمة

ويتوقف ذلك على عاملين رئيسين هما تنوير العاملين وتعـريفهم   ، ومشاركة واسعة لنفس القيم

زمين والكافآت إذ أن منح الأعضاء الملتونظم العوائد ،السائدة في المنظمة وكيفية العمل بهابالقيم 

  . بالقيم العوائد والمكافآت يساعد الآخرين على تعلم القيم وتفهمها

دات مدى تمسك الأعضاء بـالقيم والاعتقـا   إلىويشير  Intensityالعامل الآخر فهو الشدة  أما

منظمة قوة بتزايد شدة وقوة تمسك العاملين بالقيم والاعتقـادات الحيويـة   وتزداد ثقافة ال،الحيوية

وهكذا تتواجد ثقافة قوية بتوافر الإجماع على القيم والاعتقادات الحيوية والتمسك بهذه القيم بقوة 

  ).333ص.،2004،من قبل الجميع(حريم

لمنظمـة عـن   التي تميز اإن قوة الثقافة تكمن في قدرتها على تكوين نمط من القيم والسلوكيات 

 ـ غيرها من المنظمات الشب ل أويهة الموجودة في نفس قطاع الصناعة ولتحقيق هذا الهـدف تح

عتبار أن هذا التطور قافة التنظيمية(القيم المشتركة)بامنظمات الأعمال الحديثة تطوير إدارتها للث

 ـ،في ميدان الأعمـال  الاستراتيجييزيد من فرص تحقيق النجاح  يأخـذ صـانعو   ب أن إذ يج
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ة المنظمة استراتيجيبنظر الاعتبار ضرورة ربط الثقافة التنظيمية برسالة وأهداف و الاستراتيجية

فمثلاً القيمة ،الفكرة المحورية التي تتأسس عليها ثقافة المنظمة أووالعمل على التقاط القيمة العليا 

  Quality is Job1 لاًأوالنوعيـة   Fordهو خدمـة المستهلك,ولشـركة    IBMالعليا لشركة 

 Becoming the bestولشركة كرايسلر هو أن تكون الأفضل هناك طالما يوجد الآخر هناك 

there  is because what else is there85ص.،1998،(ياسين .(  

  ويقول الهواري إن الثقافة القوية تحقق ثلاثة عناصر للإنجاز في الأجل الطويل:

  جيه الناس للأهداف المطلوب تحقيقها.التعبئة بالأهداف:حيث يتم تو  -1

تحفيز العاملين:فالقناعات والقيم المشتركة تجعل العاملين مسرورين بالعمل في تلك المنظمة   -2

  حيث يظهر الالتزام والإخلاص لأن العمل أصبح متعة في حد ذاته.

لالتزام الذاتي والرقابة الالتزام الذاتي والرقابة الذاتية:إن القيم والقناعات تصبح بمثابة قوى ل  -3

  ).293ص.،2002،الذاتية(الهواري

دراسة ميدانية  –وقد أجرى جون كوتر وجيمس هسكت وهما أستاذان في معهد هارفارد للإدارة 

من الشركات الأمريكية لتوصيف الثقافات التنظيمية وتقييم العلاقة بين قوة الثقافـة   207شملت 

وأظهرت الدراسـة أن الشـركات ذات   ،أمـا عشر ع أحد لدراسةحيث إستغرقت ا،والأداء المالي

تتبنى ثقافة يمكـن   Shellوشركة  Wal-Martوشركة  Pepsi coالربحية الأعلى مثل شركة 

التي تؤكد على مصالح الموظفين والزبائن وحملة  Adaptive cultureوصفها بالثقافة المتكيفة 

  ).182ص.،2003،لينغأوالأسهم (د

  Weak Cultureالثقافة الضعيفة 

لا تحظى بالثقة والقبول الواسع مـن  و  هي الثقافة التي لايتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة

التمسـك المشـترك بـين أعضـائها بـالقيم       إلـى وتفتقر المنظمة في هذه الحالـة  ، معظمهم
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مع أهـدافها   أووالمعتقدات,وهنا سيجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة 

  ).145ص.،2000،وقيمها(أبو بكر

  

 تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها2.1.7 .  

Developing and Maintaining Organizational Culture 

فللمؤسسين تأثير كبير على ، Foundersالمصدر الأساسي للثقافة التنظيمية هو مؤسسو المنظمة 

إنهم ،ديهم رؤية حول ما يجب أن تكون عليه المنظمـة لى لأن لوالثقافة التنظيمية في مراحلها الأ

الحجم الصغير الذي تتميز بها المنظمات الجديدة بشكل عام  و،غير محددين بعادات وتقاليد سابقة

ــة     ــاء المنظم ــل أعض ــى ك ــه عل ــرض رؤيت ــس أن يف ــهل للمؤس ــن الس ــل م يجع

  ).333ص.،2003،(العطية

ترسيخها وإدامتها والمحافظة عليها مـن خـلال   لابد من العمل على ،بعدما تتشكل ثقافة المنظمة

  الوسائل التالية:

  اختيار الموظفين -

ك أنه مـن خـلال   ذل ، ة في تشكيل الثقافة التنظيميةعملية اختيار الموظفين خطوة رئيستعتبر 

فراد الذين ترى المنظمة أن لديهم مجموعة مـن الصـفات   ملية الاختيار يتم التعرف على الأع

فعملية التعيين تعني ا،كية والخلفيات الثقافية والاستعدادات والتوجهات المناسبة لهوالأنماط السلو

عتذار عـن  ع قيم المنظمة والتي يستطيعون الافي نهاية الأمر اختيار الأشخاص الذين يتفقون م

التعيين إذا لم تكن متفقة مع أهدافهم وقيمهم,وتحرص المؤسسات المختلفة على أن تضع موظفيها 

سنتين,وهذا الأسلوب يعطيها فرصة للتعرف على  إلىبين ثلاثة شهور  حوارة تجربة تترتحت فت

كما يعطـي  ،وعلى قدرته على التطبع وتشرب القيم الثقافية السـائدة ،قدرات الموظف ومهاراته
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والذي هو في جـزء  ،الموظف فرصة للتعرف على مدى التوافق بين توقعاته وبين الواقع العملي

بين الطـرفين فـإن ذلـك     فإذا لم يكن التوافق موجوداً،ة القيم الثقافية السائدة هام منه هو طبيع

وبذلك فإن عمليـة الاختيـار   ،ة الإفتراق ليبحث كل منهما عن الطرق الأنسب لهسيعني ضرور

هددوا ي أوتحافظ على ثقافة المنظمة عن طريق عدم اختيار هؤلاء الذين من الممكن أن يهاجموا 

  ).164ص.،2000(القريوتي،جوهر قيم المنظمة

  ممارسة الإدارة العليا -

إلا أن الممارسات تبقى الاختبار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ،رغم أهمية القيم المعلنة 

إذ يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافأتها والسلوكيات التي يتم استنكارها ،

فقد ترفع المنظمة شعارات تتبنى ثقافة تنظيميـة  ،للعاملين اَواضح اًشرويشكل ذلك مؤ ،ومعاقبتها

من واقع الممارسة اليومية يكتشـف  ولكن ،نة والإنجاز وتتبنى قيم المساءلة والشفافيةماتكافئ الأ

حيث تتم الترقيات والحوافز لمـن  ،العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما ترفعه من شعارات

 وأن كثيراً من الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانونت خاصة من الرؤساء،وساطات وعلاقا لهم

إذ أن الذين يلتزمون بالقوانين والتعليمـات  لا تتم محاسبة الذين يقومون بها،بل يحصل العكس ،

زونها يتصفون بأنهم تقليديون وبالتالي يحسب ذلك نقاط قصور عليهم ولو لم يكن ذلك واولا يتج

إذ تتعامـل  ،فإن شعار الشفافية قد لا يكون في المؤسسة منـه إلا الشـعار   وكذلك،بشكل واضح

ويجري التكـتم علـى   ،المؤسسة بدرجة من السرية في الأمور التي لا وجـوب للسـرية فيهـا   

ويتم تزويق وتلوين المعلومات غير الصحيحة لوسائل الإعلام بهدف رسـم  ،الممارسات الخاطئة

ود في الواقع الفعلي,إن مثل هذه الممارسات هـي التـي   صورة جيدة ولكن مغايرة لما هو موج

وقد يكون تكرار رفع شعارات ،تشكل الثقافة التنظيمية وليس الشعارات والسياسات التي لا تطبق
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بتعاد عنها ودفاعاً غير مباشـر عـن   ليها ليس إلا دلالة على حقيقة الاإيجابية تحرص الإدارة ع

  ).165ص.،2000،واقع موجود(القريوتي

  

  التنشئة والتطبيع -

اختيارها للمرشحين  ديلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن تهتم المؤسسات وبع

يتعلم  Socializationفالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتماعي،المناسبين للتعيين بعملية التدريب

يميزهـا عـن المنظمـات    من خلاله الموظفون الكثير عن المنظفة وأهـدافها وقيمهـا ومـا    

حيث  Orientation Programsالأخرى,وغالباً ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجيهية 

ومن الضروري في هذه حجم المنظمة،حسب نوعية و أماأي أوتستمر مثل هذه الدورات ساعات 

 ـ وفهم الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعيين الموظفين,أن يتعرف الموظفونمن خلالها على حق

القـيم الثقافيـة   وواجباتهم,ومزايا عملهم حتى يكونوا أقدر على العمل و علـى التمشـي مـع    

  ).166ص.،2000السائدة(القريوتي،

نامج تدريبي مكثف لمدة خمسـة أشـهر،   الجدد في بر في شركة سانيو,يتم إدخال العاملينفمثلاً 

جازاتهم ويقضون إالشركة، م البعض,وينامون في مساكن حيث يأكل وينام المتدربون مع بعضه

حيث يتعلمون طريقة سانيو في فعل كل الأشياء من عض في المنتجعات المملوكة للشركة، مع ب

وتعتبر الشركة هـذا  ي الإحساس والملبس، الأسلوب المناسب ف إلىأسلوب الحديث مع الرؤساء 

تحويلهم من المدارس و الخريجين حديثاًلية تحويل العاملين الشباب الجدد، البرنامج مهماً في عم

 ).335-334ص.،2003أبطال للشركة(العطية، إلى
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  القصص والطقوس والرموز -

موعة من الآليـات غيـر   تتعزز الثقافة التنظيمية وتستكمل الآليات الرسمية الثلاثة السابقة بمج

 ـواوتتمثل بالطقوس والقصص التي يتم تدالرسمية،  يم لها في التنظيم بقصد إلقاء الضوء على الق

  ).166ص.،2000رص التنظيم على تعزيزها(القريوتي،التي يح

 Stories            القصص-

ظمـة وهـي   هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها جيداً العاملون وتذكرهم بالقيم الثقافية للمن

ائل للمنظمة,كما ووهذه القصص تدور في الغالب حول المؤسسين الأمزيج من الحقائق والخيال،

توفر معلومات حول الأحداث التاريخية التي مرت بها المنظمة بما يساعد الموظفين علـى  أنها 

) ومن الأمثلة على ذلك 332ص.،2004(حريم، فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة عليها 

الحميد شومان مؤسس البنك العربي ، من حيـث  له موظفو البنك العربي عن حياة عبد أوما يتد

ومن ذلـك الاهتمـام بتفقـد    زامه بالعمل وحرصه على الاهتمام بكل التفاصيل، عصاميته والت

م مبكراً ويغـادر  واوعن كونه يدأكد من عدم نسيان المكاتب مضاءة ،المكاتب قبل الخروج والت

  ).167 -166ص.،2000(القريوتي،متأخراً

  Ritualsالطقوس -

 ـدائمة القيم  تعزز بصورةهي احتفالات متكررة تتم بطريقة  حة مثل اسـترا ة،والمعايير الرئيس

ومثل )،332.ص،2004الاجتماع السنوي للمساهمين(حريم، مثلالشاي،  أول القهوة أويومية لتن

لزملاء،ومشاركتهم في المناسـبات الخاصـة   إقامة الحفلات في المناسبات الاجتماعية وزيارة ا

  )167ص.،2000،ظيم الرحلات الاجتماعية(القريوتيوعقد اللقاءات غير الرسمية وتن،

  Ritesالشعائر-
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مجموعة من الأنشطة التي يتم تخطيطها مقدماً بحيث تجمع بعض التعبيرات الحضـارية فـي   

فـراد داخـل   عمليات التفاعل الاجتماعي بـين الأ موقف واحد والذي عادة ما يحدث من خلال 

ل المنظمـة مـن   تقاان أوإعادة تجديد بعض الفروع،  أومثل افتتاح فرع جديد للمنظمة، المنظمة 

ترقية مسؤول(حريم  أود بالمنظمة مثل التحاق موظف جدي)، 274ص.،1998مجال لآخر(السيد،

  ).331ص.،2000،

  Mythsالأساطير -

لحدث معين قد  الخرافة هي قصة من نوع معين تعطي تفسيراً خيالياً ولكن مقبولاً أوالأسطورة 

ايـات الخرافيـة   المنظمة أحياناً بتأليف الروفقط يقوم أفراد غامضاً،  أو يبدو بخلاف ذلك محيراً

  ).332ص.،2004تطورها التاريخي(حريم ، أونشأتها  أوحول مؤسسي المنظمة، 

بـل تسـتخدم   تحمل معنى حقيقاً، ويرى العديلي أن الأساطير هي تلك الحكايات الخرافية التي لا

لأمم لأخـذ العبـرة   واكرموز اجتماعية يستفاد منها في التعرف على تجارب وخبرات الشعوب 

مثل حكايات ألف ليلة وليلة والأساطير الشعبية الأخرى التي تحكـي البطـولات   منها والدروس 

الغة والإثـارة  وتعتمد على أسلوب المبأحياناً كمزيج من الواقع والخيال، والمغامرات وهي تأتي 

انب الايجابي يتمثل فالجوجهين:أحدهما إيجابي والآخر سلبي، إن للأساطير والمفاجآت العجيبة، 

كما أنها تقدم بعض الـدروس والعبـر   وثقافته القديمة ومجتمعه القديم،  في ربط الإنسان بتراثه

جانبهـا السـلبي    أمامواجهة مشكلات الحاضر والمستفبل،  وتجارب القدماء للاستفادة منها في

خفاء الإرباك وإ أو ومبالغتها وخلق حالات من الصراعفي خلطها بين الحقائق والخيالات  فيتمثل

 ).446ص.،1995المعلومات الحقيقة (العديلي،
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  Symbolsالرموز -

ترتبط بمعنى معين لـدى  لاقة تستخدم كوسيلة لنقل المعاني، ع أوعبارة عن أشياء،أفعال،أحداث 

ــعار ال   ــل ش ــاس مث ــة الن ــا  أومؤسس ــافحة    أوعلمه ــاري، والمص ــمها التج اس

  ).332ص.،2004بالأيدي(حريم،

التنفيذيين في المستويات العليا من سيارة مـع سـائق،    فره بعض الشركات لمدرائهاوكذلك ما ت

شركات أخـرى تـوفر   ولى وزون مقعداً لهم في الدرجة الأيحجوحينما يسافرون على الطائرة 

نوع السـيارة  اقة سفر على الدرجة السياحية ، كما أن تصميم المكتب، بط وسيارة بدون سائق  

وحجم المكتب كلها رموز مادية تبين مدى أهميـة المـدراء   مستويات العليا، تي توفر لمدراء الال

الأشكال السـلوكية مثـل أسـلوب المخاطبـة      إلىهذا بالإضافة اة بين المدراء، واالمسودرجة 

  ).2000لقريوتي،والمشاركة الفردية والاجتماعية(ا

  Languageاللغة -

لنقـل الأفكـار والمعـاني    ة يستخدمونها هي منظومة من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظم

المنظمة ثقافـة تلـك    وفي كثير من المنظمات تعكس اللغة التي يستخدمها العاملون فيالثقافية ، 

  ).332ص.، 2004المنظمة(حريم،

منظمة أخرى أنـه كـان    إلىويقول أحد المدراء الذي كان يعمل في إحدى المنظمات ثم انتقل 

المنظمة الجديدة وجـد أن كلمـة    إلىينبه ولما انتقل  أوى يحفز بمعن Stimulateيستخدم كلمة 

Stimulate  تستخدم بمعنى فصل من العملFire ،249ص.،2001(ليفت.(  

أنتجت شركة فورد للسيارات سيارة تحت  وتزداد مشكلة اللغة في البيئات الثقافية المختلفة فمثلاً

إلا بعد أن قام المديريون بتغيير اسمها فـي   غير أنها لم تلق قبولاً في إيطاليا Nova مسمى نوفا

  كما أنطاليا تعني "الشيء الذي لا يسير"، في إي Novaإيطاليا والسبب أن كلمة 
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اسم مشروب من المياه الغازية ولكنه في الصين يعنـي "اقضـم رأس    Coca-Colaكوكا كولا 

  ضفدعة ميتة".

"Bite the head of a dead tadpole" ضر شائع في الدول الإسلامية رمز أيضاً اللون الأخ

  للسلام بينما يعني" المرض" في الدول التي بها غابات كثيفة.

تحريك الرأس للجانب  أمالأسفل في اليونان تعني "الرفض" "لا"  كما أن تحريك الرأس لأعلى و

لـرأس لليمـين والشـمال    القبول بينما في مصر يعنـي هـز ا   أوالأيمن والشمال تعني "نعم" 

  ).447 -446ص.، 2001ض"(حسن،"الرف

  مستويات الثقافة التنظيمية .2.1.8

  يمكن التمييز بين ثلاثة مستويات لثقافة المنظمة هي:

  لوالمستوى الأ

في:التصـرفات وسـلوكيات   نسان بصنعها وتتمثل المستوى الأشياء التي يقوم الإويتضمن هذا 

  الرموز. الطقوس و القصص و الشعائر داخل المنظمة و الاحتفالات و والأفراد 

  المستوى الثاني

ويمثل هذا المستوى ما يعرف بالقيم وتحدد هذه القيم النمط السلوكي للعاملين كما تحدد ما هـو  

  متعارف عليه وما هو مقبول من أنماط السلوك.

  المستوى الثالث

 و هي الأشياء التي توجه سلوك العاملين داخـل المؤسسـة   الافتراضات الأساسية و إلىويشير 

  ).231ص.، 2002ء الأفراد لما يدور حولهم(اللوزي،تحدد كيفية فهم هؤلا

  تغيير ثقافة المنظمة 2.1.9.

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

  لكن ما هي الظروف الضرورية لتغيير ثقافة المنظمة؟ و ثقافة المنظمة ،بإمكانية تغيير وتعديل 

  من بين العوامل الواجب توافرها لتغيير ثقافة المنظمة هي:

  تغيير قادة المنظمة البارزين-1

  يشترط أن  يتوافر لدى القادة رؤية بديلة واضحة لما يجب أن تكون عليه المنظمة.

  مرحلة دورة حياة المنظمة -2

 Declineوكذلك دخول المنظمة مرحلـة الانحـدار  النمو و التوسع،  إلىمة مرحلة انتقال المنظ

  ن تشجعان على تغيير الثقافة.تعتبران مرحلتي

  عمر المنظمة -3

بغض النظر عـن مرحلـة   للتغيير في المنظمات صغيرة السن،  تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية

  دورة حياتها.

  حجم المنظمة -4

  نظمة في المنظمات صغيرة الحجم.من الأسهل تغيير ثقافة الم

  قوة الثقافة الحالية-5

  زادت صعوبة تغيير الثقافة.العاملين وشدة تمسكهم بالثقافة   كلما زاد إجماع

  غياب ثقافات فرعية -6

هذا الأمر  ووبة تغيير الثقافة الأساسية ، إن وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صع

  م التغيير لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعية.واكبيرة الحجم تق مرتبط بالحجم فالمنظمات

منسـقة  ة شـاملة و اسـتراتيجي كانت الظروف ملائمة لتغيير ثقافة المنظمة فإنه يجب وضع  فإذا

يتضمن ذلك تفحص  البداية الصحيحة هي تحليل الثقافة الحالية و ولإنجاز هذا التعبير بنجاح ، 
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قافة الحالية بالوضع المنشود وتقييم الفجوة بينهما لتقرير أي ثمقارنة ال وتقييم الثقافة الحالية ،  و

أنه لا يجب أن نتوقـع   إلىهنا ينبغي التنبيه  وتغيير ، إلىالثقافية التي تحتاج  العناصر والأبعاد

تـدوم  طويلة مستمرة  ذلك لأن تغيير الثقافة عمليةرعة، الثقافة الجديدة بس إلىالتحول الانتقال / 

  ).339 -336ص.،2004معدودة(حريم، ات عديدة وليس أشهرسنو

إن الجهود التي تبذل لتطير الثقافة التنظيمية يجب أن تركز أساساً على التطوير السـلوكي لأن  

الهياكل التنظيمية بل إن العلة في البشـر الـذين يفسـرون تلـك      العلة ليست في التشريعات و

  ).28ص.، 2003ل التنظيمية(الصيرفي،ار في الهياكيتقاسمون الأدو التشريعات و

  الثقافة التنظيمية الإبداعية

  المعتقدات السائدة لدى المنظمات المبدعة: وترمان هذا التكوين من القيم و و لقد اكتشف بيترز

  اعتقاد في أن تكون الأفضل. -

 اعتقاد في أهمية البشر كأفراد. -

 الخدمة. اعتقاد في تفوق الجودة و -

من ثم لابد من الاستعداد  عضاء المنظمة يجب أن يكونوا مبدعين واعتقاد في أن معظم أ -

 نة المقصر.والمع

 اعتقاد في أهمية عدم الرسمية في تعزيز الاتصالات. -

 اعتقاد صريح ومعرقة لأهمية النمو الاقتصادي والأرباح. -

  المنظمات غير المبدعة فعادة ما تسود الثقافة التنظيمية الأتية: أما

  حافظ على موقعك في المنظمة.فوق كل الآخرين  -

 سم المعلومات الهامة مع الآخرين.تلا تق -

 لاًأولكي تتعلم كيف تأكل الكتف عليك أن تتمكن من الجسد  -
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 كل شيء تزرعه تقلعه إلا بني آدم تزرعه يقلعك. -

 تنظيم بلا صراعات كجسد بلا دم. -

 -28ص.، 2003إذا سقط عنـه افترسه(الصـيرفي،   صاحب السلطة مثل راكب الأسد -

29.( 

 

  التعرف على الثقافات التنظيمية .2.1.10

Identifying of Organizational Culture  
  هناك عدة تصنيفات للثقافات التنظيمية منها:

  تصنيف جرينبرج وبارون -1

  ثقافات هي: أربع إلىفقد صنف الثقافات 

  Networked Cultureلا:ثقافة شبكة العلاقات (شبكة الاتصالات)أو

فضة مـن فهـم عمـل المنظمـة و     درجة منخ قافة بدرجة عالية من الصداقة وتتصف هذه الث

إتباع سياسة الباب  إلىيميل الناس في المنظمات التي ينتشر فيها هذا النوع من الثقافة  وأهدافها،

من وقتهم  ينفقون جزءاً كبيراً كما أنهمثون عن النشاط بطريقة غير رسمية، أن يتحد والمفتوح ،

في هذا النوع من الثقافة يتعـرف النـاس علـى     وقات دون الدخول في مشاكل،اء الصدافي بن

  ).633ص.، 2004ء في جماعة واحدة(جرينبرج وبارون،يشعرون أنهم أعضا بعضهم بسرعة و

  Mercenery Cultureثانياً:ثقافة الأجراء 

 وفها، من فهم رسالة المنظمـة وأهـدا   تتميز هذه الثقافة بمستوى صداقة منخفض ومستوى عالٍ

يميل هذا  و،يضم هذا النوع من الثقافة من يركزون على العمل معاً لإنجاز الوظائف المكلفين بها

لا  ويسود بينهم السلوك العملـي   ولاتصال بطرق مباشرة سلسة ومنطقية ا إلىالنوع من الناس 
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لربح أهـم  ايعتبر  ولك يعتبر مضيعة للوقت يوجد مكان للثرثرة التي تدور بين الأصدقاء لأن ذ

، 2004أي شيء لتحقيقـه (جربنبـرج وبـارون،    من الواجب بذل وشيء في ظل هذه الثقافة،

  ).634ص.

  Fragmented Cultureثالثاً: الثقافة المتناثرة 

نخفاض مستوى الصداقة بيـنهم  با أهدافها و تتميز بإنخفاض معرفة العاملين برسالة المنظمة و

 ود بين العاملين، بل إنهـم قـد لا يعرفـون بعضـهم،    ن هناك اتصال محدعادة ما يكو وأيضاَ،

فـي   مفيـداً و  أوبعضهم عندما يكون ذلك ضـرورياً   إلىويتحدث العاملون في هذه المنظمات 

مكاتبهم عندما يكون ذلك ضرورياً ، وبالتالي فإن الغيـاب أمـر    إلىالحقيقة فإنهم قد يحضرون 

لعاملين للمنظمـة التـي   انتماء من ا أولاء لذلك فليس من المستغرب ألا يكون هناك و وشائع ، 

التـي يعملـون بهـا(جرينبرج     المهنـة  إلىمن ذلك فإنهم يفضلون الانتماء  بدلاً ويعملون بها،

  ).634ص.، 2004وبارون،

 Sectarianism Cultureرابعاً: الثقافة الطائفية 

كما منظمة وأهدافها ، عرفة رسالة الينميز هذا النوع من الثقافة بدرجة عالية من الصداق ومن م

ق من الناحيتين الشخصية والمهنية، يوجد بين العاملين فيها صداقات حميمة ويسود بينهم فهم عمي

وتنساب عمل في مجالات مرتبطة بالكمبيونر، وتسود هذه الثقافة في العديد من المنظمات التي ت

فـي هـذه   مسك العـاملون  يت وظمات، الاتصالات بسهولة بين المستويات المختلفة في هذه المن

لتي تحمـل شـارات المنظمـة    علامة ذلك أنهم يرتدون الملابس ا والمنظمات بالانتساب إليها، 

عنهـا مـع الآخرين(جرينبـرج     كما أنهم يدعمون المنظمة بقوة عنـدما يتحـدثون  وعقائدها، 

  ).634ص.، 2004وبارون،

  توضح المصفوفة التالية الثقافات الأربع:
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  دافهاهه وأرسالة المنظم

  )2.1جدول (                                        الصداقه

  ثقافة شبكة العلاقات(الاتصالات)  الثقافه الطائفيه

  الثقافه المتناثره  جراءثقافة الأ

  

  

  

  تصنيف كوتر وهسكت -2

  ثقافات هي: وتر وجمس هسكت فقد ميزا بين أربعجون ك أما

  Power Culture لاً: ثقافة القوةأو

وتتميز بأن القائد في هذا النوع مـن   Decisivenessكز هذا النوع من الثقافات على الحسم ير

يحمـي التـابعين    يكـافئ و  يهتم بنفسه و و Charesmaticالمنظمات يكون قوياً له حضوره 

يرقـي   واضح فيما يطلبه ويكـافئ المنضـبطين،  و يطلب الكثير ولكنه عادل ووالمخلصين له، 

حتى لو ظر عن الكفاءة) الذين يضعون رغبة القائد قبل حاجاتهم الشخصية المخلصين (بغض الن

 الا يناقشو ويعطوا أخباراً غير سارة لرؤسائهم،يخشى الناس أن تعارضت مع متطلبات العمل ، 

هـي   النفوذ و تعتبر المعلومات مصدر من مصادر القوة و ورؤسائهم حتى لو كانوا مخطئين، 

  ).295ص.، 2002محجوزة للأصدقاء(الهواري،

  Role cultureثانياً:ثقافة النظم والأدوار

 Controlوالرقابة Stabilityالإستقرار و Orderيركز هذا النوع من الثقافة على النظام 
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 ـ وتتميز بأن الحكم على أداء الأشخاص يكون على أساس الوصف الوظيفي و  ا اسـتوفوا  طالم

كما أن وجود اللوائح يخفض س التزامهم باللوائح، لناس على أسايكافأ ا ون،أماالمتطلبات فهم في 

تخفض من الصـراع   مسؤوليات الوظائف موضحة جيداً و سلطات ووذ، من سوء استخدام النف

اتخاذ قـرارات فـي    إلىمن الحاجة  نظم العمل تقلل من الاختلاف في الأداء و، حول السلطة 

يعتبر إثماً مع متطلبات العمل ،  حتى لو تعارضتيسير الناس على القواعد موضوعات كثيرة، 

قواعد أهم مـن  عدم الخروج عن الات المعتمدة، جراءالإ أوكبيراً تعدى الشخص حدود سلطاته 

السلطات في مختلف الوظائف يقلل من  التحديد الدقيق للاختصاصات وعمل الأشياء الصواب، 

مما يجعل الناس تيأس من الصعب الحصول على الموافقات لإحداث تغييرات مساحة الانطلاق، 

أسـاس أنهـم كائنـات     يعامل الناس على أنهم قطع غيار لآلـة ولـيس علـى    ولة،أومن المح

  ).296ص.، 2002حية(الهواري،

  Support Cultureثالثاً:ثقافة التعاطف الإنساني

 وتتميز Service والخدمة Integrationيركز هذا النوع من الثقافات على التعاطف والعلاقات 

يعطي الناس وقتهم للآخرين فهم يهتمون بغيـرهم   وناس يتعاطفون مع بعضهم في العمل،لبأن ا

يقدرون انجازات  يقدر الناس بعضهم وظمة تعاملهم على أنهم كائنات حية، يشعر الناس أن المن

  الآخرين.

