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  إعداد

  هدى جواد بدر
  

  إشراف
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 فـي ة وبشكل رئيس إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية السائدة وانعكاسـاتها             دراسهدفت ال 

  .فاعلية بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم

المكونة حيث طورت الباحثة استبانة وجهتها إلى أفراد العينة         اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي ب    و

 فـي   ) والوحـدات  دوائر والأقسام رؤوساء ومدراء ال  ( من الأفراد الذين يتولون مناصب ادارية       

القـسم الأول   :  أقسام أساسـية     ة من ثلاث   ، وتكونت الاستبانة   بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم    

الجنس، العمر، المؤهل العلمي،سنوات الخبرة ، مكان العمـل،         ( متعلق بالبيانات العامة من حيث    

:( نظيمية السائدة من خلال الأبعاد الآتيـة يقيس واقع الثقافة الت  فالقسم الثاني     أما ،) تصنيف البلدية 

، أمـا القـسم     ) الفلسفة ، القيم، المعتقدات، الأعراف والطقوس، التوقعات، الرموز والأسـاطير         

 وقـد وزعـت   )  فاعلية أنشطة البلدية الداخليـة والخارجيـة      ( الثالث فيقيس الفاعلية التنظيمية     

 علمـا بـأن طريقـة       147ستبانات المستردة   وبلغ عدد الا  ) 149 ( الدراسة على عينة    الاستبانة  



 XIX

"  ليكـرت مقيـاس   " خماسي على نمط     مقياس الدراسة تركزت في الاختيار من       ةاالإجابة على أد  

  :وخرجت الدراسة بمجموعة من النتائج أهمها

أن الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم متوسطة حيث بلغت قيمـة        . 1

 ).0.76(والانحراف المعياري ) 3.35( ي المتوسط الحساب

أن الفاعلية التنظيمية لبلديات محافظتي الخليل وبيت لحم كانت متوسطة حيث إن المتوسـط               . 2

 ) .0.73(والانحراف المعياري ) 3.62(الحسابي كان

الفلـسفة والقـيم    ( أظهرت النتائج وجود علاقة طردية بين الثقافـة التنظيميـة بمحاورهـا              . 3

ة ـاعلية التنظيمي ـو الف ) اطيرـلأعراف والطقوس والتوقعات والرموز والأس    والمعتقدات وا 

  ).الداخلية والخارجية للبلديات المبحوثة( 

عمل دراسات وخطط لمحاولـة رفـع   ضرورة هذا وقد أوصت الباحثة في ضوء نتائج الدراسة ب        

يـة للعمـل، كمـا       البلديات وإعطاء الأهمية لترسيخ القـيم الجوهر        التنظيمية في  ثقافةالمستوى  

  .وأوصت بالعمل على رفع مستوى الفاعلية من خلال التركيز على الأنشطة الداخلية والخارجية 
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ABSTRACT 

The Reality of the Organizational Culture and its Reflection upon 

Effectiveness