ء الوقت يحبون قضا التعاطف مع من يعملون معهم و يشعرون بالحب و يشعر الناس بالانتماء و

صعبة من منطلق التعـاطف   لا يستطيع الناس اتخاذ قرارات وبعضهم حتى خارج العمل، مع 

 لكن تزداد القضـايا عمقـاً فالانسـجام سـطحي و     ل الناس تجنب المعارضة وأويحالإنساني، 

يـتم  ود رغبة دائمة في إرضاء كل النـاس،  جالصراعات كامنه، تأخذ التغييرات وقتاً طويلاً لو
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التـوتر عنـد الطمـوحين     إلىي بغض النظر عن الإنجاز وهو ما يؤدي وامكافأة الناس بالتس

  ).297ص.، 2002(الهواري،

  Achievement Cultureرابعاً:ثقافة الإنجاز

 Distinctionوالتميـز   Growthوالنمـو  Successيركز هذا النوع من الثقافات على النجاح 

 وربما الغايـة تبـرر الوسـيلة،    سرعة تحقيق الأهداف و وتتميز بأن الناس يشعرون بأهمية و

م ويعملـون  الناس يديرون أنفسـه أفضل بانتمائهم لأعضاء في جماعة،  يشعرون بأنهم أقوى و

بعمل الناس لفتـرة طويلـة دون   واللوائح أن تقف في طريق العمل ،  لا يسمح للقواعدبرغبتهم،

عالية وبـروح   شكوى ويضحون بحاجاتهم الشخصية من أجل العمل يتمتع الناس بروح معنوية

اس بالتميز مهما كان هم الآخرون أقوياء وربما متكبرين، الانتقاد مسموح، يلتزم النالفريق ويرا

ض فــي الكفــاءة الإنتاجيــة انخفــا ضــياع فــي المــوارد و إلــىالــثمن وهــذا يــؤدي 

  ).298ص.،2002(الهواري،

  تصنيف هاندي -3

ت  ولكـن يختلـف فـي    فيتفق مـع كوتروهسـكت فـي أنـواع الثقافـا      Handyهاندي  أما

  والثقافات الأربعة هي :  )Elsmare,2001,p50المسميات(

 Power Cultureثقافة القوة  -

 Role Cultureثقافة الأدوار  -

 People Cultureثقافة الناس  -

 Task Cultureثقافة المهام  -

  ثقافة الناس تقابل ثقافة التعاطف الإنساني. فثقافة المهمام تقابل ثقافة الإنجاز و

  صنيف ولاشت-4
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  فقد قدم ثلاثة أنواع من الثقافات هي: Ellen Wallach أما

 Bureaucratic Cultureلاً:الثقافات البيروقراطية أو

المسؤولية  السلطة و،  Hierarchicalوهي ثقافات ذات نظام هرمي (تسلسل رئاسي للسلطات) 

علـى أسـاس الرقابـة    تعتمد هذه الثقافـة   ومنتظم،  العمل منظم وتكون واضحة في المنظمة،

Control والقوة Power   ،  هذا النوع من الثقافة يناسب الشركات التي توجد في بيئة مسـتقرة

  .Hodgetts&Krocck,p,450)وتستطيع أن تحقق الربح(

 Innovative Culturesثانياً:الثقافات الإبداعية 

في هـذه   الطموحين ين وستقطاب الناس الإداريتعمل على ا هذا النوع من الثقافات ديناميكي و

فافة تتبناها التحدي،هذه الث يشجع الموظفون على المخاطرة وة التي يسودها الثقافة الإبداعية، البيئ

الشـركات التـي تعمـل فـي بيئـة تنافسـية        و high-techشركات التكنولوجيا المتطـورة  

  ).Hodgetts&Krocck,p,450عالية(

 Supportive Culturesثالثاً:ثقافات التعاطف الإنساني 

أجواء العمـل   حسن العشرة و هذا النوع من الثقافات يركز على العلاقات الإجتماعية الطيبة و

الإنصـاف   العـدل و جتماعية ،التشجيع ، العلاقات الا ون،أوجو من التع يسود المنظمةالودية، 

Equitable  الثقة المتبادلة (ن، ماالأ و(Hodgetts&Krocck,p,450. 

  الاستراتيجيالثاني:التخطيط القسم  2.2. 

  :الاستراتيجيةمفهوم الإدارة  .2.2.1

بأنها "عملية اتخاذ القرارات  Robertحيث يعرفها روبرت  الاستراتيجيةتتعدد تعريفات الإدارة 

إدارة موارد المنظمة من خلال تحليل العوامل البيئية بما يعـين المنظمـة    المتعلقة بتخصيص و

 أمـا )، 33،ص.1999أهدافها المنشودة"(المغربي، غاياتها و إلىصول على تحقيق رسالتها والو
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 فيعرفاها بأنها "رسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة Striclandاستركلاند  و Thompsonثومبسون 

الملائـم فـي ضـوء العوامـل      الاسـتراتيجي اختيار النمط  ووبيان غاياتها على المدى البعيد،

). 25،ص.2005تقويمها"(الـدوري،  و الاستراتيجيةارجياً ثم تنفيذ خ والمتغيرات البيئية داخلياً و

على أنهـا "سلسـلة متصـلة مـن القـرارات       الاستراتيجيةفي حين يعرف أبو قحف الإدارة 

فـي تحقيـق   ات فعالة تساعد استراتيجيتكوين استراتييجية/ أوتنمية  إلىوالتصرفات التي تؤدي 

  ).64،ص.1997أهداف المنظمة"(أبو قحف،

هي الطريقة التي يمكن من خلالها تحديد  الاستراتيجيةالعرض السابق يتضح لنا أن الإدارة من 

أي أنهـا  لة المنظمة التي قامت من أجلها، بما يحقق رسا الاستراتيجيةالأهداف وصنع القرارات 

 والسياسـات اللازمـة لتحقيقهـا،    أهدافها و منظومة متكاملة تتضمن كلٍ من رسالة المنظمة و

بما يتلاءم مع التغيـرات فـي البيئـة المحيطـة     ،  الاستراتيجيةمتابعة  اللازمة لتنفيذ و الطرق

  امكانات المنظمة الداخلية. إلىبالمنظمة بالاستناد 

  :الاستراتيجيةتطور مفهوم الإدارة  2.2.2.

أن الفكر الإداري في هـذا الصـدد قـد     الاستراتيجيةت الكُتاب في مجال الإدارة أماتوضح إسه

  ر من خلال عدة مراحل يمكن استعراضهاعلى النحو التالي:تطو

لى :هي مرحلة التركيز على التخطيط الذي يعتمد على الأساس المالي بحيث يكون والمرحلة الأ

تحقيق الأهداف  إلىفالمنظمة تسعى تنفيذ الموازنة السنوية ،  اهتمام المنظمة مركزاً على إعداد و

  المالية في الأجل القصير.

 ود على التنبؤ لسنوات عديدة قادمة،حلة الثانية:هي مرحلة التركيز على التخطيط الذي يستنالمر

  تأثيرها على المنظمة. تحليل البيئة الخارجية و
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ل أن تكـون  وافالمنظمة تحكيز على التخطيط الموجه خارجياً ، المرحلة الثالثة :هي مرحلة التر

(أبـو   الاسـتراتيجي التفكيـر   إلـى مسـتندةً  ، بةً للتغيرات فـي البيئـة الخارجيـة   أكثر استجا

  ).74-73،ص.1997قحف،

حيث تركـز  -الاستراتيجيةالإدارة -المتكامل الاستراتيجيالمرحلة الرابعة:وهي مرحلة التوجه 

هذه المرحلة تمثل  وعديل المستقبل بما يناسب المنظمة،لة توامح على إدارة كل موارد المنظمة و

هة تحديات القرن الحادي أن تسود خلال الفترات المستقبلية لمواج المتوقع المرحلة المعاصرة و

  من أهم الأبعاد المميزة لهذه المرحلة: ووالعشرين،

مـن خـلال وضـوح     تمثل التصور العام الذي تسعى المنظمة لتحقيقه الاستراتيجيةأن  -1

اك لعناصر إدر أهدافها بوعي و بنائها لغاياتها و وتحديد رسالتها ،  ورؤيتها المستقبلية،

  التأثير المتعددة.

صـيل  دون الاهتمـام بتفا  الاسـتراتيجية إن الاتجاه المعاصر يركز على مقومات مبدأ  -2

باعتبار أن الإيمان بالمبدأ كفيـل بتـذليل أي معوقـات    الإدارية  الاستراتيجيةخطوات 

 تواجهها.

مع  جهته خارجياًتحديد و الإدارية وسيلة تحقيق تماسك التنظيم داخلياً و الاستراتيجيةأن  -3

 تدعيم علاقته بمتغيرات البيئة المختلفة.

أبعاد  الضعف و للوقوف على عناصر القوة و الاستراتيجيتزداد أهمية التحليل والتنبؤ  -4

 .الاستراتيجيةالمخاطر بما يمكن من سد الفجوة  الفرص و

لتخطـيط  يـات ا المتوقعة مستقبلاً علـى عمل  أنشطتها الحالية و تؤثر نوعية المنظمة و -5

 ).37-36،ص.1999(المغربي،الاستراتيجي



 
 

 48

اهتمت في البداية بالأمور التشغيلية مع قدر ضئيل من التنبؤ بحركـة   الاستراتيجيةفنجد أن 

الرقابة ،  مخاطره مع استخدام الميزانيات التقديرية في عملية التخطيط و المستقبل بفرصه و

ز على استخدام أدوات التحليل الاقتصادي الذي رك الاستراتيجيطور التخطيط  إلىثم انتقلت 

رين والتكنولوجي من أجل تحسين عملية التنبؤ بالمسـتقبل غيـر أن اضـطلاع المستشـا    

 ـالخارجيين بمهمة التخطيط من ج ل مـن  هة وتركيز ذلك التخطيط على بعض المجالات قل

دارة تبنـي الإ ب -في مرحلة تالية–الأمر الذي أقنع المنظمات ،  الاستراتيجيفائدة التخطيط 

  ).5ص. ،1426(البريدي،الاستراتيجية

  :الاستراتيجيةأهمية الإدارة . 2.2.3

لابد أن نوضح لمـاذا  ، الاستراتيجيةورة ممارسة الإدارة كي نقنع المنظمات الحكومية بضر

سنبدأ بتوضـيح أهميـة تطبيـق     ما الفوائد المتحققة من ممارستها؟. و و يجب أن تمارس؟

القطاع الخاص،  وعام أي منظمات القطاع الحكومي،  للمنظمات بشكلٍ جيةالاستراتيالإدارة 

الاتجـاه   إلـى الكلاسـيكي   ذلك من خلال استعراض تطور الفكر التنظيمي من الاتجـاه  و

ل أهم الفوائد المتحققة للأجهزة الحكومية عنـد تطبيقهـا لـلإدارة    وامن ثم نتن والمعاصر ،

  .الاستراتيجية

ئد في الفكر التنظيمي الكلاسيكي يركز على أن كل تنظيم عبـارة عـن   فقد كان الاتجاه السا

هذا ما كان يعبر عنه بفكرة النظام  وعن غيرها من الوحدات،منفصلة  وحدة متكاملة ذاتياً و

أن ما يتحقق له مـن إنجـاز    و التنطيم توجد به ذاتياً،فشل  أوالمغلق أي أن عوامل نجاح 

الاتجـاه   أماما يحتويه من عناصر القوة والضعف، نشطة وعلى ما يتم به من أ أمايتوقف تم

ومن ثم فإن ئة المحيطة يتأثر بها ويؤثر فيها، الحديث فيعتبر أن التنظيم وحدة متفاعلة مع البي

بـين   أنماط العلاقات بينه و إلىلى ونموه أنما تعود بالدرجة الأ استمراره و فعالية التنظيم و
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بـين هـذين    وما يتاح له من فـرص،  عليه من موارد وبقدر ما يحصل  عناصر البيئة و

البيئة  العلاقة بين المنظمة و إلىالاتجاهين نجد عدد من الاتجاهات التي تختلف في نظرتها 

  ).222-221،ص.1980(السلمي ،

  :الاستراتيجيةمراحل الإدارة  2.2.4.

 الاستراتيجيةسبق الإدارة فهنالك من ي، الاستراتيجيةلت مراحل الإدارة واتعددت النماذج التي تن

إلا أن معظم الباحثين فـي  ها هذه الجوانب التحليلية، يضمنهنالك من  بمراحل تحليلية مختلفة و

تشتمل على مكونات أساسـية   الاستراتيجيةقد اتفقوا على أن الإدارة  الاستراتيجيةمجال الإدارة 

بآخر على  أوفي حين اختلفوا بشكلٍ ا،وتقويمه – الاستراتيجيةتنفيذ  – الاستراتيجيةوهي:صياغة 

لتوضيح هذه المراحـل   ).و36-35،ص.2000الفرعية لكل مكون أساسي (الحسيني،المكونات 

  لها بالتفصيل على النحو التالي:واومكوناتها سنتن

  : الاستراتيجيةمرحلة صياغة -1

المتغيرات في كلٍ يراعى في ذلك  وفي ضوء تحديد رسالة المنظمة ،  الاستراتيجيةتتم صياغة 

) أي أن هذه المرحلـة تتضـمن   39،ص. 1424البيئة الداخلية (الدلبحي، من البيئة الخارجية و

 والسياسـات   و الاستراتيجيةأهدافها  وة تتمثل في تحديد رسالة المنظمة ،مجموعة من الأنشط

تحديـد   وللمنظمة  الداخلية تقييم البيئة الخارجية و تحليل و إلىبالإضافة ، الاستراتيجيةالخطط 

فيمـا   )و60،ص. 1999(المغربي، الاستراتيجيةاختيار البدائل  تقييم و و، الاستراتيجيةالبدائل 

  يلي توضيح هذه الأنشطة:

طبيعة  تحديد رسالة المنظمة: وهي عبارة عن بيان رسمي صريح يوضح سبب وجود المنظمة و

التـي   ظمـة و نمالفريدة في ال تمثل الخصائص ) و73ص.م،2003النشاط الذي تمارسه(حريم،

هي تختلف عن غرض  ),و78ص.، 2000ن المنظمات المماثلة لها (السالم،تميزها عن غيرها م
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 ).و25ص.، 2000توقع من المنظمة فـي مجتمعهـا(جواد،  الذي يعبر عن الدور الم المنظمة و

أنها توفر تستغرق وقت طويل لكنها ضرورية حيث  عملية صياغة الرسالة عملية صعبة و تعتبر

كما تساهم فـي  دها المختلفة بطريقة أكثر كفاءة ، للمنظمة أساس جيد للتحفيز وتخصيص موار

 تضع أساس جيد لبلورة أهداف محددة بوقت و ومناخ مناسب داخل المنظمة ،  بناء لغة واحدة و

د أن لتحقيق هذه المزايا من الرسالة لاب ) و83ص.، 2003مستوى جودة محدد(أبو ناعم، تكلفة و

  تتوفر بها الخصائص الأساسية التالية:

  واقعية. أن تعبر عن فلسفة المنظمة وما ترغب أن تكون عليه مستقبلاً بصورة شاملة و -

  .الاستراتيجيةأهدافها  أن تتطابق مع غايات المنظمة و-

  ).55ص.م، 2005مكوناتها(الدوري، قدرتها على خلق حالة من التكامل بين أجزاء المنظمة و-

تحقيقهـا فـي    إلـى المنظمة : تمثل هذه الأهداف النتائج التي تصبو الاستراتيجيةحديد أهداف ت

جميع مناطق الدولة، تطوير العاملين،  إلىت المنظمة ة عليها:وصول خدمامن الأمثل والمستقبل،

).ويفضل أن تكون هـذه الأهـداف   622ص.، 1996مستوى معين (البراك، إلىلإنتاجية زيادة ا

 ـ  تحقيقها أي تتسم بالواقعية و مكن قياسها وي محددة و ة الانسجام مع الأهداف الأخـرى للمنظم

لكن في القطاع الحكـومي وضـع    ).و58-55ص. ،2000كالأهداف قصيرة الأجل (الحسيني،

اتفـاق لمـا    أونظرة مشتركة  إلىيعتبر عملية صعبة، حيث أنها تحتاج  الاستراتيجيةالأهداف 

  ).621ص. ،1996تقبلاً(البراك،ون عليه المنظمة مسسوف تك

المحددة سلفاً بمعرفة  القواعد التي تحكم سير العمل و السياسات:  وهي "مجموعة من المبادئ و

التصـرفات   عند اتخاذ القرارات و التي يسترشد بها العاملون في المستويات المختلفة والإدارة 

السياسات  إلىن المهم أن ننظر م ) و109ص.، 2001لنمر وآخرون،المتعلقة بتحقيق الأهداف"(ا

أي أن السياسات قد تكون عملياتها، وهي :المنظمة،وظائفها، من خلال ثلاث مستويات أساسية و
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تتضمن السياسـات التـي    ل يمثل السياسات على مستوى المنظمة ووعلى ثلاثة أنواع:النوع الأ

النوع الثاني فهو  أمالمنظمة، ات ااستراتيجيرشد لتقييم تعكس رسالة المنظمة كما أنها تستخدم كم

 الأعمـال داخـل إدارات المنظمـة و    هي التي تتعلق بالنشاطات و يشمل السياسات الوظيفية و

النوع الأخير فهو يمثـل السياسـات    أماالتحديد،  تتصف بأنها على درجة عالية من التفصيل و

-33،ص.2000ظمة(السـيد، مليات اليوميـة للمن التشغيلية التي تهتم بالقرارات التي تتعلق بالع

  ).113ص. ،2001النمر وآخرون،()34

 تعرف بأنها "الخطة الشاملة التي تحدد كيفية إنجاز أهداف المنظمـة و  : والاستراتيجيةالخطط 

رسالتها" وتصنف حسب البعد الزمني المرتبط بها فالخطة قصيرة المدى توضع لإنجاز هـدف  

 أوسط المدى طويلة المدى لإنجاز هدف متو وأقصير المدى بينما توضع خطة متوسطة المدى 

) فلا بـد أن يـتم التخطـيط علـى أسـاس الأهـداف       94ص.، 2002طويل المدى(القطامين،

تـؤدي بالوسـائل لبلـوغ     فـالتخطيط يحـدد الكيفيـة التـي    لـيس العكـس،    و الاستراتيجية

  )94،ص. 2002الهدف(يونس،

جية لأية منظمة من أعداد غير محـدودة مـن   تقييم البيئة الخارجية: تتألف البيئة الخار تحليل و

عرقلتـه   أودعمه  إلىتؤدي  التي تتفاعل مع عملها و المتغيرات الكامنة خارج نطاق المنظمة و

ر والمحسنستعرض أربعة متغيرات أساسية تكون في مجموعها ا ) و59ص. ,2002، (القطامين

 الاسـتراتيجية رات البيئية علـى الإدارة  ما يهمنا هو آثار هذه المتغي والأساسية للبيئة الخارجية 

تأثير هذه المتغيرات يختلـف   ووهي : المتغيرات الإقتصادية،الاجتماعية،السياسية، التكنولوجية،

فيما يلي توضيح  ) و186،ص.2000مات القائمة في البيئة (جواد،أنواع المنظ باختلاف طبيعة و

  موجز لهذه المتغيرات:
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بما في ذلك نـوع التنظـيم   ى الإطار الاقتصادي العام للدولة، ل علالمتغيرات الاقتصادية: تشتم

، 2000السياسـات الماليـة (جـواد،    إلـى ضـافة  بالإالعامة،  الملكية الخاصة و الاقتصادي و

  ).186ص.

مدى تدخل الحكومات فـي ميـادين    توضح درجة الاستقرار السياسي و المتغيرات السياسية:و

  ظمات.الأعمال وتأثيرها على أداء المن

خلاقيـة للأفـراد فـي مجتمـع     الأطر الأ القيم و وتتكون من التقاليد  المتغيرات الاجتماعية: و

  ).70-63ص.، 2000ارتفاع مستوى التعليم (الحسيني، والمنظمة، دور المرأة في المجتمع،

ة حديثالتغيرات ال تشمل كلٍ من التغيرات التي تحدث في البيئة الفنية و المعلومات التكنولوجية: و

  ).83ص.،2000تماد على الحاسبات الآلية(العارف،كزيادة الاعفي التقنية، 

فـلا بـد أن يقـوم المسـؤولون عـن الإدارة      هذه المتغيرات على أداء المنظمة،  ونظراً لتأثير

من حيث في البيئة الخارجية بصفة مستمرة  بجمع البيانات المتكاملة عن المتغيرات الاستراتيجية

من ثـم   كيفية الحصول عليها(من مصادر داخلية أم خارجية) و أسلوب جمعها ونوعها وتحديد 

ــا   ــا وتحليله ــة كتلاتنظيمه ــرص المتاح ــاشــاف الف ــة أم ــي  وم المنظم ــدات الت التهدي

يقصد بالفرص تلك الظروف المحيطة بالمنظمة في فترة  و، )101ص.، 2000تواجهها(العارف،

 أمـا تحقيـق أهـدافها،    غلالها للقيام بأعمالهـا  و التي تعمل المنظمة على است زمنية محددة و

اً سلبية على آثار أواً التي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطر التهديدات فتمثل الأحداث المحتملة و

  ).158ص.، 2005لمنظمة(الدوري،ا

تحديـد العوامـل   دراسة البيئة الداخلية: الهدف الرئيس لدراسة البيئة الداخليـة للمنظمـة هـو    

الضعف في المنظمة أي تحديد العوامل  من ثم تقييمها لمعرفة نواحي القوة و وفيها، يةالاستراتيج

الخصـائص التـي تعطـي    التي يمكن التركيز عليها باعتبارها تمثل  قوة المنظمة ويقصد بها 
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خبرة عاليـة   ات جيدة تعزز عناصر القوة لديها وتساهم في إنجاز العمل بمهارة والمنظمة إمكان

معالجتها باعتبارها تمثل نقاط ضعف  أوالعوامل التي يستوجب استبعادها  تشخيص ىإلبالإضافة 

، 2005ى نقص في إمكانات المنظمة(الـدوري، يقصد بها المؤشرات التي تدل عل في المنظمة و

 ر أساسية هـي :الهيكـل  واثلاثة مح إلىمن الممكن تصنيف البيئة الداخلية  ).و155-139ص.

وفيما يلي توضـيح  الإمكانات المتاحة لديها،  الموارد و ونظيمية السائدة، الثقافة الت والتنظيمي، 

  ر:واهذا المح

المهام المرتبـة وفقـاً    الأعمال و الهيكل التنظيمي:حيث يمثل مجموعة من العلاقات التنظيمية و

ينظمها  الصلاحيات و أي أنه يحدد المسؤوليات و)،308ص.، 2005دارية(الدوري،لمستويات إ

  ).82ص.، 1999تحقيق أهداف المنظمة (عبد الرحمن،عية باتجاه متمجوجه الجهود البحيث تت

 الاسـتراتيجية يتغير بناء على متطلبات يمي في المنظمة يعتبر عامل متغير،كما أن الهيكل التنظ

فإن الهيكل التنظيمي لابـد أن  دما يكون هنالك عدم توافق بينهما عن و الاستراتيجيةأي أنه يتبع 

تغييـر مماثـل فـي     إلـى فأي تغييـر فيهـا يـؤدي     الاستراتيجيةليكون أكثر توافقاً مع يغير 

  ).64ص. ،2002الهيكل(القطامين،

القيم المشتركة التي تكون بمجملهـا   التوقعات و تشكل مجموعة المعتقدات و الثقافة التنظيمية:و

فلابد  الاستراتيجيةيمية تتبع فالثقافة التنظغير المقبول داخل المنظمة،  معايير السلوك المقبول و

ات الجديدة التـي  الاستراتيجيالتأكد من أن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة لا تتعارض مع 

العمل على إحداث التغيير فيها إذا لزم الأمر لتصبح أكثر توافقاً مع متطلبات  وسيتم صياغتها، 

  ).85.ص، 1999التي سيتم تبنيها(عبد الرحمن، الاستراتيجية

الموارد المتاحة: إن من المسلمات الأساسية في الإدارة الناجحـة أن يتركـز اهتمـام المـدراء     

بين الموارد المتاحة لدى  و الاستراتيجيةين على خلق حالة من التوازن بين الخطط الاستراتيجي
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 بشـرية و ال المنظمة لتنفيذ تلك الخطط فالموارد المتاحة تمثل المزيج من الإمكانـات الماليـة و  

نظم المعلومات الإداريـة والإمكانـات ذات الصـلة     الأنظمة الإدارية المختلفة و التكنولوجية و

  ).290-289ص.، 1999التطوير المتوفرة للمنظمة (السيد، بالبحث و

فـي   الاستراتيجيةتعتمد على التحديد الدقيق للعوامل  الاستراتيجيةفنجد أن البيئة التحتية للإدارة 

التي تسـتمد   و الاستراتيجيةفهي تشكل المدخلات الأساسية للإدارة الخارجية، لداخلية والبيئتين ا

يد المخاطر في بيئتهـا  دوتحن قدرة المنظمة غلى اقتناص الفرص بي استراتيجيمن نقطة توازن 

  ).64-63ص.، 2002في بيئتها الداخلية(القطامين،الضعف  بين العوامل القوة و الخارجية و

يتم الداخلية الخاصة بالمنظمة  تحليل البيئة الخارجية و : بعد دراسة والاستراتيجيةل تحديد البدائ

 التي تعبر عن الوسائل المتوفرة للمنظمـة و  وم المنظمة أماالمتاحة  الاستراتيجيةتحديد البدائل 

، 2003على المستويات المختلفة(أبو ناعم، الاستراتيجيةالتي عن طريقها تأمل في تحقيق أهدافها 

  ).239ص.

تي تـم  ال ففي هذه الخطوة يتم مقارنة كل البدائل المتاحة و : الاستراتيجيةاختيار البدائل  تقييم و

اتجاهات المديرين  كذلك مع، الاستراتيجيةكل هدف من الأهداف  معتحديدها في الخطوة السابقة،

لكن نتيجة لصـعوبة   والوقت اللازم للتنفيذ ،  والحصول على الموارد، سهولةتجاه المخاطرة، 

الخاص مثل:العائد على رأس المال،  على البدائل كما هو في القطاع توفر معايير حساسة للحكم

بناء على هـذه   و ، القطاع العام على التقدير الشخصياختيارها يعتمد في  فلذلك تقييم البدائل و

من ثـم اتخـاذ    يوب كل بديل وع لتحديد مزايا و الاستراتيجيةالمعايير تتم المقارنة بين البدائل 

البديل  وللمنظمة، الاستراتيجيةقق الأهداف الذي يح المناسب و الاستراتيجيالقرار حول البديل 

 )622-621ص. ،1996(البراك،الاستراتيجيرف بالاختيار المختار يع
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  :الاستراتيجيةمرحلة تنفيذ -2

 إمكانيـة تفاعلهـا و   ا بعملية التنفيذ ويتجه اهتمام الإدارة العلي الاستراتيجيةبعد اكتمال صياغة 

 الاستراتيجيةتعتبر مرحلة التنفيذ من أهم مراحل الإدارة  والموضوعة  الاستراتيجيةتساقها مع ا

الفعـال   بينما التنفيذ الصحيح والفشل  إلىالسياسات يؤدي  حيث إن التنفيذ غير الفعال للخطط و

).فمن خلال هـذه  295ص.م، 2005لدوري،عن التخطيط غير المناسب (ا التعويض إلىيؤدي 

إلا  و ، ال ملموسة ذات نتائج لها دلالتهـا أفع إلىة المنظمة استراتيجيالمرحلة يجب أن تتحول 

ك لابـد  لإنجاز ذل و ، ة الإدارية دون جدوى للمنظمةستراتيجيانتهت جميع الأنشطة المكونة للا

 ـ ت و ، البرامج الزمنيةوضع من تحديد الأهداف السنوية، لازمـة لتطبيـق   لوارد اخصـيص الم

).وفيمـا يلـي   13ص.،2002يد الإجراءات التنفيذيـة(القطامين، تحد إلىبالإضافة ،الاستراتيجية

  توضيح موجز لهذه الخطوات:

إذ ترتبط بصورة مباشرة بكل مـدير   ، يتم تحديدها بطريقة لا مركزية : يةتحديد الأهداف السنو

تخصيص  بناء على هذه الأهداف يتم توزيع و وظمة، ات وأقسام المنمن مديري قطاعات وإدار

تمثـل المحـدد    و ، الأقسام الإدارات و لويات الخاصة بالأفراد ووحيث أنها تحدد الأ،  الموارد

إلا أن ذلك يتطلب التنسيق بين الأهداف ،  الاستراتيجيةم في تحقيق الأهداف الرئيس لمدى التقد

  ).214-213ص.، م1997قحف، (أبو الاستراتيجية الأهداف السنوية و

قيقهـا  تح إلىتتضمن هذه البرامج الأهداف السنوية التي تسعى الإدارة  : وضع البرامج الزمنية

الزمن الذي  الأنشطة الواجب القيام بها و والموارد اللازمة لها  و الاستراتيجيةفي ضوء الخطة 

 م،2001ب،نفيـذها(خطا ن عـن ت والمسـؤولي ،  الانتهاء فيه من هـذه الأنشـطة   يجب البدء و

  ).167ص.
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لا يقتصر على استغلال  الاستراتيجيةمن المهم التأكيد على أن تنفيذ  : تخصيص الموارد اللازمة

كيفية توزيعها علـى   و ، توجيه استخدامها تنظيمها و موارد المنظمة فحسب بل على حمايتها و

فلا بد ،   الاستراتيجيةة في تنفيذ المشاريع باعتبارها نظماً جزئية تعمل على المساهم البرامج و

حيث إن التنفيذ يتأثر  الاستراتيجية التنظيمية والممهدة لتنفيذ لمعرفة القدرة، من تصنيف الموارد

  ).301،ص.2000(جواد، الاحتمالية للمنظمة القدرات المتاحة الفعلية و بالموارد المتوفرة و

من خطوات متتابعة تحدد طريقة  نظام يتكونجراءات "الإجراءات التنفيذية:حيث تمثل الإتحديد 

ها لإنجاز برامج ؤتصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أدا وظيفة معينة و أوأداء مهمة 

  ).306ص.، 2005المنظمة(الدوري،

  ات موضع التنفبذ يتطلب توفر العناصر التالية:الاستراتيجيأي أن وضع 

تعديل الهيكل ،توفير الموارد البشرية، تدريب،يكل تنظيمي ملائم(بناء هيكل جديدوجود ه -

  الحالي.....).

 تعـديل السياسـات التـي تتعـارض مـع      أوات للسياسات الحالية الاستراتيجيملاءمة  -

 ).80ص.،1997ات الموضوعة(أبو قحف،الاستراتيجي

  ).202ص. ،2000(الحسيني،الاستراتيجيةت عن تنفيذ وضوح في مسؤوليات الإدارا -

 

  :الاستراتيجية مرحلة تقييم -3

فـي   في تحقيق الأهداف المحددة مسـبقاً  الاستراتيجيةفي هذه المرحلة يتم تحديد مدى مساهمة 

فـي   أكد من أن الأداء الفعلي يتماشى مع الأداء المخطط لـه والت ،الاستراتيجيةمرحلة الصياغة 

اع الخطوات من خلال اتب الاستراتيجية) ويتم تقويم 182،ص.2001(خطاب،الاستراتيجيةالخطط 

  التالية:
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وتعـد  ،  الاستراتيجيةخلالها تقييم موقف وضع معايير للأداء: أي تحديد نقاط أساسية يتم من -

ــى   ــم عل ــتم الحك ــذي ي ــاس ال ــايير المقي ــذه المع ــا(أبو ه ــن خلاله ــتوى الأداء م مس

  ).341م،ص.2003ناعم،

مديرون مسـؤولية تقيـيم   مقارنة مستويات الأداء الفعلية بالمعايير الموضوعة: حيث يتولى ال -

إذا ما اتضـح أن مسـتوى الأداء    و ، )1مدى الانحراف عن المعايير الواردة في الخطوة رقم (

الأمر الذي يترتـب  ، فقد ترى الإدارة أنها قد وضعت معايير ذات مستوى أدنى مما ينبغي عال

نـت مسـتويات الأداء   إذا كا أماالمعايير خلال الفترات التالية،  عليه النظر في رفع مستوى تلك

من ثم يتخذوا  ووجود انحراف  إلىلأسباب التي أدت فإنه يتعين على المديرين تحديد امنخفضة  

  ).635ص.،2001بالإجراءات التصحيحية (هل وجونز، قراراً يتعلق

معالجة أسـباب   والأخطاء  وتأتي هذه الخطوة بهدف تصحيح  : اتخاذ الإجراءات التصحيحية-

) ليتناسـب الأداء  2التي تم اكتشافها في الخطـوة رقـم (   اف في أداء الأعمالالقصور والانحر

  ).635ص.، 2001(هل وجونز، لفعلي مع معايير الأداءا

المعايير  ونظمة على تحديد ما ترغب في قياسه يعتمد على قدرة الم الاستراتيجيةفنجد أن تقويم 

الأداء محددة لتُمكننا من تقييم  ايير واضحة ولذا لابد أن تكون المعبناء عليها، التي سيتم القياس 

  من ثم تحديد كيفية تصحيحها. و تحديد الانحرافات و

  

  

  :الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه الإدارة  2.2.5.
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ثلاثـة أنـواع:    إلى يمكن تصنيفها و الاستراتيجيةد من تطبيق الإدارة تتعدد المعوقات التي تح

المعوقـات التـي تواجـه مرحلـة تنفيـذ      ،  الاستراتيجيةياغة تواجه مرحلة ص المعوقات التي

  .الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه مرحلة تقويم  و  الاستراتيجية

  : الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه مرحلة صياغة -1

والتـي مـن    ، في المنظمات الحكومية عدد من المعوقـات  الاستراتيجيةتواجه صياغة الإدارة 

  أهمها:

جمودها  دقيق و عدم تحديدها بشكل واضح و إلىبالإضافة دد أهداف المنظمات الحكومية . تع1

  التغيرات في البيئة الخارجية. إلىستجابة للالآخر وعدم تطويرها من وقت 

م بالأهــداف طويلـة الأجــل  .الإهتمـام بالأهــداف قصـيرة الأجــل أكثـر مــن الاهتمـا    2

  ـ).1425ي،أو(الشق

مما يؤثر سـلبا   الاستراتيجيالقدرة على التفكير التي تمتلك المحترفة  قص الكفاءات الإدارية.ن3

على تحليل البيانات التي تم جمعها عن المتغيرات في كلٍ من البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة 

  ).628،ص.1996،(البراك والبيئة الداخلية

بالتالي انحصـار دور   وات المنظمة الحكومية استراتيجي أهداف و قيام المشرع بوضع رسالة و

  ).18ص.،2000التطبيق(أبو ناعم، الإدارة في عملية التنفيذ و

  :الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه مرحلة تنفيذ -2

لذا لابـد مـن   ات التي تؤثر على فاعلية التنفيذ، بعض المعوق الاستراتيجيةتواجه مرحلة تنفيذ 

  ي من أهمها:الت لة تجنبها وأوهذه المعوقات لمح إلىالإشارة 

 إلـى قد يصعب انتقال المعلومات من المستويات الـدنيا  ود الهيكل التنظيمي البيروقراطي .وج1

  الإدارة العليا.
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رات الماليـة  كالنقص في القـد  الاستراتيجيةت لما يتطلبه تنفيذ قلة الموارد المتاحة للمنظما .2

ختيارها في مرحلة البدائل التي تم اتنفيذ عدم قدرتها على  إلىمما يؤدي ،  المتاحة في المنظمات

  ).628ص.،1996(البراك، الصياغة

 على الموارد المحدودةالإدارات وتنافسها  أوالتعارض في مصالح الأفراد  أو. وجود الصراع 3

  ).130ص.،1999(عبد الرحمن،

ضـع  لإبقاء علـى الو لرغبتها اات الجديدة الاستراتيجينية تجاه . ثقافة المنظمة قد تصبح عدوا4

  ).282ص.،2002الحالي (العارف،

ثر سلباً على تنفيـذ  مما يؤط القيادي في المنظمات الحكومية . شيوع النمط الإداري على النم5

القائد فهـو يتجـه نحـو     أما ، وفق آلية محددةفالإداري يركز على إنجاز العمل ، الاستراتيجية

توجيه الموارد  همية تركيز الجهود وإقناعهم بأ التأثير على أفراد المنظمة من خلال تحفيزهم و

  )11،ص.1426التي تم إعدادها (البريدي، الاستراتيجيةبما يمكن من تنفيذ الخطط 

  : الاستراتيجيةالمعوقات التي تواجه مرحلة تقويم  -3

  التي من أهمها: ونظمات الحكومية عدد من المعوقات في الم الاستراتيجيةيواجه تقويم 

لطبيعة أهدافها ة لقياس الأهداف في المنظمات الحكومية نظراً صعوبة وضع مقاييس كمي -1

  ).18ص.،2000(أبو ناعم، النوعية

هتمام بنفس الاتجاه على المخرجات تتركيز العمليات الرقابية على المدخلات بدلاً من الا -2

 ).295ص.،2000(الحسيني، دخلات مقارنةً بالمخرجاتلسهولة قياس الم

اسات نتيجة عدم إمكانية تطبيق بعض المعـايير الكميـة   صعوبة قياس نتائج بعض السي -3

 والاقتصادية على بعض الخدمات المقدمة من هذه الأجهزة.
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الإدارية  الأجهزة أوالدقيقة من مصادرها  صعوبة الحصول على المعلومات الصحيحة و -4

 ).629-628ص.،1996(البراك، المتوفرة لديها

مما يجعـل مـن   ،  بين الأداء عقوبات وال عدم وجود علاقة بين المكافآت و أوضعف  -5

بالتالي استناد  ء للتغذية العكسية يتصف بالموضوعية وم نظام كفالصعوبة بمكان تصمي

 ).1425ي،وا(الشق الحكم الشخصي إلىلتقويم ا

تقليل من آثارها السلبية يساعد بلا شك الالعمل على  ولة تجنب هذه المعوقات أواً فإن محوأخير

من ناحية النواتج التي  أو -كعملية-سواء من ناحية الممارسة الاستراتيجيةرة على تحسين الإدا

  . التقويم التنفيذ و إلىات بالإضافة الاستراتيجيتتمثل في 

  

  الحكم المحلي الفلسطيني: : القسم الثالث 2.3.

  : مقدمة .2.3.1

 و،  الكفـاءة  تعددية وال منها الديمقراطية والمحلي ليحقق مجموعة من الغايات  ولد نظام الحكم

وأفراد المجتمعات ،  تقويته السياسي و الاجتماعي و ذلك للمساهمة في إيجاد البناء الاقتصادي و

مما ،  سماح لهم بإدارة شئونهم المحليةشعبهم دون ال الديمقراطية لم يشعروا بالانتماء لدولتهم و

  ).2004(دربكو، يستلزم ضرورة وجود النظام البلدي

  ، بما يمكن للمستويات الدنيا عملـه  حكم المحلي على مبدأ عدم إشغال المستويات العليايقوم ال و

يسمح للمستويات الـدنيا   والتخطيط للمستويات الدنيا  وبهذا تتفرغ المستويات العليا للإشراف و

 تخصيص مواردها في إطار الهيئة المحلية لوياتها وأو في هذا المبدأ أن تقوم بتحديد حاجاتها و

  وفقا لظروفها.
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خاذ القرار ا بأنها شريكة في اتسيشعرههذا  و ، تجمعات المحلية إدارة بعض شؤونهايعطي لل و

يرسـخ   ويقلل التـوتر بينهمـا    مشاركة الشعب و مما يزيد الرقابة و،  مع الحكومة المركزية

  ).14ص.،2006(العسلي، لي تحقيق التنمية و الرفاهبالتا والوقت  يوفر الجهد و الاستقرار و

التغيـرات   اخر القرن التاسع عشر بسبب الزيادة السكانية وأووقد ظهر نظام الحكم المحلي في 

دولة في بعض الأحيان عجز ال التوسع المتزايد لوظائفها و العالمية لتحقيق مطالب أبناء الدولة و

يث أصبح صنع حقوقهم ح رغباتهم و الزيادة في حاجات المواطنين و إلىبالإضافة عن تحقيقها 

  ). 2004(دربك، ينالقرار ليس بالأمر اله

المطبـق فـي    نظام  ديمقراطي للتعبير عن النظام العام الموجود و الإدارة المحلية أسلوب و و

مشـاركة   ضمان الحريات و الدولة  سواء أكان إدارياً أم سياسياً  فهو تعبير عن الديمقراطية و

المجالس المحلية المنتخبـة   ذلك لأن البلديات و اكلهم  وحل مش تحقيق رغباتهم و المواطنين  و

 هـي الأعلـم و   فهمها لهموم المـواطن  و  هي الأقدر على تحقيق هذه الرغبات بسبب قربها و

  ).2004(دربك، الأدرى بحاجاته

والحكم المحلي في فلسطين بدأ من العهد العثماني الذي لم يعط الهيئـات المحليـة صـلاحيات    

السيطرة المركزيـة   ما كان الهدف من القوانين التي عمل بها هو إحكام السلطة وإن تطويرية  و

جاء بعد ذلك الحكم البريطاني  الذي لم يختلف عن الحكم العثماني فـي   للدولة على المجتمع و

سحب صـلاحيات   حيث المركزية الشديدة و،  عامل مع النظام المحلي الفلسطينيالت التعاطي و

 جاء بعد الحكم الأردني في الضفة الغربية و تقييدها في يد المندوب السامي و والهيئات المحلية 

عدم الأخـذ بالنظـام    حيث أعضاء للمجالس المحلية موالية للنظام و،  قطاع غزهالمصري في 

من بعدهما جـاء   السلطة و للحفاظ على مركزية الحكومة و،  الانتخابي للمجالس الديمقراطي و

تكريس دورها فـي   لي الذي تمادى في تجريد صلاحيات السلطات المحلية  والاحتلال الإسرائي
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 عدم إعطاءها صلاحيات تنموية تهم قضايا المجتمع الفلسطيني و ولصلاحيات الخدمية المدنية ا

امـر العسـكرية   والأ كل ذلك تحت طائل من الحجج المتعلقة بالحفاظ على الأمـن و  رغباته و

إحكام السيطرة  و يقضي بتفريغ السلطات المحلية من دورها الوطني حيث كان التوجه ، المتتالية

  ).8ص.، 2001(طوفان، قدراتهم على الشعب و

  دارة المحلية:الإ تعريف الحكم المحلي و .2.3.2

وحـدات   إلىيم الدولة هي أسلوب إداري بمقتضاه يقسم إقلعرفها عبد العاطي"  الادارة المحلية 

ن علـى أ ،  يئة تمثل الادارة العامة لأهلهادارة كل وحدة منها هوم محلي يشرف على إذات مفه

 ترتبط بالحكومة المركزية بعلاقات يحددها القـانون و  تستقل هذه الهيئات بموارد مالية ذاتية و

صلاحيات  مالية و تملك أجهزة إدارية و هي شخصية اعتبارية قانونية ذات ذمة مالية مستقلة و

  ).15ص.،2005(عبد العاطي، الحكومة المركزيةده لها مدى من الاستقلال تحد

وهي المناطق الجغرافية المحددة التي تمارس نشاطها المحلي بوساطة هيئات منتخبة من سكانها 

تقوم ضمن نطاقها  ) و3ص.،2005(حاجي، إشرافها المحليين تحت رقابة الحكومة المركزية و

سلوب إداري هي أ و )3ص.،2006و عجرم،(أب ي يخولها إياها القانونبممارسة الصلاحيات الت

 حفـظ النظـام فيـه و    تحقيق اللامركزية في إدارة الإقليم الجغرافي بهدف تنميته و إلىيسعى 

  ).2000(الزهيان، تصريف شؤون سكانه

يوجد إلا فـي الـدول الفيدراليـة     لا ومن أساليب اللامركزية السياسية  الحكم المحلي أسلوب و

هذا الرأي كما نرى يخلط  البلديات فتوجد في الدول البسيطة  و أمامريكية كالولايات المتحدة الأ

هو  والحكم المحلي على مستوى الولايات المتحدة و (البلديات) بين الحكم المحلي كأسلوب إداري

هو حكومة محلية يحكمه هيئات محلية منتخبـة  لهـا    ) و2004(دربك، وضع دستوري يختلف
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سلطة إصـدار قـرارات    لها و ، صل بالمقيمين في نطاق محلي محددتتنفيذية ت مهام إدارية و

  ).2004(دربك، ولوائح

وميـة  عرفت اللجنه العليا للانتخابات المحلية  وزارة الحكم المحلي الفلسطينية"هي مؤسسـة حك 

عمال مجالس الهيئات المحلية الفلسطينية و الإشراف على وظائف هدفها رسم السياسة العامة لأ

لس و تنظيم المشاريع العامة و أعمال الميزانيات و الرقابـة الماليـة و القانونيـة و    هذه المجا

  ).2،ص.1997الإجراءات الخاصة بتشكيل هذه المجالس"(اللجنة العليا للانتخابات المحلية، 

  الحكم المحلي والإدارة المحلية في فلسطين: .2.3.3

  جيء السلطة الفلسطينية:تاريخ الحكم المحلي والإدارة المحلية قبل م2.3.4. 

 ، ات طويلة على الأراضي الفلسطينيةلفتر تعاقب على فلسطين الكثير من القوى التي سيطرت و

ضـاع فـي   وخ تطور لإدارة الأتاري اعتبارها مراحل و لهذا كان لابد  من ذكر هذه القوى و و

  : ترات التاليةسيتم التركيز على طبيعة التعامل مع قطاع الحكم المحلي في الف وفلسطين،

  العهد العثماني:

كانت أهـم فتـرة    و ، ترة على تطوير الإدارة في فلسطينعمل الحكام العثمانيون خلال هذه الف

ذلك لفرض مركزية الدولة على أطرافهـا   و ، م1876-م1839هذا التطور هي ما بين  شهدها

  الواسعة.

ير قاعدته مد رأسه السلطان و ، ثت نظام محلي بتسلسل تنظيمي هرميداستحم 0184م ففي العا

 البلديـة و  أصدرت القوانين التي تنظم عمل المجالس المحلية و والمختار في القرى  أوالناحية 

ح الإداري في  هو محور الإصلا (صدر قانون الولايات) و م1864في العام  و ، طريقة تشكيلها

كانـت   و ، إداري والٍى على كـل مسـتو   وجدت مستويات إدارية أو، حيث  الدولة العثمانية

  ).12ص.،2004ثل الأعلى لمركزية الدولة (اشتيه و حباس،الصلاحيات كلها بيد هذا الوالي المم
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ي نص على تشكيل المجالس البلدية ، حيث يتـألف  م صدر قانون الولايات الذ1871وفي العام 

  م مستشارين.المهندس باعتباره طبيب البلد و نيه ووامع رئيس و والمجلس من ستة أعضاء 

تألفت من خمسة أعضـاء   وهي القدس، ول بلدية في فلسطين، أوم تم تأسيس 1863في العام  و

  . من الديانات الثلاث معينين و

 وعملية اختيار أعضاء المجلس لتنظيم المجالس البلدية وات م صدر قانون البلدي1877وفي العام

ف الهيئة المحليـة بعشـر   حدد مصاري و , خدماته حدد صلاحيات المجلس و و عملية الانتخاب

 الأطـراف،  كان مضمون هذا القانون هو إحكام السيطرة المركزية على البلديات و وإيراداتها 

 وملت على ثلاثة ألوية وهي:القـدس ،نـابلس   وقد اشتملت التقسيمات الإدارية في فلسطين اشت

  ).18ص.،1990عكا(طرابين،

  : فترة الانتداب البريطاني

 إلـى ، حيث قسم البلاد  سيمات الإدارية العثمانية كما هيحكم العسكري البريطاني التقلم يبق ال

بدوره مرتبط بالحاكم  وكم عسكري مرتبط بالحاكم في القدس، على رأس كل لواء حا ولواء  13

  ).135ص.،2004(اشتيه و حباس، في القاهرة العسكري

 والصلاحيات،للمندوب السامي الذي له كافة يخضع ،  ام المحلي إدارياً شديد المركزيةوكان النظ

م، 1922صدر قانون آخر في العام  وانتزاعها  م صدر قانون نزع الأراضي و1920في العام 

 3 إلـى حيث قسمت فلسطين في هذه الفتـرة  ،  هذه القوانين تأسيس دولة إسرائيلكان هدف  و

الجنـوبي فـي يافـا    اللـواء   اللـواء الشـمالي فـي حيفـا و     : لـواء القـدس و   ألويه هـي 

  ).1017ص.،1990(طرابين،

لكل قرية كبيـرة مجلـس    ولكل بلدية كبيره رئيس  و ، ل لواء حاكم يتبع للمندوب الساميولك

  ).135ص.،2004،حباس في القرية مختار (اشتيه و ويديرها 
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بعدها انتخابـات عـام    م و1934بعدها انتخابات عام  ول انتخابات أوم جرت 1927وفي العام 

بتـاح   ستحداث بلدية تل أبيـب و ابلدية بعد  24م كان في فلسطين 1937في العام  وم، 1937

م قانون البلديات 1934كما صدر في العام ،  رقابة صارمة على مالية البلديات كان هناك وتكفا،

 و،  ا بالأعمال الخدمية دون التنمويـة حصر صلاحياته و الذي الحق البلديات بمركزية الانتداب

اد عدد الألويـة  م ز1939في العام  وءاً من المركزية الإدارية للسلطة صبحت البلديات جزبهذا أ

  ).135ص.،2004حباس، (اشتيه و الجليل نابلس و ، غزه ، حيفا ، القدس،اللد : ستة هي إلى

  : في العهد الأردني

كومـة  اتخـذت الح  وم تم ضم الضفة الغربيـة لـلأردن،   1948بعد الاحتلال الإسرائيلي العام 

عينت أشخاصاً  و، حيث منعت إيجاد قيادات فلسطينية  نية بكل الإجراءات لضمان السيطرةالأرد

  . موالين لها في فلسطين

: الوسط  ام في الأقاليميرأس هذا الحاكم ثلاثة حك وم عين حاكم إداري لفلسطين 1949ام في الع

ميع الموظفين في الضفة الغربية ألحق ج و ، الشمال في نابلس وي الخليل الجنوب ف وفي القدس 

  ).41ص.،1996ي،أو(الجرب فيها قطاع الحكم المحليبوزارة الداخلية بما 

قـانون  عملـت ضـمن ال   و ، ربية في هذه القترة ثماني بلدياتكان عدد البلديات في الضفة الغ

  أجريت انتخابات بلدية في تلك الفترة. و  م1951البريطاني حتى العام 

 البلديات و ذلك لتنظيم عمل المجالس المحلية و وصدر قانون بلديات أردني   م1954م في العا

البلديات كما كانت زمن  ظلت صلاحيات و ، سيطرة السلطة المركزية الأردنية فرض إلىيهدف 

كانت جميع الصلاحيات مركزة بسـلطة مجلـس    وخدمية  هي صلاحيات روتينية و والانتداب 

  قيد هذا القانون الصلاحيات المالية للبلديات. وخلية ء الممثلة بوزير الداالوزرا
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هو الإطار القانوني والتنظيمي لعمل  و، 29ر قانون البلديات الأردني رقم م صد1955في العام 

الداخلية صلاحية تعيين أعضـاء   وزير بموجبه أعطي مجلس الوزراء و والمجالس  البلديات و

  إقالتهم. صائهم وحرية إق رئيس البلدية و المجلس البلدي و

المجلس البلدي قبل نهايـة   أصبح يجيز حل و 29م تم تعديل قانون البلديات رقم 1962في العام

 : ثلاثة أقسـام هـي   إلىحيث قسمت  لتقسيمات الإدارية للضفة الغربية ،نظام ا وضعو ، الفترة

  ).52ص.،1996ي،واشمال (الجرب جنوب و وسط و

التي لم تجرِ أي تعديل علـى قـوانين    و للإدارة المصرية كان قطاع غزه في هذه الفترة يخضع

وكان في القطاع بلديتان فقـط   . إلا تعديلات شكلية وبسيطة . م1934البلديات البريطاني لعام 

  ).140,ص.2004(غزه,وخان يونس) (اشتيه وحباس,

ن م أصدرت الحكومة المصرية قانون ينص على تشكيل مجلس تنظيمي ,مكون م1955في العام 

رؤساء الدوائر الحكومية,وكانت صلاحياته اعتماد ميزانيات المجالس المحلية وحلهـا وإقـرار   

م صدر في غزة نظام دستوري منع الهيئات المحلية مـن  1962التعيين.وفي العام  أوالانتخابات 

  ).147,ص.2004(اشتيه وحباس, المشاركة السياسية

  : فترة الاحتلال الإسرائيلي

بقيت قوانين البلديات كمـا هـي مـع بعـض      و ، م1967ضفة الغربية عام احتلت إسرائيل ال

هو السلطة المركزيـة   و كانت خاضعة للحاكم العسكري و،  التعديلات لصالح سياسية إسرائيل

  ).147ص.،2004 ،حباس (اشتيه و

تم استحداث ثلاث بلديات فقـط   و ، هيمنت السلطة المركزية العسكرية على السلطات المحلية و

كان هدف إسرائيل إنهاء الوجود الفلسـطيني علـى الأرض    و ورفح، ودير البلح ،يطا  هي :و

امـر  أوإصـدار   أمنيـة و  لتعديلات الإسرائيلية كانت بـدواع ا و، )57ص.،1996،يأو(الجرب
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قامت بضم القدس للأراضي التي احتلت عام  و عسكرية عززت السيطرة على السلطات المحلية

أخضعت القدس للقضـاء   و حلت مجلس البلدية و ت لإدارتها وتهويدهاتلاها إجراءا،  م1948

السامرة)خضع لحكم عسكري مركزه بيت ايل قـرب   ما تبقى من الضفة (يهودا و الإسرائيلي و

قسم يتابع ،  قسمين إلىوقسم جهاز الحكم العسكري ،  سبعة أقاليم إلىقسمت الضفة  و ، رام االله

  ).56ص.،1996،يأو(الجرب قسم يمارس صلاحيات مدنية و القضايا العسكرية والأمنية

م,وكان توجه إسرائيل نحو الحكم المحلي لإيجـاد قيـادة   1994واستمرت هذه الفترة حتى العام 

تم إجراء انتخابات حيث فاز التيار المحسوب على  و ، بديلة عن قيادة منظمة التحرير الفلسطينية

 30م كان في فلسطين 1991في العام  و ، والانتخابتم إعطاء المرأة حق الترشيح  و، المنظمة

(عبـد العـاطي    لم يكن للبلـديات أي دور تنمـوي بسسـب هيمنـة الإدارة المدنيـة      وبلدية 

  ).17ص.،2005،

  الحكم المحلي في عهد السلطة الفلسطبنية .2.3.5

  -مقدمة:

العسكرية امر والأ القوانين و م كثيراً من الأنظمة و1994ورثت السلطة الوطنية منذ قدومها عام 

لأن هذه الأنظمة كانت الأثر السيئ على أداء هذا القطاع التي كان لها  والمتعلقة بالحكم المحلي 

بناء على قرار من الرئيس عرفات فقد تم تطبيق الأنظمة  و،  أهدافهتوضع لصالح الاحتلال و 

ين التي صادق عليها الرئيس عرفـات  ومن هذه القوان ، م1967وانين التي كانت قبل العام والق

بلـغ عـدد    وم، 1996قانون الانتخابات عـام   و  م1997عام ) ل1قانون الهيئات المحلية رقم (

حيث تضاعف عدد البلديات أربع مرات في عهد السـلطة  ،  بلدية جديدة 78بلديات المستحدثة ال

  مجلساً قروياً. 334بلديات و 108ليصبح عددها 
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أن صلاحيات الهيئات المحلية محصورة بشكل أساسي في م 1997لسنة  )1ن (ويتبين من القانو

لا تتمتـع الهيئـات المحليـة     والمتنزهات  المرور و النقل و الأسواق العامة و تنظيم البناء و

فضـلا عـن   ،  الخدمات الصـحية  أوون الاجتماعية الشؤ بصلاحيات فعلية في مجال التعليم و

  ).17ص.،2005(عبد العاطي، الرسوم الضرائب والصلاحيات المحدودة في وضع 

لأن ، ليس الحكـم المحلـي   السلطة الفلسطينية هو الإدارة المحلية و والنظام المحلي الذي تتبناه

 إلىالإجراءات الرجوع  القانون الفلسطيني للهيئات المحلية يشترط في كثير من الاختصاصات و

، لذلك فهـو نظـام    ن هذه الاختصاصات محدودةكما أ ية)وزارة الحكم المحلي (السلطة المركز

الإدارة  إلـى كـون التوجـه   لأنه كلما قلت الصلاحيات الممنوحة للهيئات المحلية يإدارة محلية، 

  ).18ص.،2005(عبد العاطي، نظرياً للحكم المحلي بالرغم من تبني السلطة الفلسطينيةالمحلية 

  : السابقةالدراسات  : .القسم الرابع2.4

  : : دراسات عربيه لاوأ 2.4.1

واقع الثقافة التنظيمية و انعكاساتها في فاعلية بلديات محافظتي : ) بعنوان2011،بدردراسة (

  . الخليل و بيت لحم

التعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة وانعكاسـاتها فـي    إلىدراسة وبشكل رئيس هدفت ال

  فاعلية بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم.

أفراد العينة المكونة  إلىت الدراسة المنهج الوصفي بحيث طورت الباحثة استبانة وجهتها واعتمد

فـي   )والوحـدات  ( رؤوساء ومدراء الدوائر والأقساممن الأفراد الذين يتولون مناصب ادارية 

ل وأقسام أساسـية : القسـم الأ   ةمن ثلاث بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم ، وتكونت الاستبانة

، العمر، المؤهل العلمي،سنوات الخبرة ، مكان العمل،  بالبيانات العامة من حيث( الجنس متعلق

 : القسم الثاني فيقيس واقع الثقافة التنظيمية السائدة من خلال الأبعاد الآتية أما تصنيف البلدية) ،
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القسـم   مـا أ( الفلسفة ، القيم، المعتقدات، الأعراف والطقوس، التوقعات، الرموز والأساطير) ، 

الثالث فيقيس الفاعلية التنظيمية ( فاعلية أنشطة البلدية الداخليـة والخارجيـة)  وقـد وزعـت     

علما بـأن طريقـة    147) وبلغ عدد الاستبانات المستردة 149الاستبانة  على عينة الدراسة ( 

  الإجابة على أداة الدراسة تركزت في الاختيار من مقياس خماسي على نمط "مقيـاس ليكـرت"  

  وخرجت الدراسة بمجموعة من النتائج أهمها:

أن الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم متوسطة حيث بلغت قيمة  .3

 ).0.76) والانحراف المعياري (3.35المتوسط الحسابي ( 

 ـ .4 ط أن الفاعلية التنظيمية لبلديات محافظتي الخليل وبيت لحم كانت متوسطة حيث إن المتوس

 ) .0.73) والانحراف المعياري (3.62الحسابي كان(

رهـا ( الفلسـفة والقـيم    واأظهرت النتائج وجود علاقة طردية بين الثقافة التنظيميـة بمح  .5

والمعتقدات والأعراف والطقوس والتوقعات والرموز والأسـاطير) و الفـاعلية التنظيميـة 

  ( الداخلية والخارجية للبلديات المبحوثة).

  : أثر الثقافة التنظيمية على تطوير الموارد البشرية) بعنوان2008الثويني،دراسة (

معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الأعمال على تطوير  إلىهدفت الدراسة 

  الموارد البشرية بالتطبيق على المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني .

الدراسة عرضاً لمفهوم الثقافة التنظيمية في المنظمات ودورهـا فـي   قدم الباحث من خلال هذه 

كيفية التفاعل بـين مكونـات    ة المنظمة واستراتيجيالتحكم في السلوك التنظيمي وتأثيرها على 

الثقافة التنظيمية ، كما قدم عرضا لأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسة العامـة للتعلـيم الفنـي    

توضيح أهم معالمها وتحديد  توصيف نمط الثقافة السائد في المؤسسة و والتدريب المهني بهدف

  . العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية وتطوير الموارد البشرية في المؤسسة
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فـي  خاصة باستجلاء آراء مديري الإدارات  ىلوتصميم استمارتي استقصاء الأ إلىلجأ الباحث 

 أمـا ,  المهني عن أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسـة المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب 

قياس مدى ممارسة الإدارات في المؤسسة لمفـاهيم الثقافـة    إلىالاستمارة الثانية فقد هدف منها 

  . التنظيمية السائدة في المؤسسة وأثرها على عمليات تطوير الموارد البشرية

  ها الباحث :يلإابرز النتائج التي توصل 

أن مبدأ احترام الصغير للكبير يعتبر قيمة أساسية من قـيم المؤسسـة    إلىالدراسة أشارت  -1

  بغض النظر عن المكانة في المستوي التنظيمي في المؤسسة .

للأفكار والمقترحات الجديدة وتشـجيعها فـي حـدود     اًإيجابي اًبينت الدراسة أن هناك دعم -2

فراد عينة الدراسة. وتتفق هذه النتيجة % من أ76.9الإمكانات المتاحة حيث وافق على ذلك 

مع الاتجاه الإيجابي لاستجابات الإدارات الثلاث حيث يرون أن بعد الابتكار والتجديد يعـد  

  . بدرجة كبيرة أحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسة

% على وجود منهجية لتخطيط الموارد البشرية ، ويتم ذلك 69.4ضحت الدراسة بنسبة أو -3

  . ةاستراتيجيخلال تحديد أهداف من 

جه القصور الخاصة بتفعيل نظام الرقابة الذاتية وعـدم  أوكشفت الدراسة عن وجود بعض  -4

اتسام نظام العمل في المؤسسة بالمرونة وخاصة فيما يتعلق بإجراء أي تعديلات في نظـام  

  الإدارة .

  فلسطين الوظيفي في الأداء وىمست على التنظيمية الثقافة ) بعنوان: أثر2008(عكاشة،دراسة 

 شـركة  فـي  التنظيمية الثقافة واقع على التعرف إلىهدفت  أنهاعند مراجعة هذه الدراسة تبين 

 لجمع كأداةالوظيفي، بحيث استخدمت الاستبانة  الأداء مستوى على الفلسطينية وأثرها الاتصالات
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 ةوطبقت الدراسة على عينة عشوائي ، واعتمدت الدراسة المنهج التحليلي الوصفيليةوالأالبيانات 

  ، وخرجت الدراسة بجملة من النتائج هي: موظفا 312طبقية مكونة من 

 فـي  الوظيفي الأداء مستوى على التنظيمية للثقافة اًإيجابي اًأثر هناك أن الدراسة أظهرت ♦

 .Paltelالاتصالات الفلسطينية  شركة

 :وهي التنظيمية الثقافة عناصر نبي إحصائية دلاله ذات علاقة وجود الدراسة أظهرت ♦

 القيم – السلوكية الأنماط –والمقاييس المعايير – والقوأنين الأنظمة – والإجراءات السياسات

  وبين (التنظيمية الاتجاهات – التنظيمية المعتقدات – التنظيمية التوقعات – التنظيمية

  . )الوظيفي الأداء مستوى

 المتعلقـة  والقـدرات  المهـارات  مستوى تطوير لىإ بحاجة العاملين أن الدراسة أظهرت ♦

  .الجديدة والتطورات المتغيرات مواكبة على القدرة بهدف بتكاريهوالا الإبداعية بالجوانب

 إدارة تنفيـذ  فـي  الّتنظيميـة  الّثقافة عوامل أثر ) تحت عنوان : قياس2008دراسة (المدان، 

  نيةالأرد الاّتصالات مجموعة في المعرفة

 إلىتهدف الدراسة  رانج)،أو( الأردنيةحالة على مجموعة الاتصالات  دراسة هي حاليةال الدراسة

وتطبيقها  فيها والتشارك المعرفة توليد حيث من ، المجموعة في المعرفة إدارة واقع وصف وتحليل

 وأنظمـة  التنظيمي، والهيكل المعلومات، نظم (في المتمثلة الّتنظيمية الّثقافة عوامل أثر وتشخيص

 الدراسة واعتمدت المجموعة، في المعرفة إدارة تنفيذ في والقيادة) والعاملين والعمليات، لحوافز،ا

 .ستبانةوالا  المقابلة لجمع البيانات هما  أداتين واعتمدت  ؛ الّتحليلي الوصفي المنهجعلى 

موظفا من  270بلغت  فقد عينة الدراسة أماتمثل مجتمع الدراسة بكافة العاملين في المجموعة ، 

الدراسة  إليهاهم النتائج التي توصلت أتم اختيارهم بطريقة عشوائية. و الإداريةجميع المستويات 

  المعرفة.  إدارة تنفيذ في الّتنظيمية الّثقافة لعوامل إحصائية دلالة ذو أثر هناك
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القرار  ) بعنوان: الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز المشاركة باتخاذ2008الخشالي،  (دراسة

  لمواجهة التحديات المعاصرة

دور الثقافة التنظيمية في المشاركة باتخاذ القـرار بحيـث   التعرف على  إلىهذه الدراسة  هدفت

 ـوهي:  للثقافة التنظيميةمن أربعة عناصر  مؤلفاً نموذجا الدراسةاعتمدت  ن، الابتكـار،  أوالتع

  الاعتقاد :د حددت بثلاثة عناصر هيالمشاركة في اتخاذ القرار فق أما. التماسك، والفاعلية

واسـتخدمت  . ثر المشاركة على قوة المدير، والالتـزام بالمشـاركة  بفاعلية المشاركة، إدراك أ

من العاملين في شركات ) 147من ( مكونةعينة لجمع البيانات بحيث تم توزيعها على  الاستبانة

مجموعة مـن النتـائج    إلىالدراسة توصلت . تكنولوجيا المعلومات العاملة في المملكة الأردنية

  أبرزها:

ارتفاع في مستوى التطبيق لعناصر الثقافة التنظيمية وعناصر المشاركة في اتخاذ القرار  .1

  شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنية.في 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لجميع عناصر المشاركة في اتخـاذ القـرار تعـزى     .2

  لعناصر الثقافة التنظيمية.

  ) بعنوان :أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملين2008اسة ( الأحمد، در

قدم هذا البحث كدراسة تطبيقية على مؤسسات الغزل والنسيج في مدينة حلب ، وهدفت الدراسة 

افة تحليل أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملين بحيث تم تشخيص واقع الثق إلى

والتعرف على مستوى السلوك الإبداعي للعاملين وصممت الاستبانة بالاستعانة بنموذج الثقافـة  

ونموذج السلوك الإبداعي الذي قدمـه كلايسـون    1997ريلي وكوشمان أوالتنظيمية الذي قدمه 

في حلب وقـد   جمديرا من شركات الغزل والنسي 95بحيث بلغت عينة الدراسة  2001وستريت 

  المنهج الوصفي التحليلي.استخدم  
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وأهم النتائج التي تم التوصل إليها هي اهتمام إدارة شركات الغزل والنسيج في حلـب بالثقافـة   

،  ووجود أثر واضح للثقافة التنظيمية في تنمية السـلوك الإبـداعي    التنظيمية المشجعة للإبداع

  للعاملين في تلك الشركات.

الثقافة التنظيمية على أداء العاملين في المملكة العربية  ) بعنوان: أثر2007دراسة (الزهراني، 

  السعودية .

قدم هذا البحث كدراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة بحيث هدفت الدراسـة  

تحليل اثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية من خلال مراجعـة   إلى

التنظيمية على العاملين فـي المجتمـع السـعودي     ةالتنظيمية والأداء وتأثير الثقاف مفاهيم الثقافة

نموذج يفسر الثقافة التنظيمية في المنظمات السعودية وتحليـل عناصـرها    إلىوسعت الدراسة 

لتعرف على وكذلك تحليل العلاقة بين المتغيرات التنظيمية للمنظمة وعناصر الثقافة التنظيمية و ا

افة التنظيمية على أداء العاملين في المنظمات السعودية ، واسـتخدم المـنهج الوصـفي    ثر الثقأ

التحليلي بأسلوبه المسحي بالاستعانة بالإستبانة التي أعدت لغرض جمع البيانات ، وشملت العينة 

العاملين في المنظمات الصحية والتعليمية في مدينة الرياض  في القطاعين العام والخاص، وتم 

  ار عينة عشوائية تمثل جميع الإدارات بنفس وزنها النسبي.اختي

  وخرجت الأطروحة بالنتائج الآتية:

الثقاقة التنظيمية هي خليط من المكونات المادية والمعنوية والسلوكية، بحيث تم ترتيـب القـيم   

، وفرق التنظيمية بناء على درجة تواجدها في المنظمة كالآتي: الدفاع، الكفاية،والقوة، والتنافس

  العمل والاقتصاد، والفعالية، والقانون، والنظام، والعدل، واستغلال الفرص، والمكافأة والصفوة.
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وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية  بين أبعاد القيم التنظيميـة   إلىوأشارت النتائج 

القوة ثم الفاعلية ثـم   وبين كفاءة الأداء ، حيث رتبت بالتوالي بعد القانون والنظام ثم التنافس ثم

  الاقتصاد.

في تشـكيل الثقافـة التنظيميـة     وأثرهاالقيادية   الأنماطبعنوان:  )2007سعود،  آل (دراسة

  .لمنظمات القطاع العام

لنيـل   المملكة العربية السـعودية في قدم هذا البحث كدراسة مسحية على منظمات القطاع العام 

ائدة في منظمـات  لى العلاقة بين الثقافة التنظيمية السالتعرف ع إلىهدفت  وقد درجة الدكتوراة

ة وجود علاقة بين قيم القيادات افترضت الدراس وقد .نماط القيادية المتبعة فيهاالقطاع العام والأ

الاسـتدلالي  حصـاء الوصـفي   ية المتشكلة . تم اعتماد مـنهج الإ نماطها وبين الثقافة التنظيمأو

ث ، وتكون مجتمع الدراسة من القيادات العليا والوسطى في كل داة للبحأواستخدمت الاستبانة ك

وزارات مختلفة واشـتمل مجتمـع   ت ثماني منظمات القطاع العام في مدينة الرياض بحيث شمل

 ـ   إلى. وتوصل الباحث  فرداً 357الدراسة على  ادي، والبعـد  وجود مظاهر عديـدة للبعـد القي

  . نظيمية السائدة في منظمات القطاع العامنساني في الثقافة التالتنظيمي، والبعد الإ

 الشـركات  فـي  المـوظفين  أداء على التنظيمية الثقافة ) بعنوان: أثر2007دراسة ( الدويله، 

  . الصناعية الكويتية

) Handyدة بحيث تم اعتماد نمـوذج ( ئقياس مستوى الثقافة التنظيمية السا إلىوهدفت الدراسة 

داء أثرها على أوثقافة القوة، وثقافة المهمة ، وثقافة الفرد)  ومعرفة ( ثقافة الدور،  نواع الثقافةلأ

سلوب الوصفي جية المتبعة بالتحليل الأهوكانت المن . الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية

 الدوائر في الموظفين على الدراسة مجتمع داة لجمع البيانات ، واشتملأك ة، وتم استخدام الاستبان

 1000عـددهم   والبالغ المالية راقوللأ الكويت في سوق المدرجة الصناعية ي الشركاتف التنفيذية
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هم النتـائج التـي   أومن  اًشخص 211موظف بحيث تم اختيار عينة عشوائية ممثلة تتكون من 

 في الموظفين أداء على السائدة المنظمة لثقافة إحصائية دلالة يذ تأثير الباحث: وجود إاليهاتوصل 

 المهمـة،  الدور، (القوة، ثقافة من لكل إحصائية دلالة ذو تأثير وجود إلى بالإضافةات تلك الشرك

  .الكويتية الصناعية الشركات في نأداء الموظفي على الفرد)

) بعنوان:أثر الالتزام بالقيم الثقافية على مستوى الأداء الوظيفي لدى 2006دراسة ( الزعبي، 

  لكركالعاملين في القطاع العام بمحافظة ا

معرفة أثر الالتزام بالقيم الثقافية، وقيم العدالة التنظيمية على مسـتوى الأداء   إلىهدفت الدراسة 

، تم اتباع المـنهج التحليلـي الوصـفي     الوظيفي لدى موظفي القطاع العام في محافظة الكرك

 ـ % 50كلت والاستعانة بالاستبانة لجمع البيانات الثانوية بحيث اختيرت عينة عشوائية بسيطة ش

، وخرجت بمجموعة من النتائج لخصها في ما يلي: مستوى التزام العاملين  من مجتمع الدراسة

، وقيم  العدالة التنظيمية  بالقيم الفردية جاء بدرجة مرتفعة بينما مستوى التزامهم بالقيم التنظيمية

  . سطة، بينما مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين جاء بدرجة متو بدرجات متوسطة

  ) بعنوان : تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية .2006دراسة (سالم،

التعرف على مستوى  إلىقدم هذا البحث كدراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم بحيث هدفت 

الثقافة التنظيمية وأثرها على الموارد البشرية واستخدمت المنهج الوصفي التحليلـي واسـتعان   

  :هم النتائج التي خرجت بها الدراسة ستبانة والمقابلات والملاحظة لجمع البيانات ، وأبالا

 ما وهذا " العاملين أداء على جوهرياً تأثيرا العمل بجماعية تتسم التي المنظمة ثقافة تؤثر ♦

  العمل جماعية بأهمية مانهإيميرتفع بمدى  فأداؤهم ، المؤسسة في العمال أراء مع يتطابق

 . العمل لفريق وانتمائهم رضاهم مدى و
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 إعطـاء  من ووسائله تنتهج سبله لم أنها إلا الأداء في التميز عن تبحث المؤسسة أن يتبين ♦

وعدم توفر  الجدي بالعاملين والاهتمام المفرطة المركزية من التقليل  للعاملين و استقلالية

 مـن  يتجلى قد ما وهذا ،منخفض أداء وتحقيق الأداء على التأثير شأنه من هذه المعطيات

 للمؤسسة. النتائج المالية خلال

 أو جديـدة  عمل طرق في الإبداع أو للتفكير مناخ أو مجال أي توفر لا المؤسسة أن نجد ♦

 وأن خاصـة  لعاملينا ومؤهلات قدرات يكبت أن شأنه من اهذ العمل طريق في تحسين

 هـذه  مـن  الاسـتفادة  نم المؤسسة يحرم قد مما سنة 15 زواتتج خبرة يملكون معظمهم

 مـن  يمكنها متميز أداء تحقيق في أفرادها بها  يتمتع التي والقدرات والمهارات الخبرات

  . قوي تنافسي مركز تحقيق

) بعنوان: تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعة الأردنيـة  2005دراسة (السخني، 

  العامة لمكونات الثقافة التنظيمية فيها

الدراسة تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعة الأردنية لمكونات ودرجة تعكس هذه 

توافر خصائص الثقافة التنظيمية من وجهة نظر القيادات الإدارية بحيث تـم اسـتخدام المـنهج    

، واعتمدت الاستبانة كأداة للدراسة وقد تكونت عينة الدراسة من مجمـوعتين   النوعي الوصفي

) فردا من مجمع الدراسة و المجموعة الثانية تكونت 40لى عشوائية تكونت من (والمجموعة الأ

  أفراد  109من 

) مكونات للثقافة التنظيمية هي الفلسـفة ، والمعتقـدات،   5(   إلىأهم النتائج : توصل الباحث  

  ، والتوقعات من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية. والقيم ، و العرف

  ) وهي بعنوان: الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي2005وي،دراسة ( الشل
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 إلىدراسة ميدانية على منتسبي كلية الملك خالد العسكرية المدنيين والعسكريين. هدفت الدراسة 

، وتحديد مسـتوى   التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية

استخدم المنهج ظيمية و الانتماء التنظيمي ، وقد مي وتحديد العلاقة بين الثقافة التنالانتماء التنظي

الوصفي التحليلي واعتمدت الاستبانة كأداة لجمع البيانات بحيث إن مجتمع الدراسة شمل جميـع  

  موظفاً . 215موظفي كلية الملك خالد العسكرية بمدينة الرياض  وهم عبارة عن 

صل إليها الباحث وجود علاقة طردية موجبة بين الثقافة التنظيمية والانتمـاء  أهم النتائج التي تو

  التنظيمي بمختلف أبعاده وبين قيم الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي لدى الكلية.

) : رسالة دكتوراة بعنوان:الفعالية التنظيميـة: تحديـد المحتـوى    2004دراسة ( سويسي، 

  . ة القيادةوالقياس باستعمال أسلوب لوح

تثمين المتغير التنظيمي كمتغير نوعي، يتطلب معالجة خاصـة. و إعطائـه    إلىهدفت الدراسة 

لة قياس مساهمته في العملية أو، و ذلك من خلال مح مكانة أساسية ضمن توليفة عوامل الإنتاج

الجيـد،   أولمصطلح التنظيم السـيئ   ةإعطاء مدلول و قيمة استعمالي إلىالإنتاجية. ومنه توصل 

مساعدة المسيرين و المشرفين على المؤسسات في التفكير حـول سـبل قيـاس      إلى بالإضافة

 . الفعالية التنظيمية

لمنهج الاستنباطي بغرض توضيح و تفسير الحقائق العلمية في مجال نظريات ااعتمدت الدراسة 

و ذلـك بالاعتمـاد علـى    الكل)  إلى. والمنهج الاستقرائي (الانتقال من الجزء  التنظيم والإدارة

المعلومات والبيانات التي تم الحصول عليها من خلال استقراء مختلف نظريات التنظـيم لبنـاء   

ن المـنهج  ألتنظيمية و إمكانية قياسها. حيـث  نموذج منهجي يسمح بالتفكير حول أبعاد الفعالية ا

  . الاستقرائي يتعامل مع كامل مجتمع الدراسة

  : أهم النتائج
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وفي نفس الوقت تنطلق من عدم وجـود رشـادة    عالية التنظيمية بمدى تحقيق الأهدافترتبط الف

  فالمؤسسة غير مثالية في اتخاذ القرار بحكم :  مطلقة

 أو،  المعوقات البيئية سواء كانت مفروضة في شكل تشـريعات ومواقـف اقتصـادية    ♦

 ر متوقعة.مكتشفة في شكل ضغوط غي أو،  مقايضة في شكل اتفاقات و ضغوط تنافسية

، بسبب تعدد الأطـراف   سعي المؤسسة لتحقيق توليفة من الأهداف المتعددة والمتناقضة ♦

( ين،...) والإطار الزمني للأهداف التي لها علاقة بالمؤسسة ( زبائن، مساهمين، مسير

 . قصيرة الأجل ومتوسطة وطويلة )

في المدارس الثانويـة فـي   ) وهي بعنوان: الثقافة التنظيمية السائدة 2003دراسة ( ملحم ، 

  الأردن

التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة التي تعزى لمتغيرات ( نـوع   إلىهدفت الدراسة 

، الجنس) ، واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع  ، المؤهل العلمي ، الخبرة الإدارية السلطة المشرفة

، والقـيم،   لتنظيميـة وهـي ( الفلسـفة   مجالات لقياس الثقافة ا 5البيانات بحيث استخدمتها في 

  . ، والتوقعات) ، والأعراف والمعتقدات

  مديرا ومديرة من مديري المدارس الثانوية العامة  والخاصة. 253واشتملت عينة الدراسة على 

  أن  مستوى الثقافة التنظيمية متوسط . إلىوتوصل الباحث 

ادية وعلاقتها بالثقافة التنظيميـة لـدى   )  وهي بعنوان: الأنماط القي2003دراسة (العبادلة ،

  . الفئات الإدارية في محافظات جنوب الأردن

التعرف على الأنماط القيادية الشائعة لدى الفئات الإداريـة فـي الـدوائر     إلىوتهدف الدراسة 

  الحكومية الرئيسية في محافظات الجنوب ، وعلاقتها بالثقافة التنظيمية.
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) ولقياس Heresy & Blanchardو تكيف القائد التي صممها (  تم استخدام أداة وصف فاعلية

) كما تم استخدام  Francis & woodcockالثقافة التنظيمية تم استخدام الاستبانة التي صممها( 

  مقاييس الإحصاء الوصفي .

تكونت عينة الدراسة من كافة (المديرين ،و المساعدين، و رؤساء الأقسام) في الدوائر الحكومية 

  ) فردا.444رئيسة في محافظات ( الكرك، و الطفيلة، ومعان، والعقبة) والذين بلغ عددهم (ال

من أهم النتائج التي توصل إليها الباحث أن تصورات أفراد العينة للثقافة التنظيمية كانت إيجابية، 

الخبرة وجود فروق ذات دلالة إحصائية في القيم التنظيمية تعزى لمتغيرات العمر و إلىبالإضافة 

  والمحافظة بحيث كانت قيم العلاقات الإنسانية الأكثر شيوعا.

) بعنوان: أثر الثقافة التنظيمية والتطـوير الإداري فـي مؤسسـات    2002دراسة ( الفرحان، 

  القطاع العام الأردني.

التعرف على مدى توفر الثقافة التنظيميـة   إلىأعدت هذه الدراسة كدراسة تحليلية بحيث هدفت 

 إلـى ير الإداري في مؤسسات  القطاع العام الاردني ودراسة العلاقة بينهما ، بالإضافة والتطو

معرفة تأثير حجم المؤسسة على العلاقات .تكون مجتمع الدراسة من جميع الوزارات والـدوائر  

 400وتم اختيار عينة الدراسـة بحيـث تضـمنت     91والمؤسسات الحكومية حيث بلغ عددهم 

شوائيا من العاملين على مستوى الإدارة الوسطى والمسؤولين عن وحدات موظف تم اختيارهم ع

لية التـي تمثلـت   والتطوير الإداري، واستخدم المنهج التحليلي  الوصفي واعتمدت المصادر الأ

وجود علاقة معنوية بكافة ابعـاد   إلىبالاستبانة التي اعدت لغرض الدراسة ، وتوصلت الباحثة 

تـأثير الحجـم علـى     إلـى ة ومنفردة وبين التطوير الإداري، بالإضافة الثقافة التنظيمية مجتمع

العلاقات بين الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري بمعنى ان زيادة حجم المؤسسة يمكن ان يؤدي 

  ضعف مستويات الثقافة التنظيمية وكذلك ابعاد التطوير الاداري.  إلى
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  :ثانيا : دراسات أجنبية 2.4.2

  ) بعنوان: ممارسات إدارة المعرفة : دور الثقافة التنظيميةSaeed  ،2010دراسة (

Knowledge Management  Practices: Role of organizational Culture  
 أومعرفة ممارسـات إدارة المعرفـة مـن حيـث (الهويـة       إلىهدفت الدراسة وبشكل رئيس 

لمعرفة، و تطوير المواهـب ) ودور  إنشاء المعرفة، الابتكار، نشر ا أوالشخصية، وعملية بناء 

ن، ثقافة الرسمية، ثقافة الثقـة،  أوالثقافة التنظيمية في عملية إدارة المعرفة من حيث ( ثقافة التع

مؤسسـة مختلفـة منهـا البنـوك، البرمجيـات،       50ثقافة التعلم). وأجريت هذه الدراسة على 

في الباكستان. وبلغت عينة الدراسـة   الاتصالات، البريد، النقل والمواصلات، و البترول، الغذاء

من قطاعات المؤسسات السابق ذكرها بحيث أعدت استبانة مكونة من جـزئين: الجـزء    813

ل يبحث في موضوع الثقافة التنظيمية بالأبعاد التي ذكرناها والثاني يبحث في موضوع إدارة والأ

  المعرفة .

تؤثر في عملية إنشـاء المعرفـة، فثقافـة     ومن خلال التحليل وجد الباحث أن الثقافة التنظيمية

ن تسرع في عملية التبادل المعرفي عن طريق تقليل الخوف وزيادة الانفتاحية مع المحيط أوالتع

أن عملية إنشاء  إلىن أعلى يسهل التبادل المعرفي. بالإضافة أوالخارجي وكلما كانت ثقافة التع

  اءات العمل .المرونة وتقليل الرسمية وإجر إلىالمعرفة تحتاج 

بعنوان : دور الثقافة التنظيمية على  )Bulent Aydin,Adnan Ceylan  ،2009دراسة ( 

  الفاعلية
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The Role of the Organizational Culture on Effectiveness 

 

تحديد دور الثقافة التنظيمية على الفاعلية بتطبيقها على مصانع  إلىهدفت الدراسة بشكل رئيس 

)  في تركيا بحيث تم تطوير استبانة مقسمة (Metalworking Manufacturesة ليوالمواد الأ

 ـ  8ل يقيس الثقافة التنظيمية من خلال وجزئين: القسم الأ إلى ن، أوأبعاد هي ( المشـاركة، التع

،نظام المكافآت والحوافز، نظام الرقابة، الاتصال، الاستراتيجيالتعلم، الاهتمام بالعملاء، التوجه 

ر اقتصـر عليهـا وهـي (    أوالقسم الثاني يقيس الفاعلية من خلال مجموعة من المح التكامل )

الرضا الوظيفي، توجيه الزبائن،الالتزام التنظيمي،الأداء المالي والنمو) ثم خرج بنموذج يوضح 

اسـتبانة   1000استبانة صالحة ومستردة  من ضـمن   578العلاقة بين المتغيرات وتم فحص 

ي تلك المنشآت من خلال توزيعها بطريقة شخصية و البريد الالكتروني وزعت على العاملين ف

. أهم النتائج التي خرج بها الباحث: أن الثقافـة التنظيميـة   SPSSوتم تحليلها باستخدام برنامج 

بمستوى متوسط. وكما وبينت أن أهـم عناصـر تحقيـق       ةتؤثر في  متغيرات فاعلية المنظم

، وأن يكون الاهتمام يقيق الرضا الوظيفي والالتزام والولاء التنظيمالفاعلية التنظيمية كانت  تح

 بالزبائن في كل مرحلة من المراحل وبالخطط أيضا.

  دراسة حالة. –): كيف نقيس الثقافة التنظيمية C. Bruno،2009دراسة (

Organization Culture how to Measure it: case study.  

ع الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال في البرازيل بحيـث  جاءت هذه الدراسة بهدف قياس واق

  الاستعانة بنموذج: إلىتمت دراسة وتحليل ملف الثقافة التنظيمية وأبعادها بالإضافة 

"The Barros  & Prates model"  أبعاد وهي :  9حيث إنه ينظر للثقافة التنظيمية من خلال

مطية، النظرة المستقبلية، الرسمية، الحصانة، الـولاء  الانفرادية، الن أوقوة المركزية، الشخصية 
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الشخصي، تجنب الصراعات ، والمرونة.واستخدم المنهج الوصفي مستعينا بمقياس ليكرت بحيث 

  مدير مؤسسة أعمال في البرازيل. 30تمت الإجابة على الاستبانة من قبل 

جاءت مرتبة حسب الأهمية وفي وأظهرت النتائج واقع الثقافة التنظيمية من خلال الأبعاد بحيث 

مقدمتها المرونة، ثم في المستوى الثاني قوة المركزية والشخصية والمستوى الثالث ظهـر فـي   

الولاء الشخصي ، و الحصانة ثم الوضع المستقبلي ثم الرسمية فتجنب الصراعات. وهذا يشـير  

قبل المتغير ستكون قويـة  لمعدل ثقافة تنظيمية عالية بالتالي فقدرة المؤسسة على مواجهة المست

  أن الولاء الشخصي يكون للمؤسسة وليس للقادة. إلىتعمل على تحقيق مفهوم الفاعلية. وأشار 

  ) بعنوان : إدراك العاملين للثقافة التنظيمية .Kayla R. Schnacky ,2008دراسة (

Perceptions of Organizational Culture by Employee Level: 

  ABCكل رئيس لمعرفة مدى إدراك العاملين في العناية الصحية في مؤسسة هدفت الدراسة وبش

  من المدراء وغير المدراء للثقافة التنظيمية السائدة في مؤسستهم .

   Z-testللتحليـل و   spssواستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في الدراسـة واسـتعان   

بحيث كانت  . Dr. Krueger's surveyتمدا على لمقارنة نتائج الاستبانة التي  تبناها بالبحث مع

  كل عينته من فئة الإناث واعتبر ذلك من محددات بحثه .

وعمد الباحث لإجراء مقارنة بين استجابة المدراء لثقافة مؤسستهم وبين استجابة غير المـدراء  

داء المالي لا؛ لأن ذلك سينعكس على الأأوضرورة الاهتمام بمفهوم العملاء  إلىللثقافة . وأشار 

وبالتالي على تحقيق الأهداف وجعل المؤسسة في الصدارة بحيث يكون ذلك جزءاً مـن ثقافـة   

  المؤسسة التي تتبناها.

 ـأوواعتمد العناصر الآتية للثقافة في دراسته : هيكـل وبنـاء    ىلا القيم الجوهرية التي تؤثر عل

الـدور الـذي يقـوم بـه      إلىأشار والسلوك التنظيمي . ثانيا القيادة و تالمنظمة وصنع القرارا
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المدراء في مؤسستهم ومدى قدرتهم على تطبيق الأهداف المخططة وأن لا تقتصر هذه  نالقياديو

العملية على المدراء فقط بل أيضا العاملين في مختلف مواقعهم. ثالثا الثقة وقصد بها الثقة فـي  

أن يكون الأداء حقق مفهوم الكفـاءة   إلىالتعامل ما بين العملاء والعاملين والإدارة مما سيؤدي 

والفاعلية. رابعا النظم المزودة وهي تغطي سلوك العـاملين، نظـم الاتصـالات والسياسـات     

والإجراءات والرموز والتدريبات. خامسا التغيير والتطوير فالمؤسسة يجب أن تضم المـوظفين  

  بشكل مستمر.والمزودين والعملاء والمساهمين لتقليل التهديدات وتعظيم الفرص 

أهم النتائج التي خرجت بها الدراسة أن هناك فروقاً بين المدراء وغير المدراء فـي إدراكهـم   

 إلـى أن القيادة تعلي دورا كبيرا في فهم وتوجيه الثقافة ودعـا   إلىلثقافة مؤسستهم ويعود ذلك 

المؤسسة لتحقيق لة سد الفجوة بين إدراك الجهتين لأن إدراك العامل لثقافة مؤسسته سيدفع أومح

  نتائج أفضل وبالتالي زيادة فاعليتها. 

فاعلية القيادة من خـلال حـدود   ) بعنوان:  James Reagan McLaurin،2006دراسة (

  الثقافة: بعد الثقافة التنظيمية

LEADER-EFFECTIVENESS ACROSS CULTURAL BOUNDARIES: 

AN ORGANIZATIONAL CULTURE PERSPECTIVE 

نه على القادة بناء ثقافة تنظيمية قوية بقيمها ومعتقداتها بحيث تكـون ثقافـة   أ لىإتشير الدراسة 

  قومية وذلك لتقليل الصراعات التي تحدث نتيجة للثقافات المختلفة.

  وأجابت الدراسة على الأسئلة الآتية :

  دور الثقافة في تقليل الصراع الناشئ عن اختلاف الثقافات ؟

  وتكامل الثقافة التنظيمية التي تقلل الأثر الناتج من اختلاف الثقافة. دور القيادة في تسريع ونقل،

أنه لتقليل الصراعات يجب أن تتبنى القيادة التنظيمية ثقافة قوية وقومية وان  إلىوتوصل الباحث 

  تؤخذ بعين الاعتبار الثقافة المحلية والقيم والمعتقدات.
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قافة التنظيمية والفاعلية فـي كليـات   ) بعنوان: الثChristophe Lejeune ،2009دراسة (

  الأعمال

Organizational Culture and effectiveness in business schools: a test  of 

the accreditation impact.  
قياس تأثير الاعتمادية على الفاعلية والثقافة التنظيمية لكليات الأعمال وقد تم  إلىهدفت الدراسة 

  . EQUISروبيوداً ومدير كلية لمعرفة تأثير نظام الجودة الأعمي 31توزيع استبانة ل 

وأظهرت الدراسة تاثيراً ايجابياً على بعض أبعاد الثقافة وعدم وجود تأثير لأبعاد البيروقراطيـة  

للثقافة  ، كما وأظهرت بأن أبعاد الثقافة التنظيمية لها أعلى تأثير على: " تطوير البرامج والجودة 

نفتاح والتفاعل الاجتماعي مع المجتمع" و "القدرة على الحصول على المـوارد" .  الكلية " و " الا

والسـوق. كمـا    adhocracyوبينت النتائج بأن بعدين للثقافة لهما تأثير قوي على الفاعلية هما 

روبي فـي المؤسسـات   وأن عملية التغيير في الثقافة بالاعتماد على  نظام جودة الأ إلىوأشار 

عد في تحقيق الفاعلية والأداء الإيجابي. وبشكل عام أظهرت نتائج بأن الاعتماديـة  التعليمية يسا

  لها تاثير على الثقافة والفاعلية كما وأن الثقافة لها تاثير على الفاعلية.

) بعنوان : دراسة علاقة الثقافـة التنظيميـة و الفاعليـة      Tzai-Zane lee,2005دراسة (

  رونية في تايوان.التنظيمية على الصناعات الالكت

A study of Relationship between Organizational culture and 

Organizational Effectiveness of electronic Industries in Taiwan 

 ـ  ر الثقافـة التنظيميـة   واركزت الدراسة على الثقافة التنظيمية والفاعلية التنظيمية في كـل مح

  8العينة على المؤسسات الالكترونية في تايوان، وقد اعتمدت المقترحة للدراسة بحيث تم تطبيق 

 ـأومح  ـ  ةر لدراس نجـاز المهـام، التوجيـه فـي     ن بـين أفـراد العمـل لإ   أوالثقافـة  (التع

العمل،الإبداع،التحليل، العلاقات الإنسانية، نظام المكافآت ، استقرار بيئة العمل، بند الطلب) بينما 
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: ( مرونة الهيكل، التركيز على العمليات الداخلية والخارجية، حددت الفاعلية بثلاثة عناصر هي 

ات)، وجمعت البيانات من خلال استبانة تم توزيعها على العينة وبلغ عدد الاستبانات الاستراتيجي

) لتحليل العلاقات بـين  Linear structure relationواستخدم ( 680من أصل  144المستردة 

  متغيرات الدراسة.

ر الثمانية التي اعتمدتها في دراسة ثقافة المؤسسات المبحوثة كان لها واائج أن المحوأظهرت النت

رها لها تأثير ايجابي وقـوي  وان الثقافة التنظيمية بمحإيجابي واضح على الثقافة ، كما وأتأثير 

 على الفاعلية لتلك المؤسسات حيث تبين أن أبعاد الثقافة التنظيمية الثمانية  كان لهـا تـأثيرات  

ن لمصلحة العمل، العلاقـات الإنسـانية ، اسـتقرار    أومباشرة على عناصر الفاعلية فمثلا (التع

  ر لدراسة الثقافة كان لها تأثير إيجابي على التركيز الداخلي والخارجي) للفاعلية.واالعمل) كمح

) بعنوان:  النظم المتبعة لتحقيق الأداء العالي  Deanne N Den Hartog ,2004دراسة (

  العمل، الثقافة التنظيمية و فعالية الشركة في

High Performance Work System, organizational culture and firm 

effectiveness 

تقييم نتائج فاعلية أداء إجراءات العمل  من خلال دراسة وتحديد متغيـرات   إلىهدفت الدراسة 

قات بينهم  ، تكون مجتمع الدراسة مـن  للثقافة التنظيمية ومتغيرات لقياس الفاعلية وتحديد العلا

في أمريكا وكانت عينة الدراسة من مدراء شؤون المـوظفين   Netherlandsمؤسسة في  678

الخاضـعة   تومدراء الإدارة العليا وتم اختيارهم بالاستعانة بقواعد البيانات وكان عدد الاستبانا

   175للتحليل 

لى مجموعة من العناصر( الابتكار مقابـل القواعـد   وتم بناء نموذج للثقافة التنظيمية احتوى ع

والإجراءات، دعم مقابل الأهداف، المرونة مقابل الرقابة والتحكم،الإبداع مقابل الأدوار، البيئـة  

  الداخلية مقابل الخارجية).
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 ـ مع أبعاد أن العلاقات إلىوتوصلت النتائج   االثقافة التنظيمية قد وجدت ( بمعنى أن هناك تطبيق

لتحقيق الأداء العالي وبالتالي تحقيق الفاعليـة .كمـا    ح الثقافة التنظيمية الخاصة بالشركة)للوائ

ــرت أن ــام الأداء  وأظه ــالينظ ــز   الع ــركة)  يرك ــتور للش ــاره كدس ــوب ( باعتب المكت

سـع  أونظـرة  وقدمت الدراسة   والمؤشرات الثابتة  لأداء الشركة. هذه النظم بين العلاقة على

بشرية و أهدافها و نتائجها و التي يمكن أن تسـاعد فـي تشـكيل ( تجسـيد)     لإدارة الموارد ال

 في أن إدارة الموارد البشرية يمكـن أن يكـون لهـا    ويرىالدراسات المستقبلية في هذا الحقل، 

(  جوانب للأداء والتـي تسـاهم فـي إطالـة عمـر المنظمـة        ةأهداف مختلفة، مرتبطة بثلاث

  ي الإنتاجية والمرونة والأهلية ( شرعية المؤسسة).استمراريتها) ، و هذه الجوانب ه

  التعقيب على الدراسات السابقة 

حث في موضوع الثقافة تبين من خلال الدراسات السابقة التي تم التطرق لها آنفا، أنها جميعها تب

 داء العـالي دورها في تحقيـق الأ  إلىضافة لمختلفة والفاعلية التنظيمية بالإبعادها االتنظيمية بأ

الدراسة التي يجريها الباحث جاءت لتبحث موضوع هام و حيوي حيث ربطت  أماللمؤسسات ،  

وهذه الدراسة تختلـف     الاستراتيجيةالدراسة الثقافة التنظيمية بأبعادها الرئيسية بمفهوم صياغة 

عن الدراسات  التي وجدها البحث و استعان بها من حيث المتغيرات حيث اعتمد الباحـث فـي   

  .الاستراتيجيةته على قياس الثقافة و صياغة دراس

) اعتمدت القيم كمؤشر لثقافة المنظمة وبينت أن قيم الابداع والابتكـار  2008فدراسة (الثويني،

الدراسة الحالية اعتمدت على البعد  أماتحسين الأداء بالتالي ستزيد الفاعلية ، إلىالتنظيمي تؤدي 

  نساني  المكونة للثقافة عند دراستها.القيادي و البعد التنظيمي و البعد الا

التعرف على واقع الثقافة التنظيمية في مؤسسات  إلى) هدفت الدراسة 2007ودراسة (ال سعود،

ائر الحكوميـة فـي   القطاع العام حيث قاست الثقافة التنظيمية من خلال القيم التي تتبناها الـدو 
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افية كالجنس والعمـر والمسـتوى   ردن وعملت على دراسة متغيرات ديمغرمحافظات جنوب الأ

الوظيفي، والمؤهل العلمي ،وسنوات الخبرة) حيث كانت المتغيرات الديمغرافية التي اعتمـدتها  

الدراسة الحالية مشابهة لدراسة ال سعود فاتفقت معه في عدم وجود فروق بالنسبة لمتغير الجنس 

  والعمر وسنوات الخبرة والمؤهل العلمي  والمسمى الوظيفي.

 إلى) قامت هذه الدراسة على دراسة الثقافة التنظيمية  من خلال تقسيمها 2007اسة (الدويلة،در

أربعة أنواع( ثقافة دور، وثقافة مهمة، وثقافة قوة،وثقافة الفرد) وتأثيرها علـى الأداء واختلـف   

ادي و البعـد  بعاد المكونة للثقافة (البعد القياس الثقافة التنظيمية من خلال الأمعها الباحث بأنه ق

  التنظيمي و البعد الإنساني  ).

نها عملت علـى دراسـة   الدراسة مع الدراسة الحالية حيث أ) اتفقت هذه 2008دراسة (عكاشة ،

ن الدراسة الحالية قامت واختلفت في المتغير التابع حيث أ الثقافة التنظيمية من خلال نفس الأبعاد

 إلـى شة درست الأداء كمتغير تابع مع الإشـارة  بينما دراسة عكا الاستراتيجيةبدراسة صياغة 

  اختلاف البيئة المبحوثة.

ن، ثقافة الرسمية، وا) قامت بدراسة الثقافة التنظيمية من خلال (ثقافة التعSaeed,2010دراسة(

ن، أو) بحثت بالثقافة من خلال(المشاركة،تعBulent,2009دراسة ( أماثقافة الثقة، ثقافة التعلم) 

،نظام مكافأة وحوافز،نظـام رقابة،الاتصـال، التكامـل)    الاستراتيجيلعملاء،توجه تعلم،اهتمام با

ودرست الفاعلية من خلال(الرضا الوظيفي، توجه الزبـائن،الالتزام التنظيمـي ،الأداء المـالي    

والنمو)، وتتضح من خلال المقارنة اختلاف المعايير التي استخدمها الباحث في دراسـة نفـس   

مد على الثقافة التنظيمية من خلال(البعد القيادي و البعد التنظيمي و البعـد  المتغيرات  حيث اعت

  من خلال التسلسل بخطواتها المتعددة  . الاستراتيجيةالانساني) و درست صياغة 
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  الفصل الثالث: منهجية الدراسة
  مقدمة .3.1

تية: وصف منهجية الدراسة، مجتمع الدراسة وعينة الدراسـة ،  اضيع الآل هذا الفصل المووايتن

جمع البيانات والمعلومات ، وصدق أداة الدراسة ،و ثبات أداة الدراسـة،  والمعالجـة   وأدوات 

  حصائية.الإ

  منهجية الدراسة .3.2

نات التحليلي بشقية الكمي والكيفي،حيث تم جمع البيا استخدمت الدراسة الحالية المنهج الوصفي

دارية في وزارة الحكم المحلي بمختلف صحاب المناصب الإتهدفت أبواسطة استمارة اس

مقابلات مع  8 مستوياتهم الإدارية و استخدمت المقابلة كأداة لجمع البيانات حيث تم عمل

 ن في وزارة الحكم المحلي.مجموعة من الإداريي

   جتمع الدراسةم .3.3

وزارة الحكم في د الذين يتولون مناصب إدارية جميع الأفرا منيتكون مجتمع الدراسة من 

)، وقد بلغ وزير،وكيل وزارة،مدير عام،مدير دائرة السياسات و رئيس قسم( المحلي الفلسطينية

  .لا ومسؤولة وسؤم 123حجم مجتمع الدراسة حوالي 

  عينة الدراسة .3.4

) التي تـم  123لـ (ا باناتمن الاست نةاتباس 70استرداد  وقد تم، المسح الشاملتم اختيار عينة 

  حصائيا.إ% وهي نسبة مقبولة 57توزيعها، وبذلك فقد بلغت نسبة الاسترداد حوالي 
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 تحليل خصائص العينة الديمغرافية 3.4.1

  بالنسبة للخصائص الديمغرافية التي تم اعتمادها في الدراسة ، فإنها تحوي المتغيرات الآتية:  

وات الخبرة، المسمى الـوظيفي ، كمـا هـو    الجنس، والفئة العمرية، والمؤهل العلمي، وسن

  ).3.1واضح في الجدول رقم(

  
  ) 3.1دول رقم (ج

  خصائص العينة الديمغرافية
  العدد المتغيرات

 
 القيم الناقصة النسبة المئوية

   92.1 70 الجنس
 65.8 50 ذكر 6

 26.3 20 أنثى

   92.1 70 الفئة العمرية
  
6 

20 -30 8 10.5 

31 -40 22 28.9 

41 -50  27 35.5  
50+  13  17.1  

   92.1 70 المؤ هل العلمي
  
6 

 17.1 13 دبلوم متوسط

 48.7 37 بكالوريوس

  26.3  20  دراسات عليا
 92.1 70 سنوات الخبرة

6 

 13.2 10 سنوات 5قل من أ

5 -9 10 13.2 

10 -15 17 22.4 

  43.4 33  سنه 15كثر من أ
   92.1 70 المسمى الوظيفي 

6  
 

 47.4  36 دارة العليا (وزير، وكيل، مدير عام)الإ

الإدارة الوسطى (مدير دائرة السياسات، رئيس 
 قسم، مدير شؤون الموظفين)

15  19.7 

 25 19 غير ذلك



 
 

 91

 متغير الجنس لأفراد العينة : .1

 ـة الذكور في العينة تفوق نسبة الإن نسب)  أ3.2(ن من خلال الجدول ييتب النسـب    ث إنناث حي

 %26.3% بينما الاناث 65.8ما نسبته  ون، فالذكور يشكلتؤكد ذلك وية الظاهرة في الجدول المئ

أن المرأة في مجتمعنا قليلا ما تتقلد مناصب إدارية عليا ، وهذه نسبة طبيعية  إلى، ويرجع ذلك 

 ـ افة مستمدة من ثقافة المجتمع وعاداته وتقاليده حيث إن مجتمعنا يعتبر مجتمعاً ذكورياً ، بالإض

أن المرأة تحمل عبئاً كبيرا من المسؤوليات التي تجعلها غير قادرة علـى أن تكـون فـي     إلى

والسفر خارج البلاد وما شابه من  ت العملقاأومناصب إدارية عليا تتطلب منها التواجد في غير 

تلك المعيقات، مع أنها قد تكون تحمل مؤهلات علمية وخبرات عمليـة  تؤهلهـا لمثـل تلـك     

  صب.المنا

  )3.2جدول (
  فراد العينة حسب الجنستوزيع أ 

  النسبة المئوية  العدد  الجنس

 65.8 50  ذكر

 26.3 20  أنثى 

  
 متغير الفئة العمرية لأفراد العينة .2

% 35.5سنة حيث إنها تشكل  50 – 41البة للعينة هي ن الفئة العمرية الغأ إلىتشير النتائج 

% ، ثم الفئة 28.9كل سنة حيث إنها تش 40 -31بين   وتليها مباشرة الفئة العمرية التي تقع

% وأخيرا الفئة العمرية التي تقع مابين 17.1فما فوق حيث تشكل  50عمارهم العمرية من أ

  ). 3.3% ويتضح ذلك من خلال الجدول رقم (10.5بنسبة  20-30
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أشـخاص   إلـى أن المناصب التي يتقلدها أفراد العينة بحاجة  إلىويعزو الباحث تلك النتائج 

أن هـؤلاء   إلـى ذوي حنكة وخبرة في مجال العمل والتي تكتسب مع الـزمن، بالإضـافة   

الأشخاص أصبحت ثقافتهم من ثقافة المؤسسة السائدة، ولديهم القدرة في التأثير فـي هـذه   

  الثقافة وتطويرها استجابة للمتغيرات الداخلية والخارجية بطريقة إيجابية .

  ) 3.3(جدول
  د العينة حسب الفئة العمريةتوزيع افرا 
  النسبة المئوية  العدد  الفئة العمرية

20 -30 8 10.5 

31 -40 22 28.9 

41 -50  27 35.5  

50+  13  17.1  

  متغير المؤهل العلمي لأفراد العينة .3

فراد العينة المبحوثة هم مؤهل العملي الذي يشكل النسبة الأكبر لأن الأ إلى) 3.4يشير الجدول (

ويرى الباحث أن هذه النتائج واقعية  % 48.7نهم يشكلون ت البكالوريوس حيث إمن حملة شهادا

استجابة  للمتطلبات الأساسية لشغل مثل هذه الوظائف وحسب متطلبات السلم الـوظيفي الـذي   

  تطبقه الوزارة .

ن الدبلوم المتوسط الذي% ،  وحملة 26.3الذين يشكلون ما نسبته  الدراسات العلياحملة  ثم يليهم 

   .% 17.1يشكلون 
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أن وجود قاعدة علمية جيدة للموظف تنعكس في ثقافة المنظمـة بحيـث تكـون     ويرى الباحث

مداركه وآفاقه قادرة على استيعاب الثقافة الحالية للمنظمة وتقييمها وتدعيمها وتطويرها بطريقة 

  تخدم مصلحة المنظمة وتراعي البيئة الداخلية والخارجية. 

  ) 3.4جدول (
  فراد العينة حسب متغير المؤهل العلميع أتوزي 

 النسبة المئوية العدد المؤ هل العلمي

 17.1 13 دبلوم متوسط

 48.7 37 بكالوريوس

  26.3  20  دراسات عليا
 

  متغير سنوات الخبرة لأفراد العينة .4

) تبين أن النسبة الأكبر للخبرات العمليـة للـذين    3.5حسب النتائج الظاهرة في الجدول رقم (

% ، تليها نسـبة   43.4سنه فاكثر من العمل في نفس المؤسسة بحيث تشكل  15يمتلكون خبرة 

سنه ، ثم الأفراد الـذين   15-10ح ما بين واالذين يمتلكون خبرات تتر % من أفراد العينة22.4

% ، وأخيرا الأفراد الـذين يمتلكـون   13.2سنوات بنسبة  9-5ا بين ح مأويمتلكون خبرات تتر

  % من خبرة العمل في المؤسسة.13.2سنوات بنسبة  5من قل خبرات أ

ويرى الباحث أن الموظف الذي يمتلك خبرة طويلة من العمل نسبيا في الوزارة ضـمن عينـة   

الدراسة أصبحت ثقافته منسجمة نسبيا مع ثقافة الوزارة التي يعمل بها، بحيـث يتكـون لديـه    

ثقافة المؤسسة وتكون مرتبطـة بـالخطط    تصورات مستقبلية للكيفية التي يجب أن تكون عليها

  لتلك الوزارة. الاستراتيجية

  ): توزيع متغير سنوات الخبرة لأفراد العينة3.5جدول(

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة

 13.2 10 سنوات 5قل من أ
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5 -9 10 13.2 

10 -15 17 22.4 

  43.4 33  سنه 15كثر من أ
 

  نةمتغير المسمى الوظيفي لأفراد العي .5

فراد العينة كـانوا  ) تبين أن النسبة الأكبر من أ 3.6حسب النتائج الظاهرة في الجدول رقم (

   47.4حيث بلغت نسبتهم من أصحاب الوظائف الإدارية العليا(وزير،وكيل وزارة، مدير عام)

، وأخيـرا  ممن يشغلون مناصب إدارية أخرى% من أفراد العينة 25فأكثر ، تليها نسبة  % 

مدير دائرة السياسات، رئيس قسم، مدير .% من أصحاب المناصب الإدارية الوسطى(17ه ما نسبت

  شؤون الموظفين).

صحاب المناصب العليا يمتلكون معرفة شاملة وفهم عميـق  الموظفين من أويرى الباحث أن 

ومتابعة تنفيذها وهم  الاستراتيجيةلثقافة المؤسسة و سياساتها وهم من يقودون عملية صياغة 

قــدر لأا

علــى 

ــام  القي

بعمليــة 

  .الاستراتيجيالتخطيط 

  لأفراد العينة المسمى الوظيفي): توزيع متغير 3.6جدول(

  جمع البياناتوأداة  أسلوب 3.5

  في منهج البحث على الوسائل التالية: حيث اعتمدت الباحث

 مصادر جمع المعلومات الثانوية من خلال البحث المكتبي. إلىتم الرجوع  .1

  النسبة المئوية العدد المسمى الوظيفي
 47.4 36 دارة العليا (وزير، وكيل، مدير عام)الإ

دارة الوسطى (مدير دائرة السياسات، رئيس الإ
 قسم، مدير شؤون الموظفين) 

15 19.7 

 25 19  غير ذلك
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 داة لجمع البيانات بحيث وزعت على عينة الدراسة.استخدمت الاستبانة كأ .2

صحاب مقابلات على مجموعة من أ 8اجراء  ع البيانات حيث تماستخدمت المقابة كاداة لجم .3

 الاختصاص من موظفي الوزارة.

 إلىج ومن ثم الوصول لعرض وتحليل النتائ  SPSSاستخدام برنامج التحليل الاحصائي  .4
  لاستنتاجات .ا
ولفحص  ،يات السابقةالأدب إلىفبالرجوع  أداةً لجمع البيانات، الاستبانةالدراسة الحالية  تماستخد

 طور ،في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية الاستراتيجيةالثقافة التنظيمية و دورها في صياغة 

ل معلومات عامة عن المبحوثين من والقسم الأاشتمل ة تكونت من قسمين رئيسيين استبان الباحث

ين ضم حيث: الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة والمسمى الوظيفي،  في ح

القسم الثاني مقياس الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية و صياغة 

نساني، ، البعد الإر وهي: البعد القيادي، البعد التنظيميوامح ةربع، وزعت على أالاستراتيجية

لدراسة ا اةجابة عن أدلماً بأن طريقة الإ) فقرة، ع63، حيث تكونت من ( الاستراتيجيةوصياغة 

  على النحو التالي:)، (Likert Scaleلى نمط ليكرت خماسي ع  تركزت في الاختيار من سلم

  نمط ليكرت
 فقاأولا   فقأولا   غير متأكد  موافق  موافق بشدة  الوزن 

  بشدة
، يات السابقةالأدب إلىفبالرجوع  أداة لجمع البيانات، ةكما استخدمت الدراسة الحالية المقابل

ية في وزارة الحكم المحلي الفلسطين الاستراتيجيةفة التنظيمية و دورها في صياغة الثقاولفحص 

بعاد التي لا يمكن قياسها باستخدام الاستبانة و للتاكد من وحتى يتمكن الباحث من قياس الأ

بع عشرة سؤال حول موضع الدراسة صياغة ارالبيانات التي يتم جمعها بواسطة الاستبانة تم 

صجاب الاختصاص في ء ثماني مقابلات مع مجموعة من الإداريون أجراتم إوأبعادها حيث 

  وزارة الحكم المحلي.
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  صدق أداة الدراسة 3.6

تم التحقق من صدق أداة الدراسة بعرضها على مجموعة من المحكمين الذين أبدوا عدداً من 

، لنهائيبشكلها ا تم أخذها بعين الاعتبار عند إخراج الأداة )، وقد1(ملحق رقم الملاحظات حولها

 Factor(التحليل العاملي هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى، تم التحقق من الصدق بحساب 

Analysis( لفقرات أداة الدراسة، وذلك كما هو واضح في الجد) 3.7ول رقم.(  

أداة الثقافة التنظيمية  اتفقرل) Factor Analysis(التحليل العاملي  نتائج ).3.7جدول رقم (

  الاستراتيجيةة وصياغ

 Alphaقيمة   الفقرات Alphaقيمة   الفقرات Alphaقيمة   الفقرات
1.   .740 26.   .760 51.   .751 
2.   .715 27.   .843 52.   .731 
3.   .643 28.   .785 53.   .773 
4.   .776 29.   .777 54.   .802 
5.   .767 30.   .805 55.   .842 
6.   .870 31.   .849 56.   .827 
7.   .716 32.   .907 57.   .895 
8.   .783 33.   .818 58.   .841 
9.   .742 34.   .867 59.   .829 

10.   .759 35.   .818 60.   .751 
11.   .757 36.   .765 61.   .770 
12.   .791 37.   .732 62.   .802 
13.   .878 38.   .845 63.   .798 
14.   .847 39.   .742     
15.   .612 40.   .792     
16.   .763 41.   .814     
17.   .776 42.   .860     
18.   .785 43.   .809     
19.   .829 44.   .793     
20.   .794 45.   .819     
21.   .799 46.   .777     
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22.   .757 47.   .848     
23.   .715 48.   .742     
24.   .793 49.   .838     
25.   .643 50.   .807     
قيم فقرات أداة الدراسة جميع التحليل العاملي لأن  )3.7ت الواردة في الجدول (لمعطياتشير ا

الثقافة  الاتساق الداخلي لفقرات الأداة وأنها تشترك معاً في قياس إلىمقبول إحصائياً، مما يشير 

على ضوء في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية  الاستراتيجيةالتنظيمية ودورها في صياغة 

  على أساسه. ت الأداة ظري الذي بنيالإطار الن

  ثبات أداة الدراسة 3.7

تم حساب الثبات لأداة الدراسة بأبعادها المختلفة بطريقة الاتساق الداخلي بحساب معادلة الثبات 

ائج كما هي واضحة في الجدول رقم  ، وقد جاءت النتCronbach Alpha)كرونباخ ألفا (

)3.8.(  

الدراسة ) لأداة Cronbach Alphaبات كرونباخ ألفا(). نتائج معادلة الث3.8جدول رقم (
    بأبعادها المختلفة 

  الرقم
 

 Alphaقيمة  عدد الفقرات الأبعاد

  91. 9 البعد القيادي  .1
 82. 11 البعد التنظيمي  .2

 97. 15  نسانيالبعد الإ   .3

 97.  28  الاستراتيجيةصياغة    .4

 95.  63  المجموع الكلي   .5

عالية بأبعادها المختلفة تتمتع بدرجة الدراسة أن أداة  )3.11(دول تشير المعطيات الواردة في الج

  من الثبات. جداً 
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  الإحصائيةلمعالجة ا 3.8

 إلـى ، وأدخلـت  حاسـوب ال إلى لإدخالهابمراجعتها تمهيداً  حثاالب ماق بعد جمع بيانات الدراسة

ادت دزايـث كلمـا   بح رقمية إلىاللفظية  الإجاباتمعينة، أي بتحويل  أمالحاسوب بإعطائها أرقا

كما يتضح من خلال الجدول رقم   الاستراتيجيةازدادت دور الثقافة التنظيمية في صياغة  الدرجة

)3.9.(  

  )3.9جدول رقم(

  الإجابة اللفظية ومقدارها بالدرجات(لقياس الثقافة التنظيمية)

  

  

  

المتوسـطات  والنسب المئوية، وباستخراج الأعداد،  اللازمة للبيانات الإحصائيةالمعالجة  توتم

، عـن  α≥0.05فرضيات الدراسة عند المستوى  تفحصقد الانحرافات المعيارية. ووالحسابية، 

 one(ي تحليل التباين الأحاداختبار )، وt-testاختبار ت (: لآتيةا الإحصائيةطريق الاختبارات 

way analysis of variance،( و   ) معامـل الارتبـاط بيرسـونPearson correlation ،(

فـي تحليـل    وذلك باستخدام الحاسـوب  )،Cronbach Alphaمعامل الثبات كرونباخ ألفا (و

   ).SPSS( الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبرنامج الرزم  البيانات اعتمادا على

تعانة بمفتاح المتوسطات الحسابية وذلك كما هـو واضـج فـي    ولفهم نتائج الدراسة يمكن الاس

  ). 3.14الجدول رقم (

  

  

  الدرجة  الإجابة
  5  بشدة موافق
  4  موافق

  3  غیر متأكد
  2  فقأولا 
  1  دةبش فقاأولا 
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  )3.10جدول رقم (
  جابة الخماسيلسلم الإ المتوسطات الحسابية مفتاح 
  المتوسط الحسابي

  
  المعيار  الدرجة

انحراف معياري واحد عن المتوسط +  مرتفعة  1-2.33
  الحسابي

  الوسط  متوسطة  2.34-3.66
انحراف معياري واحد عن المتوسط -  نخفضةم  3.67-5

  الحسابي
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  الفصل الرابع
  

  اختبار الفرضيات تحليل النتائج و
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 الفصل الرابع: تحليل النتائج واختبار الفرضيات   

  .مقدمة4

حيـث يتضـمن   ل الباحث منهجية الدراسة في الفصل السابق، جاء هذا الفصل بأوبعد أن تن

عرضاً كاملاً ومفصلاً لتحليل بيانات الدراسة التي تم جمعها عن طريق الاسـتبانه و عـن   

 طريق المقابلة، للتحقق من صحة فرضياتها باستخدام التقنيات الإحصائية المناسبة. 

  التحليل الإحصائي .4.1

 اختبار فرضيات الدراسة .4.1.1

 لى:وة الأالفرضية الرئيس .4.1.1.1

البعـد  -البعـد التنظيمـي  -بعادها مجتمعه(البعد القيـادي أالتنظيمية بد علاقة بين الثقافة لا يوج

  ه وذلك من وجهة نظر المبحوثين.الاستراتيجيالإنساني) و صياغة 

  ولفحص الفرضية الرئيسة تم فحص مجموعة من الفرضيات الفرعية الاتية:

  لى :والفرضية الفرعية الأ 4.1.1.1.1

  .تيجيةالاسترالا يوجد علاقة بين البعد القيادي و صياغة 

) pearson correlationللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون (

في وزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةللعلاقة بين الثقافة التنظيمية للبعد القيادي، و صياغة 

  ).4.1الفلسطينية، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم (

) للعلاقة بين pearson correlationرتباط بيرسون (). نتائج معامل الا4.1جدول رقم (
  في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية الاستراتيجيةالثقافة التنظيمية في البعد القيادي، و صياغة 

  المتغیرات
 

 الدلالة الإحصائیة قیمة (ر) العدد

البعد القيادي و صياغة 
 الاستراتيجية

  
70 

.740** 
  

0.000 
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وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند  إلى) 4.1ردة في الجدول رقم(تشير المعطيات الوا

في وزارة  الاستراتيجيةبين الثقافة التنظيمية في البعد القيادي ،و صياغة  α≥0.05المستوى 

الحكم المحلي الفلسطينية ، بحيث كلما ازداد اهتمام الوزارة في البعد القيادي في ثقافتها 

، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية الاستراتيجيةرتها على صياغة التنظيمية، ازدادت قد

 قد رفضت.

  الفرضية الفرعية الثانية : 4.1.1.1.2

  .الاستراتيجيةلا يوجد علاقة بين  البعد التنظيمي و صياغة 

) pearson correlationللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون (

في وزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةتنظيمية للبعد التنظيمي، و صياغة للعلاقة بين الثقافة ال

 ).4.2الفلسطينية، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم (

) للعلاقة بين pearson correlation). نتائج معامل الارتباط بيرسون (4.2جدول رقم (
وزارة الحكم المحلي في  الاستراتيجيةالثقافة التنظيمية في البعد التنظيمي، و صياغة 

  الفلسطينية

  المتغیرات
 

 الدلالة الإحصائیة قیمة (ر) العدد

البعد التنظيمي و صياغة 
 الاستراتيجية

70  
 .725**  

0.000 

وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند  إلى) 4.2تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم(

في وزارة  الاستراتيجيةلبعد التنظيمي ، و صياغة بين الثقافة التنظيمية في ا α≥0.05المستوى 

الحكم المحلي الفلسطينية ، بحيث كلما ازداد اهتمام الوزارة في البعد التنظيمي في ثقافتها 

، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية الاستراتيجيةالتنظيمية، ازدادت قدرتها على صياغة 

  قد رفضت.



 
 

 103

  الفرضية الفرعية الثالثة : 4.1.1.1.3

  .الاستراتيجيةعلاقة بين البعد الإنساني و صياغة  لا يوجد

) pearson correlationللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون (

في وزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةللعلاقة بين الثقافة التنظيمية للبعد الإنساني، و صياغة 

 ).4.3رقم ( الفلسطينية، وذلك كما هو واضح في الجدول

) للعلاقة بين pearson correlation). نتائج معامل الارتباط بيرسون (4.2جدول رقم (
في وزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةالثقافة التنظيمية في البعد الإنساني، و صياغة 

  الفلسطينية

  المتغیرات
 

 الدلالة الإحصائیة قیمة (ر) العدد

البعد الإنساني و صياغة 
   تيجيةالاسترا

70  
 

.859** 
  

0.000 

وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند  إلى) 4.2تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم(

في وزارة  الاستراتيجيةبين الثقافة التنظيمية في البعد الإنساني ، و صياغة  α≥0.05المستوى 

البعد الإنساني في ثقافتها  الحكم المحلي الفلسطينية ، بحيث كلما ازداد اهتمام الوزارة في

، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية الاستراتيجيةالتنظيمية، ازدادت قدرتها على صياغة 

  .قد رفضت

  ة الثانية:الفرضية الرئيس 4.1.1.2

في آراء المبحوثين حول الثقافة ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى 

في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية (بأبعادها  تراتيجيةالاسالتنظيمية و دورها في صياغة 
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الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى ، الجنسمتغيرات  إلىالمختلفة) تعزى 

  الوظيفي.

  ولفحص الفرضية الرئيسية الثانية تم استخدام مجموعة من الاختبارات الإحصائية الآتية:

 ت) ير الدراسة (الجنس) استخدمت في التحليل اختبار (على أثر متغ وللتعرف 4.1.1.2.1

)t-test(  مستقلتين  لمجموعتين(Independent-Samples T-test) فروق عن للإجابة 

  ).4.4وذلك كما هو واضح في الجدول رقم ( مستويين (ذكر، وأنثى)، في المتغير

  )4.4جدول رقم (
ین حول الثقافة التنظیمیة و دورھا في ) للفروق في آراء المبحوثt-testنتائج اختبار ت (

  في وزارة الحكم المحلي الفلسطینیة تعزى لمتغیر الجنس الاستراتیجیةصیاغة 

ر أومح
 الدراسة

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة ت 
 المحسوبة

الدلالة 
 الاحصائية

البعد 
 القيادي

   711. 2.361 50 ذكر
68 

.265 .792 
 456. 2.183 20 أنثى

البعد 
 التنظيمي

 761. 2.427 50 ذكر
68 .949 .346 

 503. 2.378 20 أنثى
البعد 
 الإنساني

 766. 2.548 50 ذكر
68 .452 .652 

 556. 2.368 20 أنثى
صياغة 
 الاسترتيجية

 861. 2.468 50 ذكر
68 1.522 .133 

 698. 2.370 20 أنثى
الدرجة 

 ليةالك
 732. 2.209 50 ذكر

68 1.038 .303 
 377. 1.946 20 أنثى
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 -pبأنه لا يوجد تأثير لمتغير (الجنس) حيث أن ) 4.4تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم (

value  لذا يتضح لنا بانه لا توجد فروق بين أبعاد الثقافة التنظيمية تعزى لمتغير  0.05> من

  .تكون الفرضية قد قبلت . وبذلك(الجنس)الدراسة 

على أثر كل من متغيرات الدراسة (الفئة العمرية، المؤهل العلمي،  للتعرف 4.1.1.2.2
 One Way)الأحادي  التباين سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي) استخدمت في التحليل تحليل

ANOVA) في ثلاثة مستويات. المتغير فروق عن للإجابة  
  
ثقافة التنظيمية (البعد القيادي، البعد التنظيمي، البعد الانساني) تعزى توجد فروق بين أبعاد ال لا

 ).4.5(الفئة العمرية). وذلك كما هو واضح في الجدول رقم (لمتغير الدراسة 
  

 one way analysis of). نتـائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي (     4.5جدول رقم (
varianceفـة التنظيميـة و دورهـا فـي صـياغة      ) للفروق في آراء المبحوثين حول الثقا
  في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية تعزى لمتغير العمر الاستراتيجية

ر أومح
 الدراسة

درجات  مصدر التباين
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

  324. 161. 482. 3 بين المجموعات البعد القيادي
 

.808 
 496. 32.707 66المجموعات داخل

  33.189 69 المجموع
البعد 
 التنظيمي

 984. 053. 028. 084. 3 بين المجموعات
 529. 34.935 66داخل المجموعات

  35.020 69 المجموع
  

البعد 
 نسانيالإ

 823. 303. 207. 621. 3 بين المجموعات
 683. 45.098 66داخل المجموعات

  45.719 69 المجموع
صياغة 

 الاستراتيجية
 982. 056. 025. 076. 3 بين المجموعات

 453. 29.874 66داخل المجموعات
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  29.950 69 المجموع
  

الدرجة 
 الكلية

 955. 108. 047. 142. 3 بين المجموعات
 439. 29.005 66داخل المجموعات

  29.147 69 المجموع
بانھ لاتوجد فروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة یعزى  )4.5دة في الجدول رقم (تشير المعطيات الوار

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.)(الفئة العمریةلمتغیر الدراسة 

  
توجد فروق بين أبعاد الثقافة التنظيمية (البعد القيادي، البعد التنظيمي، البعد الانساني) تعزى  لا

 ).4.6). وذلك كما هو واضح في الجدول رقم ((المؤهل العلميلمتغير الدراسة 

 one way analysis ofنتـائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي (     ). 4.6جدول رقم (
variance      للفروق في آراء المبحوثين حول الثقافـة التنظيميـة و دورهـا فـي صـياغة (
  ميمؤهل العلحلي الفلسطينية تعزى لمتغير الفي وزارة الحكم الم الاستراتيجية

ر أومح
 الدراسة

درجات  مصدر التباين
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 046. 023. 045. 2 بين المجموعات البعد القيادي
 

.955 
 

 495. 33.144 67داخل المجموعات

  33.189 69 المجموع

البعد 
 التنظيمي

 1.276 642. 1.285 2 بين المجموعات
 

.286 
 

 504. 33.735 67داخل المجموعات

  35.020 69 المجموع

البعد 
 نسانيالإ

 981. 651. 1.301 2 بين المجموعات
 

.380 
 

 663. 44.418 67داخل المجموعات

  45.719 69 المجموع

صياغة 
 الاستراتيجية

 852. 371. 743. 2 بين المجموعات
 

.431 
 

 436. 29.207 67وعاتداخل المجم
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  29.950 69 المجموع

  
الدرجة 
 الكلية

 446. 818. 347. 695. 2 بين المجموعات

بانھ لاتوجد فروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة یعزى  )4.6تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم (

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.)(المؤھل العلميلمتغیر الدراسة 

فروق بين أبعاد الثقافة التنظيمية (البعد القيادي، البعد التنظيمي، البعد الانساني) تعزى  توجد لا
  ).4.7(سنوات الخبرة). وذلك كما هو واضح في الجدول رقم (لمتغير الدراسة 

 one way analysis of). نتـائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي (     4.7جدول رقم (
varianceبحوثين حول الثقافـة التنظيميـة و دورهـا فـي صـياغة      ) للفروق في آراء الم
  في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية تعزى لمتغير سنوات الخبرة الاستراتيجية

ر أومح
 الدراسة

درجات  مصدر التباين
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 757. 368. 482. 3 بين المجموعات البعد القيادي
 

.522 
 486. 32.707 66داخل المجموعات 

  33.189 69 المجموع
البعد 
 التنظيمي

 768. 394. 084. 3 بين المجموعات
 

.516 
 513. 34.935 66داخل المجموعات 

  35.020 69 المجموع
البعد 

 نسانيالإ
 1.274 834. 621. 3 بين المجموعات

 
.291 

 655. 45.098 66تداخل المجموعا 
  45.719 69 المجموع

صياغة 
 الاستراتيجية

 1.358 580. 076. 3 بين المجموعات
 

.263 
 427. 29.874 66داخل المجموعات 

  29.950 69 المجموع



 
 

 108

  
الدرجة 
 الكلية

 355. 1.100 463. 142. 3 بين المجموعات

نه لاتوجد فروق بين أبعاد الثقافة التنظيمية يعزى با )4.7تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم (
  .و بذلك تكون الفرضية قد قبلت) (سنوات الخبرةلمتغير الدراسة 

  

  
توجد فروق بين أبعاد الثقافة التنظيمية (البعد القيادي، البعد التنظيمي، البعد الانساني) تعزى  لا

  ).4.8الجدول رقم ((المسمى الوظيفي). وذلك كما هو واضح في لمتغير الدراسة 
  

 one way analysis of). نتـائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي (     4.8جدول رقم (
variance      للفروق في آراء المبحوثين حول الثقافـة التنظيميـة و دورهـا فـي صـياغة (
  في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي الاستراتيجية

ر أومح
 الدراسة

درجات  التباين مصدر
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 3.324 1.498 2.996 2 بين المجموعات البعد القيادي
 

.042 
 451. 30.193 67داخل المجموعات 

  33.189 69 المجموع
البعد 
 التنظيمي

 2.128 1.046 2.092 2 بين المجموعات
 

.127 
 491. 32.928 67داخل المجموعات 

  35.020 69 المجموع
البعد 

 نسانيالإ
 2.457 1.562 3.124 2 بين المجموعات

 
.093 

 636. 42.595 67داخل المجموعات 
  45.719 69 المجموع

صياغة 
 الاستراتيجية

 3.048 1.249 2.498 2 بين المجموعات
 

.054 
 410. 27.452 67داخل المجموعات 



 
 

 109

  29.950 69 المجموع
  

الدرجة 
 الكلية

 060. 2.929 1.172 2.343 2 بين المجموعات

بانھ لاتوجد فروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة یعزى لمتغیر  )4.8تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم (
  .و بذلك تكون الفرضية قد قبلت)  (المسمى الوظیفيالدراسة 

  
  

  ابلاتتحليل المق  .4.2

لحكم المحلي دارية مختلفة في وزارة اإإجراء ثماني مقابلات مع مستويات قام الباحث ب

بعاد و المتغيرات الخاصة بالثقافة التنظيمية  و دورها في جل قياس الأأالفلسطينية وذلك من 

ناتج رفض ال أوجل تأكيد أاسها  باستخدام الاستبانة ، ومن والتي لا يمكن قي الاستراتيجيةصياغة 

بنسبة التي تم التوصل إليها من خلال الاستبانة، حيث كانت إجابات من تم مقابلاتهم متطابقة 

جابات استمارة الدراسة ،و  تم التوصل الیھا  من خلال تحلیل إنھا دعمت النتائج  التي أ كما% 100

  نوضح  فیمایلي تحلیل المقابلة:

  ما هي رؤية ورسالة الوزارة؟ .1

 حكم محلي رشيد قادر على تحقيق تنمية مستدامة بمشاركة مجتمعية فاعلة"" رؤية الوزارة هي:

وزارة رائدة تعمل على بناء قدرات الهيئات المحلية وتنمية مواردها  "  رسالة الوزارة هي:

 "لتصبح أكثر قدرة على تحقيق رفاهية مواطنيها في إطار حكم محلي رشيد

بلات من الإجابة على هذا السؤال ، و كانوا على لقد تمكن الموظفين الذين أجريت معهم المقا

 علم و دراية  برؤية و رسالة الوزارة.
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 برأيك ما مدى التناغم والانسجام بين رؤية ورسالة الوزارة ؟ .2

هناك انسجام كامل بين رسالة الوزارة و رؤيتها ،حيث تم صياغة الرسالة بناء على رؤية 

عام  و  2011ه من النشاطات خلال عام الوزارة وهذا يتضح من خلال ما تم تحقيق

2012.  

 ما مدى معرفة الموظفين والفئات المستهدفة برسالة ورؤية الوزارة؟ .3

أولا:موظفي الوزارة (كادر الوزارة و المديريات )على معرفة تامة برؤية ورسالة الوزارة وذلك 

غة الرؤية و الرسالة من خلال مشاركتهم الفاعلة في عملة التخطيط الاستراتيجي والتي يعد صيا

 لا يتجزأ من عملية صياغة الاستراتيجية. اًجزء

ثانيا:الفئات المستهدفة على معرفة جيدة برؤية و رسالة الوزارة  كونهم الجهات المستفيدة منها 

جل أمن جهة و الموجه لهم من جهة أخرى،حيث يتم الاهتمام بمعرفتها من قبل هذه الفئات من 

 رض الواقع.أالفعلية و مدى تطبيقها على مقارنتها بالممارسات 

حسب وجهة نظرك كيف تستطيع الوزارة أن تميز نفسها من خلال صياغتها للرسالة  .4

  والرؤية؟

استطاعت وزارة الحكم المحلي أن تميز نفسها وذلك من خلال تضمين رسالتها ورؤيتها الهدف 

الحكم المحلي الرشيد و الذي يتم التي وجدت من اجله و تحديدا المشاركة المجتمعية الفاعلة و 

 التوصل إليه من خلال الهيئات المحلية للوصول إلى اللامركزية  و الديمقراطية.

  ما هي طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في الوزارة؟ .5

ن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسطيني يمكن توضيحها من خلال  إ

  مايلي:
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فة تنظيمية رسمية:وتعتمد هذه الثقافة على طبيعة الهيكل التنظيمي السائد في الوزارة و ثقا-1

مستوى في الهيكل التنظيمي أعماله  أوعلى مستوياته الإدارية المختلفة بحيث يمارس كل فرد 

 ضمن الصلاحيات الموكلة له وضمن توارث تنظيمي.

ادي للثقافة التنظيمية من خلال وجود مجلس ثقافة تنظيمية غير رسميه:وهنا يبرز البعد القي-2

تماعات ،حيث يتم عقد اج الاستراتيجيةتخطيط مهمته صياغة السياسات العامة و اتخاذ القرارات 

  جل اتخاذ القرارات التنفيذية.أدورية لرؤساء الأقسام من 

  الموظف مباشرة . إلىثقافة الاتصال العابر:من الوزير -3

أسلوب العمل المؤسساتي(بيروقراطية ايجابية) من احترام الهيكلية و إن هناك مزج متناغم بين 

التي تعتمد الإدارة الفاعلة من خلال إشراك كافة الدوائر و ما بين الطريقة التقليدية لرأس الهرم و

ن الوزن الأكبر يتجه نحو العمل المؤسسي و الإشراك في اتخاذ ألا إعلى ثقافته الشخصية، 

  فة السائدة في الوزارة ثقافة تنظيمية مؤسسية.القرارات، أي التقا

هل يتم إشراك الموظفين في الوزارة بمختلف مستوياتهم الإدارية في صياغة  .6

  ؟الاستراتيجية

والتي  2014-2010لوزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةأحدثت عملية إعداد الخطة 

رة من  كافة النواحي نقلة نوعية  في عملية التخطيط للوزا 2009بدأت في نهاية عام 

المتصلة في عملية التخطيط ، وحظيت هذه العملية منذ بدايتها بمتابعة دقيقة ومباشرة  

من  وزير الحكم المحلي  بهدف إنجاح العملية ضمن الأصول المهنية والفنية عالية 

المستوى. وفي هذا الإطار اتخذ الوزير قرارا بتشكيل لجنة توجيهية لإعداد الخطة 

من الكوادر العليا بالوزارة  ورفد هذه اللجنة بلجنة فنية مختصة من كوادر مكونة 

الوزارة تقوم بتيسير عملية التخطيط  وضمان مشاركة كافة الدوائر والكوادر بعملية 



 
 

 112

التخطيط ، وقد روعي  في عملية التحضير لإعداد الخطة  تدريب عدد كبير من كوادر 

كادرا من  80حيث تم تدريب  الاستراتيجيالوزارة في آليات ومنهجيات التخطيط 

م التخطيط بالمشاركة. الوزارة على المفاهيم والآليات والمنهجيات ، وذلك لتطبيق مفهو

 كد من تمت مقابلتهم على مايلي:أطار وفي هذا الإ

توفر إطارا مؤسساتيا مناسبا في الوزارة  مكونا من لجنة توجيهية وفنية وفوضت  •

لاحيات لمتابعة وتنفيذ عملية التخطيط ، وقد أعطى هذه الإطار هذه اللجان بكافة الص

 عداد الخطة.إة كافة دوائر وكوادر الوزارة في مجالا مناسبا لمشارك

  تم توفير كافة الموارد البشرية والمالية  لعملية التخطيط . •

تم  تهيئة كافة الكوادر وتزويدهم بالتدريب والخبرات المطلوبة لعملية التخطيط  •

 ك بكافة التفويضات الإدارية المناسبة والمطلوبة.وكذل

اتخذت كافة القرارات الإدارية المناسبة من تكليفات وتفويضات  لكافة اللجان العاملة  •

جل المتابعة ودقة أذه القرارات بإطار زمني محدد من في إعداد الخطة وارتبطت ه

 التنفيذ.

كم المحلي بتشكيل مجلس تم تتويج الإطار المؤسسي للتخطيط  بقرار وزير الح •

التخطيط في الوزارة ومكون من مدراء الدوائر المختلفة  وتكون مهمته إقرار 

ات التنفيذ. وبتشكيل هذا المجلس تكون استراتيجيوالتنفيذية و الاستراتيجيةالخطط 

الوزارة قد استكملت وبشكل رائد الإطار الموسسي لعملية التخطيط واتخاذ القرار 

الخطة خاصة بعد قرار معالي الوزير بتشكل وحدة فنية داعمة وهيكلية إعداد 

 لمجلس التخطيط وتتبعه مباشرة  وحدة السياسات والتخطيط.
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برأيك ما مدى الاستعانة بوزارات أخرى والتعرف على رسالتها واستخدامها في صياغة  .7

 رسالة و رؤية وزارتكم؟

ات مسبقة وهي الخطة الوطنية اعتمدت الوزارة في  منهجيتها التخطيطية على وضع محدد

 الاستراتيجيةوأهدافها وذلك لضمان ارتباط  العلاقة الوثيقة بين الخطتين ، ولذلك كانت الخطة 

تعتبر تطبيقا خلاقا للخطة الوطنية في قطاع الحكم المحلي ، وقد تم  مراجعة  2010-2014

مع الخطة الوطنية ويمكن للخطة  في أكثر من مستوى لضمان تناغمها   الاستراتيجيةالأهداف 

الجزم بهذا الخصوص أن  تجربة الوزارة بهذا الإطار هي جيدة ويمكن الاستفادة منها كونها 

و كان دورها فاعل في دعم الوزارات الأخرى  الاستراتيجيكانت ريادية في عملية التخطيط 

 بهذا الخصوص .

ل الحكومة وتكون إطارا ضرورة التأكيد على وضع محددات للخطة  من قب إلىضافة بالإ 

لى لعملية التخطيط ، وهنا يجب أن يرفق وا للمخططين في كل وزارة بالمراحل الأياسترشاد

ا حكوميا  يحدد الأهداف العامة للحكومة في القطاعات المختلفة ويكون ذلك استراتيجيإطارا 

 نية.مرفقا مع بلاغ الموازنة ، لضمان واقعية الخطط  وانسجامها مع  الخطة الوط

كذلك يجب إعادة مراجعة جدوى وجود خطط الوزارات وخطط عبر قطاعية بحيث يمكن  

 ة واحدة تكون الوزارة المختصة قائدة القطاع المستهدف.استراتيجيتوحيدهما بخطة 

  ما مدى معرفة المؤسسات التابعة لوزارة الحكم المحلي برسالة ورؤية الوزارة؟ .8

بدء في عملية التخطيط على إشراك كافة المؤسسات التابعة عملت وزارة الحكم المحلي و منذ ال

و في جميع مراحله،لذا كان هناك فهم واضح للرؤية  الاستراتيجيلها في عملية التخطيط 

والرسالة الخاصة بالوزارة من قبل كافة الأطراف ذات العلاقة فضلا عن توزيع الخطة وشرحها 

   لكافة المشاركين بعد الانتهاء من إعدادها.
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 برأيك ما هي أهم المرتكزات التي يتم أخذها بعين الاعتبار عند صياغة رسالة الوزارة؟ .9

تم التركيز على المشاركة الفاعلة و التجارب المتراكمة، ومراجعة لكل الدروس المستفادة ومن 

  أهمها ما يلي:

ا مع هناك إشكالية في العلاقة بين التخطيط والتخطيط المالي ، فنجاح الخطة يجب ربطه .1

لتخطيط تخطيط واقعي للموازنة  ولذلك نوصي بضرورة التنسيق الفعال بين وزارتي ا

 جل تطوير عملية التخطيط بشكل علمي.أوالمالية بهذا الإطار من 

 إلىالإطار المؤسسي لعملية متابعة الخطة الوطنية من قبل وزارة التخطيط بحاجة  .2

 نجازها.إمتابعة فاعلة للخطط و ختصة لضمانتوضيح وتواصل مباشر مع الوزارات الم

ضرورة التأكيد على  الجدول الزمني الموحد لعملية التخطيط في الوزارات المختلفة   .3

 وضمان تقديم الدعم الفني اللازم في الوقت المحدد.

تطوير نظام متابعة وتقييم متطور وموحد لمتابعة الخطة الوطنية يعتمد على تدفق حيد  .4

ن تتولاه وزارة التخطيط على أن تتولى أدوري ، ويمكن ومات  بشكل مركزي وللمعل

 توفير الموارد المناسبة لتنفيذه ،

فريق التخطيط الوطني   أوضعف التغذية الراجعة للوزارات من قبل وزارة التخطيط   .5

 تقارير المتابعة والتقييم. أوسواء على صعيد جودة الخطط 

 ؟تراتيجيةالاسما مدى التوافق بين ثقافة الوزارة وصياغة  .10

تعتمد  الاستراتيجية،فالخطة الاستراتيجيةهناك توافق و تناغم كامل بين ثقافة الوزارة و صياغة 

 الاستراتيجيعلى ثقافة العمل المؤسسي ،و يتم دراسة الإمكانيات و الموارد في عملية التخطيط 

 .ستراتيجيةالاو هذا جزء من الثقافة وهذا يعني أن ثقافة الوزارة ثقافة داعمة لصياغة 

 أي مدى تعكس رسالة ورؤية الوزارة الالتزام بالقيم والمعتقدات السائدة فيها؟ إلى .11
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نها عكست و بشكل كبير مجموعة من القيم أراجعة رؤية و رسالة الوزارة نجد من خلال م

والمعتقدات التي تؤمن بها و تطبقها ،فالحكم المحلي الرشيد ،وتحقيق التنمية المستدامة ،و 

ركة المجتمعية القاعة ،وبناء قدرات الهيئات المحلية ،و تنمية مواردها و تحقيق الرفاهية  المشا

  لا تتحقق إلا بمجموعة من القيم والمعتقدات

  اهمها(الديمقراطية،النزاهه،الشفافية،اللامركزية،المشاركة المجتمعية).

يرها أي مدى تعكس رسالة ورؤية الوزارة توقعات الجمهور، وهل يتم تطو إلى .12

 تلك التوقعات؟ إلىبالاستناد 

لا ان هناك إشكالية واضحة كون إلوزارة رغبات الجمهور بشكل فعال،تعكس رؤية ورسالة ا

ن ما هو مكتوب و ما هو الممارسات الواقعية وقد يكون هناك فجوه ما بي إلىالجمهور ينظر 

 همها:أسباب من أعدة  إلىرض الواقع وهذا يعود أمنفذ على 

العامة في فلسطين غير مناسبة لعملية التخطيط المتوسط والبعيد المدى نتيجة حالة  البيئة-1

 عدم الاستقرار التي تعيشها جراء الاحتلال.

عدم وضوح موارد الحكومة نتيجة اعتماد الحكومة بشكل رئيسي على الدعم الخارجي و -2

  المرهون بالمواقف السياسية.

  بالتخطيط المالي. ستراتيجيالاعدم وجود قدرة على ربط التخطيط -3

  برأيك ما مدى تركيز رسالة و رؤية الوزارة على تحقيق المسؤولية الاجتماعية؟ .13

ركزت رسالة الوزارة و رؤيتها بشكل واضح على تحقيق المشاركة المجتمعية من خلال 

تحديد الحقوق و الواجبات وهذا يتطلب التزام من قبل الهيئات المحلية بتقديم الخدمات و 

لوية أون المسؤولية الاجتماعية أ إلىالتزام من المواطنين اتجاه هيئاتهم المحلية،بالاضافه 

  .الاستراتيجيرئيسية في عملية التخطيط 
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 ما مدى التقييم والمتابعة للتأكد من تحقيق رسالة ورؤية الوزارة؟  .14

نظـام   و يعتمـد  الاستراتيجيةيوجد هناك نظام متابعة واضح ومبني على مؤشرات الخطة 

المتابعة على تقارير الانجاز التي يتم رفعها بحيث تناقش التقارير بشكل ربعي على مستوى 

 سباب التعثر.ألمتابعة مدى الانجاز و التعثر و مجلس التخطيط 

 %.80 2012% و خلال عام 75 2011كان نسبة ما تم تحقيقه من النشاطات خلال عام 

  في إعداد الخطط القادمة.يتم الاستفادة من مؤسرات القياس      
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  الفصل الخامس: النتائج والتوصيات
  

نتائج اختبـار  و ويتضمن الفصل عرض للنتائج المتعلقة بالخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة،

  التوصيات. إلىفرضيات الدراسة بالإضافة 

 نتائج الدراسة: .5
في وزارة   الاستراتيجيةالثقافة التنظيمية و دورها في صياغة  التعرف على إلىلدراسة هدفت ا

الثقافة التنظيمية و  ذا ما كان هناك ارتباط دال احصائيا علىإمعرفة  والحكم المحلي الفلسطينية 

  في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية.  الاستراتيجيةدورها في صياغة 

  الدراسة:وفيما يلي ملخص لنتائج 

 النتائج المتعلقة بالخصائص الديمغرافية للعينة.  5.1

من العاملين في الـوزارة فـي الوظـائف     %65.8نتائج ان ما نسبته بينت ال الجنس: .1

الإدارية ( وزير ، وكيل وزارة ، مدير عام،مدير السياسات،رئيس قسم ) هم من الذكور 

 ).20اناث بعدد (  %26.3) مقابل 50بعدد (

% من العاملين في الوظائف الإدارية تقـع  35.5أن   إلىأشارت النتائج  ية:الفئة العمر .2

%  تقـع أعمـارهم   28.9سنة) في حـين أن    50 – 41أعمارهم ضمن الفئة العمري(

فما فوق)  50%ضمن الفئة العمرية (17.1سنة) و كان  40 -31ضمن الفئة العمرية (

 سنة). 30-20% ضمن الفئة العمرية (10.5ثم 

أن النسبة الأعلى لأفراد العينـة يحملـون شـهادة      إلى: أشارت النتائج العلميالمؤهل  .3

) ثـم  20بعدد (%26.3) يليهم حملة دراسات عليا بنسبة 37بعدد ( %48.7بكالوريوس 

 ) .13بعدد (%17.1حملة شهادة الدبلوم المتوسط بنسبة
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فاكثر) بينما  سنه 15%  يمتلكون سنوات خبرة (43.4بينت النتائج أن  سنوات الخبرة: .4

% مـنهم ضـمن   13.2سنه) في حين شكل  15-10% سنوات الخبرة لديهم من(22.4

 سنوات). 5% منهم لديهم خبرة (اقل من 13.2سنوات) سنوات من الخبرة ثم  5-9(

فراد العينة كانوا من أصحاب أكبر من أظهرت النتائج أن النسبة الأ المسمى الوظيفي : .5

%     47.4حيث بلغـت نسـبتهم   )ر،وكيل وزارة، مدير عاموزيالوظائف الإدارية العليا(

، وأخيرا ممن يشغلون مناصب إدارية أخرى% من أفراد العينة 25فأكثر ، تليها نسبة  

.مدير دائرة السياسات، رئيس (% من أصحاب المناصب الإدارية الوسطى17ما نسبته 

 قسم، مدير شؤون الموظفين).

 رضيات الدراسةالنتائج المتعلقة باختبار ف 5.2.

 α≥0.05وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى  إلىتشير المعطيات  .1

في وزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةو صياغة  ،بين الثقافة التنظيمية في البعد القيادي

الفلسطينية ، بحيث كلما ازداد اهتمام الوزارة في البعد القيادي في ثقافتها التنظيمية، 

، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية قد الاستراتيجيةدت قدرتها على صياغة ازدا

  رفضت.

 α≥0.05وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى  إلىتشير المعطيات  .2

في وزارة الحكم  الاستراتيجيةبين الثقافة التنظيمية في البعد التنظيمي ، و صياغة 

ازداد اهتمام الوزارة في البعد التنظيمي في ثقافتها المحلي الفلسطينية ، بحيث كلما 

، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الاستراتيجيةالتنظيمية، ازدادت قدرتها على صياغة 

  الفرضية قد رفضت.
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بين  α≥0.05وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى  إلىتشير المعطيات  .3

في وزارة الحكم المحلي  الاستراتيجيةصياغة  و،  البعد الإنسانيالثقافة التنظيمية في 

الفلسطينية ، بحيث كلما ازداد اهتمام الوزارة في البعد الإنساني في ثقافتها التنظيمية، 

، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية قد الاستراتيجيةازدادت قدرتها على صياغة 

  .رفضت

بين  α≥0.05ية عند المستوى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائ إلىتشير المعطيات  .4

في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية،بحيث كلما  الاستراتيجيةو صياغة الثقافة التنظيمية 

، و الاستراتيجيةازداد اهتمام الوزارة بثقافتها التنظيمية،ازدات قدرتها على صياغة 

 .،وبذلك تكون الفرضية قد رفضت العكس صحيح

في  α≥0.05روق ذات دلالة إحصائية عند المستوى عدم وجود ف  إلى المعطياتتشير  .5

 افة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسـطينية   الثقأبعاد آراء المبحوثين حول 

واتفقت فـي ذلـك مـع دراسـة      تعزى لمتغير الجنس. وبذلك تكون الفرضية قد قبلت

 ).2008)  ودراسة (الأحمد، 2007(الزهراني، 

فـي   α≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  عدم ىإلتشير المعطيات  .6

 افة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسـطينية  الثقأبعاد آراء المبحوثين حول 

 .قبلتوبذلك تكون الفرضية قد  تعزى لمتغير العمر.

فـي   α≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  عدم إلىتشير المعطيات  .7

 افة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسـطينية  الثقأبعاد آراء المبحوثين حول 

) لصـالح حملـة   2007واتفقت مع دراسـة ( الدويلـة،    تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 قبلت  .الفرضية قد وبذلك تكون  .البكالورويس والدراسات العليا 
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فـي   α≥0.05دلالة إحصائية عند المستوى وجود فروق ذات عدم  إلىتشير المعطيات  .8

 افة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسـطينية  الثقأبعاد آراء المبحوثين حول 

قبلت ، وهذه النتيجة تتفق مـع  وبذلك تكون الفرضية قد  . تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 ).2003دراسة (ملحم،

في  α≥0.05لة إحصائية عند المستوى عدم وجود فروق ذات دلا  إلىتشير المعطيات  .9

 افة التنظيمية السائدة في وزارة الحكم المحلي الفلسـطينية  الثقأبعاد آراء المبحوثين حول 

 المسمى الوظيفي. وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.تعزى لمتغير 

) α ≥ 0.05(فروق ذات دلاله إحصائية عند مستوى عدم وجود   إلىتشير المعطيات  .10

في وزارة  الاستراتيجيةلمبحوثين حول الثقافة التنظيمية و دورها في صياغة في آراء ا

الفئة العمرية، ، الجنسمتغيرات  إلىالحكم المحلي الفلسطينية (بأبعادها المختلفة) تعزى 

 وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي.

 النتائج المتعلقة بالمقابلات: .5.3

ــياغة       ه .1 ــوزارة و ص ــة ال ــين ثقاف ــل ب ــاغم كام ــق و تن ــاك تواف ن

تعتمد على ثقافـة العمـل المؤسسـي ،و يـتم      الاستراتيجية،فالخطة الاستراتيجية

و هـذا جـزء    الاسـتراتيجي دراسة الإمكانيات و الموارد في عمليـة التخطـيط   

 .الاستراتيجيةمن الثقافة وهذا يعني أن ثقافة الوزارة ثقافة داعمة لصياغة 

2.  هناك انسجام كامل بين رسالة الوزارة و رؤيتها ،حيث تم صياغة الرسالة بناء

على رؤية الوزارة وهذا يتضح من خلال ما تم تحقيقه من النشاطات خلال عام 

 %.80والتي بلغت   2012% و خلال عام 75والتي بلغت   2011
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و كان  تيجيالاستراريادية في عملية التخطيط  وزارة الحكم المحلي الفلسطينية .3

 .دورها فاعل في دعم الوزارات الأخرى بهذا الخصوص

العمل المؤسساتي(بيروقراطية ايجابية) من  أسلوبهناك مزج متناغم بين  إن .4

كافة الدوائر و ما بين  إشراكالفاعلة من خلال  الإدارةاحترام الهيكلية و 

ن الوزن أالا  تعتمد على ثقافته الشخصية، الطريقة التقليدية لرأس الهرم والتي

الأكبر يتجه نحو العمل المؤسسي و الإشراك في اتخاذ القرارات، أي التقافة 

  السائدة في الوزارة ثقافة تنظيمية مؤسسية.

على  أنهمالذين تمت مقابلتهم  الأشخاص  إجاباتأظهرت المقابلات من خلال  .5

 علم و درية برؤية و رسالة الوزارة.

  التوصيات .5.4

  خلصة من هذه الدراسة يقدم الباحث التوصيات الآتية:في ضوء النتائج المست

من منطلق أهمية الثقافة التنظيمية يوصي الباحث الـوزارة باسـتخدام مـدخل الثقافـة      .1

التنظيمية لتوجيه فكر العاملين نحو مصلحة العمل ، ولتدعم درجة الإحساس بالمسئولية 

العمل لتحقيق أهداف المنظمة  والرقابة الذاتية على أعمالهم ومساعدتهم في فهم متطلبات

من خلال التطوير والتحديث للعناصر التي تشكل الثقافة التنظيمية (بابعادهـا المختلفـة   

التنظيمية ، و القيادية، و الانسانية ) ومعرفة نقاط القوة والعمل على تعزيزها وتحديـد  

فة بحيث يـتم  نقاط الضعف والعمل على تحسينها من خلال التقييم المستمر لعناصر الثقا

ن مع الموظفين في الوزارة من أجل ايجاد واذلك من خلال قسم التخطيط والتطوير والتع

 بطريقة فاعلة. الاستراتيجيةثقافة قوية داعمة تساهم في صياغة 
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عقد ندوات تثقيفية للرؤوساء والمرؤوسين من أجل ترسيخ الثقافة التنظيمية وتشجيع القيم  .2

ي تتناسب مع متغيرات العصر، بحيث يختار المدربين مـن  المرغوبة في الوزارة و الت

الأشخاص المؤسسين للثقافة ،ويتم عقد هذه الندوات في بداية كل عام للتأكيد على الفلسفة 

ثقافـة  يجاد دليل مكتـوب يرشـد العـاملين لل   إارة  في تبنيها و والقيم التي ترغب الوز

ات تقييمية لهذه الثقافة خلال تلـك  خر العام يتم عمل جلسآالتنظيمية في مؤسستهم،وفي 

 الفترة .

تعزيز قيمة الإبداع و الابتكار لدى العاملين؛ لأنها من أكثر القيم الإيجابية التـي تـدفع    .3

المنظمات نحو النمو والتميز والقدرة على البقاء في ظل بيئة متغيـرة باسـتمرار،وذلك   

 بتبني نظام حوافز ومكافآت فعال.

في  الاستراتيجيةفي البيئة الخارجية من خلال تاثيرها على فعالية همية التغيرات نظرا لأ .4

لبيانات بصفة دورية، والعمل دارة العليا الاهتمام بجمع و تحديث هذه االوزارة ،على الإ

 بكفاءة. الاستراتيجيةنشطة صياغة ألهذه البيانات تساعد على ممارسة نشاء قاعدة إعلى 

ات الوزارة، والعمل علـى  استراتيجيموظفين في بإعداد دارة العليا بمشاركة الاهتمام الإ .5

دعم هذه الانشطة بشكل افضل،لما لها من اثر ايجابي على تنمية مهاراتهم في صـياغة  

 .الاستراتيجية

فعال و مستمر لجمـع وتحليـل البانـات     استراتيجيالعمل على ايجاد نظام معلومات  .6

يجابية علـى  ثار الإحديد العوامل ذات الآالوزارة ، لتالخاصة بالبيئة الخارجية المحيطة ب

ثار السلبية و العمـل  منها، كذلك تحديد العوامل ذات الآداء الوزارة و الاستفادة أكفاءة 

 على الحد منها.
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عـداد  إالقيـادات العليـا والمـوظفين علـى      عداد برامج مستمرة لتنميـة و تـدريب  إ .7

 دارة الوزارة. ات الفعالة لإالاستراتيجي

هداف فة الموظفين،ليتسنى لهم معرفة الأعميم رؤية و رسالة الوزارة على كاالعمل على ت .8

تحقيقها في الوقت الحاضـر و المسـتقبل، وبالتـالي صـياغة      إلىالتي تسعى الوزارة 

 هداف الوزارة.أتناسب تحقيق روية و سالة و ات استراتيجي

البارزين وتـدعم  فراد وز  خاصة بالوزارة تشيد فيها بالأيجاد طقوس ورمإالعمل على  .9

التكافل الاجتماعي مما يتيح لموظفيها مشاركة بعضـهم   مبدأالموظفين الحاليين وتنتهج 

وعة داخل البعض في الاجتماعيات خارج نطاق العمل و الوظيفة مما يعمق الولاء للمجم

  بداع الموظفين و انتمائهم لبعضهم و للعمل.إنفس كل موظف و يزيد من 

عطاء إلإنجازات التي تم التوصل اليها ومؤتمرات تعرض فيها ااهتمام الوزارة  بعقد  .10

 الموظفين قيمة للعمل والجهد وعرض النتائج التي تم التوصل اليها.
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  المراجع والمصادر

  لا:المراجع العربية:أو

  الكتب

الدار الجامعيـة  ،الاستراتيجيةعداد الخطة إالاستراتيجي و التفكير أبو بكر، مصطفى،  •

  .2000للطباعة والنشر و التوزيع، القاهرة،

، الـدار  الصـفات -المهارات-دوارالأ-دليل المدير المعاصر:الوظائفابو بكر،مصطفى، •

  .2001الجامعية للطباعة والنشر و التوزيع،الاسكندرية،

  .2002، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية،ادارة الاعمال الدوليةأبو قحف،عبد السلام ، •

،مكتبـة الإشـعاع للطباعـة    2، طالاستراتيجيةأساسيات الإدارة السلام، أبو قحف،عبد •

  .1997والنشر،الإسكندرية،

:بناء منظمات المستقبل،الدار القدسية للطباعة الاستراتيجيةالإدارة أبو ناعم ،عبد الحميد، •

  م.2003والنشر،القاهرة،

مطـابع  طاع الخاص،الإدارة العامة: إدارة الحكومة بأسلوب القأبو ناعم، عبد الحميد،  •

  م.2002الدار الهندسية،

في المنظمـات   الاستراتيجيةالمشاكل التي تحد من تطبيق الإدارة أبو ناعم،عبد الحميد، •

،معهـد التنميـة الإداريـة،إدارة البحـوث      رات العربيـة المتحـدة  مـا العامة بدولـة الأ 

  .2000رات،ما،الأ58-1والاستشارات:

رات ماتحادية بدولة الأالا ات المطبقة بالوزاراتتيجيالاستراتقييم أبو ناعم،عبد الحميد، •

، معهد التنمية الإدارية،إدارة البحوث العربية المتحدة في ضوء مفاهيم الإدارة العامة الجديدة

  م ب.2000رات،ما،الإ46-1والاستشارات:
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فـي المنظمـات المصـرية،مجلة     الاسـتراتيجية ممارسة الإدارة أبو ناعم،عبد الحميد، •

  م. 1994، 47-1، 46،ع والإدارة والتأمينالمحاسبة 

،مجلة كليـة  في القطاع العام الاستراتيجيةالإدارة  إلىمدى الحاجة البراك،عبد الرحمن، •

  م.1996،جامعة الإسكندرية،640-595، 1،ع33التجارة،مج 

ا العربية:إشكالية ثقافية أم بحثية ؟بحـث مقـدم   الاستراتيجيأمراض البريدي،عبد االله، •

 ـ في مؤسسات التعليم العالي الاستراتيجيةارة لندوة الإد ن مـع  أو،جامعة الملك خالـد بالتع

  ه.1426-أبها-ه20/11/1426-18المنظمة العربية للتنمية الإدارية،

  م.2000،دار وائل،الأردن،1،طالاستراتيجيةالإدارة الحسيني،فلاح، •

ــدوري،زكريا، • ــتراتيجيةالإدارة ال ــية الاس ــالات دراس ــات وح ر ،دا:مفاهيم وعملي

  م.2005اليازوري،الأردن،

  م.2000،دار وائل،عمان،1،طنظرية المنظمة:الهيكل والتصميمالسالم مؤيد، •

 1ط تنظيم المنظمات:دراسة  في تطوير الفكر التنظيمي خلال مائة عـام، السالم،مؤيد، •

  .2002،دار عالم الكتاب الحديث،اربد،

  م.1980ويت،،وكالة المطبوعات،الك2،طتطور الفكر التنظيميالسلمي، علي، •

،مركـز التنميـة   :مفـاهيم و حـالات تطبيقيـة    الاسـتراتيجية دارة الإالسيد،اسماعيل، •

  .1998دارية،الاسكندرية،الإ

  م.2000:مفاهيم وحالات تطبيقية،الدار الجامعية،الاستراتيجيةالإدارة السيد،إسماعيل، •

،ط اسلامية:مفهومها،مصادرها،خصائصـها،مجالاته الثقافـة الإ خرون،آالسيد،عزمي و  •

  .2002،دار المناهج للنشر والتوزيع،4

  .2003،دار صفاء للنشر و التوزيع،عمان،1ط دارة الرائدة،محمد،الإالصيرفي، •
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  م.2002،الدار الجامعية،الإسكندرية،والعولمة الاستراتيجيالتخطيط العارف، نادية،  •

ــة، • ــتراتيجيةالإدارة العارف،ناديـ ــة الاسـ ــة الثالثـ ــدار "إدارة الألفيـ "،الـ

  م.2000،الإسكندرية،الجامعية

دارة ، معهـد الإ نسـاني والتنظيمي:منظـور كلـى مقـارن    السلوك الإناصر، ،العديلي •

  .1995العامة،الرياض،

،دار الشـروق للنشـر   سلوك المنظمـة :سـلوك الفـرد والجماعـات    العطية ماجدة ، •

  .2002والتوزيع،عمان،

للنشـر  دار الشـروق   ، سلوك المنظمة :سلوك الفـرد والجماعـة،  العطية، ماجدة •

 .2003والتوزيع،عمان،

لـى، دار وائـل   و،الطبعة الأ السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان ،محمود،  •

  .2002للنشر،عمان،

ــان،محمود، • ــال العمي ــات الأعم ــي منظم ــي ف ــلوك التنظيم ــل  1،طالس ،دار وائ

  .2002للنشر،عمان،

نشــر،عمان، ، طبعــة ثانيــة، دار وائــل لل الاســتراتيجيةالإدارة الغــالبي، طــاهر، •

 .2009الأردن،

  القران الكريم. •

السلوك التنظيمي:دراسة السلوك الإنساني الفـردي والجمـاعي فـي    القريوتي،محمد، •

  .2000،دار الشروق،عمان،المنظمات المختلفة

  .1993،المؤلف ،عمان،2،طالسلوك التنظيميالقريوتي،محمد، •
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،دار 1،طحـــالات ونمـــاذج تطبيقيـــة الاســـتراتيجية،الإدارة القطامين،أحمـــد •

  م.2002ي،الأردن،ومجدلأ

،دار وائـل  1،طالتطـوير التنظيمي:أساسـيات ومفـاهيم حديثـة    اللوزي، موسـى،   •

  .1999للنشر،عمان،

،"السلوك التنظيمي للأفراد العاملين وأثره على مستوى التطوير الإداري اللوزي،موسى •

  .2002، 1لعدد،ا29مجلة دراسات العلوم الإدارية،المجلد في القطاع العام في الأردن"،

  م.2002،دار وائل للنشر والتوزيع:عمان،التنظيم وإجراءات العملاللوزي،موسى، •

تحليل السلوك التنظيمي:سيكولوجيا وإداريا للعاملين ي،ابراهيم،أوالمدهون،موسى،الجزر •

  .1995،المركز العربي للخدمات الطلابية،عمان،1،طوالجمهور

لمواجهــة تحــديات القــرن الحــادي  الاســتراتيجيةالإدارة المغربي،عبــد الحميــد، •

  م.1999،مجموعة النيل العربية،القاهرة،1،طوالعشرين

،دار الكنــدي للنشــر  1ط الســلوك الإداري :وخلفياتـه الإجتماعيــة، النــوري،قيس، •

  .1999اربد،-والتوزيع،الأردن

،توزيـع مكتبـة عـين    21الإدارة :الأصول والأسس العلمية للقـرن ال الهواري،سيد، •

 Harrison ,Roger , Stokes, Herb, San،نقــلا عــن 2002شــمس:القاهرة،

Framcisco:Pfeiffer, An Imprint of Jossy-Bass Inc.,1992.  

،ترجمة :رفاعي،رفاعي دارة السلوك في المنظماتجرينبرج و جيرالد،بارون،روبرت،ا •

  .2004محمد،دار المريخ،الرياض،

سـامة للنشـر   أ،دار حديثـة  درايـة ال السلوك التنظيمي و النظريات الإجلدة ، سامر، •

  .2008ردن،والتوزيع،الأ
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لى، دار حامد للنشـر  أو، طبعة ،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالجواد ، شوقي،  •

 .2009والتوزيع،عمان،

  م.2000،دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع،الأردن،1،طةاستراتيجيإدارة جواد،شوقي، •

،جامعة بسـكره،كلية  ز في ميزانية البلديةالتمويل المحلي وإشكالية العجحاجي،محمد ، •

  .2004العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير،الجزائر ،

،دار و عمـال فراد و الجماعات في منظمات الأالسلوك التنظيمي:سلوك الأحريم،حسن، •

  .2004مكتبة الحامد،عمان،

ر ،دار الحامد للنش2تصميم المنظمة:الهيكل التنظيمي و اجراءات العمل،ط حريم،حسن، •

  .2000و التوزيع،عمان،

  م.2003،دار الحامد،الأردن،1،طإدارة المنظمات:منظور كليحريم،حسين، •

ــاتية،أوحســن،ر • ــي المنظم ــة والنشــر و الســلوك ف ــة للطباع ــدار الجامعي ، ال

  .2001التوزيع،الاسكندرية،

 التنظيمي والتحديات المستقبلية فـي المؤسسـات التربويـة    السلوكحمادات، حسن،  •

  .2007لى، دار حامد للنشر والتوزيع،و،الطبعة الأ

  م.2001،د.ن،الاستراتيجيةمقدمة في الإدارة خطاب، عايدة، •

ــام،أود • ــورة و الاداء، لينغ،غره ــركة:الهوية و الص ــمعة الش ــوين س ــة تك ترجم

  .2003،مكتبة العبيكان،الرياض،1شحادة،وليد،ط

وزعـون،  لـى، دار البدايـة ناشـرون وم   و،الطبعـة الأ  نظرية التنظيمسالم ، محمد،  •

 .2009عمان،

  م.1999،الشركة العربية،القاهرة،الاستراتيجيةالإدارة عبد الرحمن،ابتهاج، •
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لى، دار الشروق و، الطبعة الأالاتجاهات الحديثة في المنظمات الإداريةعبوي ، زيد،  •

 .2006للنشر والتوزيع،عمان،

حمد،معهـد  :ترجمة:هيجان،عبد الرحمن أالقيم التنظيميةفرانسيس،ديف،وودكوك،مايك،  •

  .1995الإدارة العامة،الرياض،

بنــاء الإبــداع والتصــميم والقــيم فــي     ليفث،هارولــد،الإدارة الرائــدة :  •

  .2001،ترجمة:شحاته،طايل السعيد،المنظمات

ــارلز،جونز،جاريت، • ــتراتيجيةالإدارة هل،تشـ ــلالاسـ ــة  :مدخل متكامـ ،ترجمـ

  .2001رفاعي،رفاعي،دار المريخ للنشر،الرياض،

،دار المريخ(نشر الكتاب :مدخل متكاملالاستراتيجية،الإدارة اريث هل،شارلز وجونز،ج •

  م.2001م) الراض،1989قبل الترجمة سنة 

  .2001،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان ، 1،طالتربية إلىمدخل همشري ،عمر، •

الإدارة في الشركات الأمريكية :دروس نتعلمهـا مـن   ووترمان،ج ر،روبرت،ه،براعة  •

،الدار الدوليـة للنشـر   1،ترجمة:عبد القوي،علا عبد المنعم،طالعاملينالشركات التي تهتم ب

  . 1999والتوزيع،القاهرة:

ــعد، • ــتراتيجيةالإدارة ياسين،سـ ــر  1،طالاسـ ــة للنشـ ــازوري العلميـ ،دار اليـ

  .1998والتوزيع،عمان،

،دار وأثرها في اختيار مدخل اتخـاذ القـرار   الاستراتيجيأنماط التفكير يونس، طارق، •

  م أ.2002دن،المتنبي،الأر

 للقادة:دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية الاستراتيجيالفكر يونس،طارق، •

 .2002،المنظمة العربية للتنمية الإدارية،القاهرة،1،ط
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  رسائل جامعية

،ورقـة عمـل،مؤتمر العمـل    -دور الوعي البلدي في التنمية المحلية-ابو عجرم،نهى ، •

ــدي الأ ــرين لوالبل ــز البح ــديات  ل،مرك ــؤون البل ــؤتمرات،البحرين،وزارة ش لم

  .2006/مارس/6/27والزراعة،البحرين 

الأنماط القيادية وأثرها في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات آل السعود، عبد العزيز،"  •

 .2007، رسالة دكتوراة غير منشورة ، جامعة دمشق، سوريا،القطاع العام"

رها في تعزيزالمشاركة بإتخاذ القرارات لمواجهة الثقافة التنظيمية ودو" التميمي، إياد، •

"، جامعة  التحديات المعاصرة دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنية

  .2008العلوم التطبيقية،

"، رسـالة  " أثر الثقافة التنظيمية على تطوير المـوارد البشـرية  الثويني ، عبد الكريم، •

  .2008، المملكة العربية السعودية،ماجستير،جامعة الملك عبد العزيز

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز المشاركة باتخاذ القرار خرون، "آالخشالي، شاكر و •

لمواجهة التحديات المعاصرة دراسة ميدانية فـي شـركات تكنولوجيـا المعلومـات     

 .2008،جامعة العلوم التطبيقية، عمان،الأردنية"

في المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحـة   تراتيجيالاسواقع التخطيط الدلبحي،سيف، •

ــر منشــورة،جامعة الملــك بالمملكــة العربيــة الســعودية ،رســالة ماجســتير غي

  ه.1424سعود،الرياض،

أثر الثقافة التنظيمية على أداء المـوظفين فـي الشـركات الصـناعية     الدويلة، فهد،" •

بية للدراسات العليا، عمان، ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عمان العرالكويتية"

2007. 
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"أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية الزهراني، عبد االله، •

رسـالة دكتـوراة غيـر     دراسة  ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة"،

 .2007منشورة، جامعة دمشق،سوريا،

م المناطق مشروع مستقبلي لحل مشـاكل نظـم   عبد الرحمن بن عبد االله،نظاالزهيان، •

،صحيفة الجزيرة الالكترونيـة ،السـعودية،   الإدارة المحلية بعد الحرب العالمية الثانية

  http:/www.suhuf.net.sa/9958/3/1/2000العدد

تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعة الاردنيـة العامـة   السخني، حسين، " •

، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة عمان العربيـة  لتنظيمية فيها"لمكونات الثقالفة ا

 .2005للدراسات العليا،

"، رسالة ماجسـتير،  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيميالشلوي ، الأحمد،"  •

 .2005جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

ئات الإدارية ثقافة التنظيمية لدى الفالأنماط القيادية وعلاقتها بالالعبادلة عبد الرحمن، " •

 .2003" ،رسالة ماجستير،جامعة مؤتة،ردنفي محافظات جنوب الأ

ــكري،بهاء،" • ــال العس ــات الأعم ــي منظم ــر ف ــة  -إدارة التغيي ــة الماليزي التجرب

 .2010،رسالة ماجستير،الأكاديمية العربية،الدنمارك،98"،ص.نموذجا

لتنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة في مجموعة "قياس أثر عوامل الثقافة ا المدان،سامي، •

  .2008رسالة ماجستير، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،الاتصالات الأردنية"، 

،أكاديمية الدراسات العليا،الجمهورية ورقة عمل بعنوان الثقافة التنظيمية"جلوط، مراد، " •

 .2009,  9 -8الليبية،ص

 

http://www.suhuf.net.sa
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  راق عملأودراسات و •

  الشركة حالة البشرية دراسة الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير سالم  الياس،" •

، رسالة ماجستير،جامعة محمد بـو ضـياف بالمسـيلة،    للألمنيوم بالمسيلة" الجزائرية

 .2006الجزائر،

الفاعلية التنظيمية : تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب سويسي، عبد الوهاب،"  •

  .2005دكتوراة، جامعة الجزائر،"، رسالة لوحة القيادة

طوقان ،طارق،تقرير حول اللامركزية في الحكم المحلي في فلسطين،الهيئة الفلسـطينية   •

  .2001المستقلة لحقوق المواطن،رام االله،ايار،

، رسالة أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي في فلسطين"عكاشة  أسعد،" •

 .2008ة،ماجستير،الجامعة الاسلامية بغز

"، رسـالة  الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانويـة فـي الأردن  ملحم  أحمد،"  •

 .2003ماجستير غير منشورة ، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،

 "، رسـالة الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانويـة فـي الأردن  ملحم، أحمد،"  •

 .2003عربية للدراسات العليا،عمان،دكتوراة غير منشورة،جامعة عمان ال

  المجلات والدوريات والمنشورات

،المجلـس الفلسـطيني   البلديات والهيئات المحلية في فلسطيناشتيه،محمد،حباس أسامه، •

  .2004للتنمية والإعمار،بكدار،

.مركز البحوث 1.طأي نوع من السلطة نريد؟دراسة الحالة الفلسطينيةي،علي،واالجرب •

  .1996ينية.والدراسات الفلسط
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أثر الالتزام بالقيم الثقافية على مستوى الأداء الوظيفي لدى العـاملين  الزعبي، خالد،  •

جامعة مؤته، دراسة منشورة، مجلة جامعة الملك عبد  في القطاع العام بمحافظة الكرك،

  .59-3: 1ص .  1ع 22الاقتصاد و الإدارة، م  العزيز، مجلة

في القطاع الحكـومي فـي المملكـة العربيـة      نحو أداء أفضلي،عبد الرحمن،واالشق •

  ه.1425، محرم،18-14، 50،رسالة معهد الإدارة،عالسعودية

راسة الثقافة التنظيمية ومى تأثيرها في الرضى الوظيفي للعاملين دالعريقي، منصور،  •

،المجلـة  139-138،ص.مين في الجمهوريـة اليمينيـة  أميدانية لعينة من شركات الت

 .2009، 2،العدد5الأعمال،المجلدالأردنية في إدارة 

سـبتمبر،اليمن،   26،صـحيفة  الحكم المحلـي والقبيلـة فـي الـيمن    العسلي،سيف،  •

  .2006/كانون الثاني/1240/26العدد

، الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردنيالفرحان، أمل، •

 .38 -15، ص. 2003مجلة البلقاء للبحوث والدراسات،

جامعـة ورقلـة،    -، ، ثقافة المؤسسة كمدخل اساسي للتنمية الشاملةوحنيه ،قوي، ب •

 .79-70:ص.2/2003مجلة الباحث، عدد 

. النظام البلدي هـو الأكثـر   البلديات حول العالم...النشأة والتطوردربك،جمال ،فتحي، •

حساســـيه والأســـرع اســـتجابه لحاجـــات المـــواطنين ،مجلـــة      

  .2004/مارس/73/23الجزيرة،السعودية،العدد

.الموســوعة   فلســطين فــي عهــد الانتــداب البريطــاني    طرابين،أحمــد. •

  م.1990.بيروت،1.ط2الفلسطينية،مج
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،الهيئة الفلسطينية تقرير حول اللامركزية في الحكم المحلي في فلسطينطوقان ،طارق، •

  .2001المستقلة لحقوق المواطن،رام االله،ايار،

،مركز الميزان لحقوق المحلية في فلسطين الحكم المحلي والهيئاتعبد العاطي،صلاح، •

  .2005الإنسان،

، في منظمات الأعمال الاستراتيجيتأثير الثقافة التنظيمية على التخطيط علي، أحمد ،  •

، مركز تطوير الدراسات العليـا و البحـوث،   2002-، معهد التكنولوجي العالي7ص.

  .2005جامعة القاهرة،

منشورات الشـبكة العربيـة   ت المجتمع العربي،مؤشرات فاعلية منظماني ، أماقنديل،  •

 .2011لمنظمات المجتمع المدني العربي ،

  المواقع الالكترونية

• www.Knol.google.com/k:   مفهـوم الثقافـة فـي العلـوم     دنـيس كـوش،   عن

، 2007، ترجمة منير السعيداني، بيروت: مركز دراسات الوحدة العربيـة،  الاجتماعية

* عالم الاجتمـاع   –ثالث من كتاب علم اجتماع المؤسسة قراءة في الفصل ال .178ص

  " رونو سانسوليو " الفرنسي

دراسة حول تطور الفكر الإداري  •

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=8089  

 .www.ssrn.comحاث بموقع الأ  •

 www.hrdiscussion.comموقع المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية  •

 www.molg.pna.psموقع وزارة الحكم المحلي الفلسطينية:  •

• http://knol.google.com/k 

http://www.Knol.google.com/k
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=8089
http://www.ssrn.com
http://www.hrdiscussion.com
http://www.molg.pna.ps
http://knol.google.com/k
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Dissertation: 
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• Bruno, Professor of Leadership: Organization Culture how to 

Measure it: case study, José O. P. de Sousa, M. Science, E-Leader 

Tallinn, 2009. 

• Bulent Aydin, Adnan Ceylan, the Role of Organizational Culture 
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  الملاحق
 : قائمة بأسماء المحكمين.1ملحق رقم  •

 :قائمة بأسماء الموظفين الذين تمت مقابلتهم.2ملحق رقم  •

  : استبانة الدراسة .3ملحق رقم  •
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  1ملحق رقم 

  قائمة بأسماء المحكمين

  الدكتور محمد الجعبري : جامعة الخليل.

  لدكتور باسل النتشة: جامعة الخليل.ا

  الاستاذ منذر علقم:جامعة الخليل.

  الاستاذ محمود الطردة:جامعة الخليل.

  .: المدقق اللغويانور عوضالأستاذ 

  الاستاذ ابراهيم التميمي:احصائي.
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  2ملحق رقم 

  قائمة بأسماء الموظفين الذين تمت مقابلتهم

  لمحلي.وكيل وزارة الحكم ا-مازن غنيم-1

  وزارة الحكم المحلي. -مستشار وحدة السياسات-بشير البرغوثي-2

  وزارة الحكم المحلي.-رئيس وحدة المتابعة والتقييم للخطة الاسيتراتيجية -زياد طوافشه-3

  وزارة الحكم المحلي. -رئيس وحدة النوع الاجتماعي(الجندر)-حنان امسيح-4

  وزارة الحكم امحلي . -ياساترئيس وحدة صياغة الس-عز الدين عبد الصمد-5

  مدير عام مديرية بيت لحم.-رشيد عوض-6

  مدير عام مديرية الخليل.-رائد الشرباتي-7

  مدير عام مديرية طولكرم.-خالد اشتيه-8
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 3ملحق رقم 

  جامعة الخليل 
  كلية الدراسات العليا والبحث العلمي

  
  
  

  استبانة
  

  السيدات / السادة المحترمين،،،

  ؛يبة وبعدتحية ط

) الاستراتيجيةالثقافة التنظيمية و دورها في صياغة  (بإعداد دراسة ميدانية بعنوان يقوم الباحث

، وذلك استكمالا لمتطلبات درجـة   وهي دراسة  تطبيقية على وزارة الحكم المحلي الفلسطينية

  كلية الدراسات العليا.-جامعة الخليل  منالماجستير في إدارة الأعمال 

ستعامل بسرية تامة و ن إجاباتكم بأموضوعية، علما  تكرم بالإجابة عن الأسئلة بعناية ويرجى ال

  غراض البحث العلمي فقط.تخدم لأستس

  نكمأوشاكرين لكم حسن تع

  الباحث                                                                         
  منير علقم                                                                            

  بإشراف         
  محمد عوض د. 
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  ل: معلومات عامة عن المشارك/ة في الدراسة:والقسم الأ

  الرجاء وضع دائرة في المكان المناسب: 
  
 أنثى. ذكر        ب. الجنس:      أ. .1

  الفئة العمرية:               .2
  . سنة) 40– 31من (ب.     .     سنة)30 – 20( منأ.                   

                                
  .سنة 50د. أكثر من        .     سنة) 50– 41من (ج.                    

 المؤهل العلمي: .3
  أ. دبلوم متوسط.     ب. بكالوريوس.      ج. دراسات عليا.                     

 سنوات الخبرة: .4
  سنوات.         9 -  5سنوات.                 ب. من  5أقل من أ.       

  سنه. 15سنة.               د. أكثر من  15 -  10ج. من          
 مسمى الوظيفي:ال .5

  أ. رئيس قسم.                          ب. مدير شؤون الموظفين.              
  د. مدير عام.     ج. مدير دائرة السياسات.                    
  و. وزير.      هـ. وكيل وزارة                           
  . غير ذلك(حدد)..........................ي          

--------------------------------------------------  
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 :الثقافة التنظيمية السائدة في الوزارةالقسم الثاني: 
) تحت √بارات الآتية والإجابة عليها ضمن مقياس الإجابة بوضع إشارة (يرجى قراءة الع
رأيك الشخصير عن المقياس الذي يعب:  

  
  :القيادييلا:البعد أو

  
  الرقم

  
  الفقرات

  
  

  مقیاس الإجابة
 موافق
  بشدة

غیر   موافق
  متأكد

لا 
  فقأو

 فقأولا 
  بشدة

            .يتميز المديرون في الوزارة بصفات قيادية   .1

م العمل باستمرار على تحسين أساليب العمل بما يحقق أهداف يت   .2
  الوزارة.

          

التي  الاستراتيجيةاضية أثبتت القرارات سنوات الم الخمس خلال   .3
  حد كبير. إلىالعليا نجاحا  اتخذتها الإدارة

          

            .إعلام الموظفين بقرارات الإدارة العليا بصورة مستمرة و فعالةيتم    .4
            دارة العلیا بتشكیل فرق عمل في الوزارة.تقوم الإ   .5
            في صناعة القرارات. نؤوسیالمر مشاركةعلى  الوزارةتركز    .6

لتحقیق عملیات  الوزارةیتم التنسیق بین الدوائر والاقسام المختلفة في    .7
  .في الثقافة التنظیمیة التغییر المطلوبة

          

لفة نحو تحقیق الھدف العام تصب الأھداف الفرعیة في الأقسام المخت   .8
  .للوزارة

          

            العاملین على تناقل الخبرات بین بعضھم البعض. الوزارةتشجع    .9

  
  :ثانيا:البعد التنظيمي

            تضمن الوزارة تطبیق القرارات الصادرة عنھا.   .10
            تبذل جھود ملحوظة لتعیین أفضل المرشحین في المناصب الإداریة.   .11
ق عمل في الوزارة بطریقة فاعلة تضمن وجود الخبرات یتم تشكیل فر   .12

  ن بین أعضاء الفریق بما یضمن تحقیق أھداف الوزارة.أوو التع
          

            تبذل الوزارة جھود كبیرة لتطویر مھارات المدیرین.   .13
            ترتبط المكافآت الإداریة بصوره واضحة بالأداء.   .14
لیمات و القرارات و الھیكل یلتزم موظفي  الوزارة  بالقوانین والتع   .15

  الإداري و یبدون الولاء لوحدات عملھم.
          

  
  الرقم

  
  الفقرات

  

  مقیاس الإجابة
 موافق
  بشدة

غیر   موافق
  متأكد

لا 
  فقأو

 فقأولا 
  بشدة
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ُیمنح  الإداریون في الإدارة العلیا في الوزارة صلاحیات معادلھ لحجم    .16

  مناصبھم.
          

            جید لاغناء خبرات العاملین فیھا. تعد الوزارة مكان عمل   .17
یعمل المدیرون على متابعة العمل في الوزارة لضمان سیره حسب    .18

  الخطط الموضوعة.
          

            یتم تقییم أداء المدیرین في الوزارة بصورة منتظمة.   .19
یتم مكافأة موظفي الوزارة على الأداء الإبداعي الذي یساعد على نجاح    .20

  الوزارة.
          

  
  :ثالثا:البعد الإنساني

            یشعر الموظفین في الوزارة بالاحترام والتقدیر اتجاه إدارتھم العلیا.   .21

یُمنح الموظفین في الوزارة فرصة عادلة لسماع شكواھم عندما تنشأ    .22
  خلافات ما.

          

یتم الاھتمام بتطبیق العدل في توزیع المھام ومنح الحوافز و المكافئات    .23
  امل مع الموظفین  في الوزارة .و أسالیب التع

          

یراعي مدیرو الإدارة العلیا الاحتیاجات الإنسانیة للموظفین في    .24
  الوزارة.

          

            یساعد الموظفین في الوزارة بعضھم البعض خارج إطار العمل.   .25
            یفتخر الموظفین في جمیع المستویات بالعمل في الوزارة.   .26
            لمعاییر الأخلاقیة للمجتمع.تنسجم قیم الوزارة مع ا   .27
تتبلور القیم التي تؤمن بھا الوزارة بصورة سلوكیات و ممارسات    .28

  تحكم سلوك العاملین فیھا.
          

یؤمن الموظفین بالمعاییر الأخلاقیة و القیم المتبعة في الوزارة    .29
  ویعملون بھا.

          

            ن لمصلحة العمل.أوالتع قیمعلى تعزیز  الوزارةتركز    .30
  (الوضوح في اتخاذ القرارات). الشفافیة قیمبتعزیز  الوزارةتھتم    .31

  
          

            احترام الرأي الآخر. قیمبتعزیز  الوزارةتھتم    .32
            .مھاأقسا ن بین جمیعأوالتع قیمبتعزیز  الوزارةتھتم    .33
            .ولاء العاملین فیھا لمصلحة العملتعمیق على  الوزارةتركز    .34
            النزاھة. قیمعلى تعزیز  رةالوزاتركز    .35

  
  
  

 : صياغة الاستراتيجيه:لثالثاالقسم 
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) تحت √يرجى قراءة العبارات الآتية والإجابة عليها ضمن مقياس الإجابة بوضع إشارة (
رأيك الشخصير عن المقياس الذي يعب:  

  
  الرقم

  
  الفقرات

  
  

  مقیاس الإجابة
 موافق
  بشدة

غیر   موافق
  متأكد

لا 
  فقأو

 فقأولا 
  بشدة

            تتصف رؤیة الوزارة بالوضوح والتماسك.   .36
            تركز رؤیة الوزارة على تحدید المقاییس الأساسیة للنجاح.   .37
            تتسم رؤیة الوزارة بأنھا ھادفة للنمو.   .38
            تخضع رؤیة الوزارة لجدول زمني محدد لتجسیدھا على أرض الواقع.   .39
            خمس سنوات.تقوم الوزارة بتحدیث رؤیتھا كل    .40
            تتفق رؤیة الوزارة مع طبیعة النشاط الذي تمارسھ.   .41
            للوزارة رسالة مكتوبة و واضحة.   .42
            تعتبر رسالة الوزارة الإطار العام الذي تنبثق منھ الأھداف.   .43
            یشارك الموظفون في صیاغة رسالة الوزارة.   .44
موظفین من خلال قنوات تقوم  الوزارة بتوضیح رسالتھا لجمیع ال   .45

  اتصال رسمیة.
          

            تقوم الوزارة بتحدیث رسالتھا كل خمس سنوات.   .46

            تنسجم رسالة الوزارة مع طبیعة النشاط الذي تمارسھ.    .47

            أشارك في تطویر رسالة الوزارة بشكل كبیر.   .48

            توجد أھداف محددة و واضحة للوزارة.   .49

رة یراعى تحقیق متطلبات بیئة الأعمال عند صیاغة أھداف الوزا   .50
  الخارجیة(مثل متطلبات رئاسة الوزراء،الموازنة،البلدیات)

          

            عند صیاغة أھداف الوزارة تراعى إمكانات و موارد الوزارة.   .51

أھداف عامة على مستوى  إلىیتم تقسیم الأھداف طویلة الأجل    .52
  الأقسام(لیست سنویة).

          

أھداف الوزارة كافة الأطراف المعنیة و المسؤولة  یشارك في صیاغة   .53
  عن تحقیقھا.

          

بما یحقق التناسق بین إمكانات الوزارة الداخلیة  الاستراتیجیةتصاغ    .54
  والتغیرات الخارجیة.

          

 أوأیة تغیرات تحدث في الوزارة من حیث أھدافھا  الاستراتیجیةتعكس    .55
  رسالتھا. أوالخدمات التي تقدمھا 

          

            للوزارة.  الاستراتیجیةیشارك الموظفون في صیاغة    .56

تقوم الوزارة بجمع و تحلیل البیانات  الاستراتیجیةعند صیاغة    .57
و  السیاسیة و القانونیة ذات العلاقة بالبیئة  ةالاقتصادیة و الاجتماعی
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  الخارجیة المحیطة لھا.
  

  الرقم
  

  الفقرات
  
  

  مقیاس الإجابة
 موافق
  بشدة

غیر   موافق
  متأكد

لا 
  فقأو

 فقأولا 
  بشدة

یتم جمع  وتحلیل البیانات باستمرار عن التغیرات في البیئة الخارجیة    .58
  لمعرفة تأثیرھا على الوزارة.

          

            تحدد الفرص التي یمكن للوزارة الاستفادة منھا.   .59

            تحدد التھدیدات التي تنذر بالخطر و تتخذ قرارات ملائمة لتجنبھا.   .60

یستعان بمستشارین متخصصین من خارج الوزارة  في صیاغة    .61
  .الاستراتیجیة

          

الملائمة بناءً على ربط نقاط القوة والضعف  الاستراتیجیةیتم تحدید    .62
  مع الفرص والتھدیدات.

          

            الملائمة بناءً على الإمكانیات البشریة للوزارة. الاستراتیجیةیتم تحدید    .63

  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مبذولة في الإجابة على ھذه الاستبانةمع الشكر والتقدیر للجھود ال
 


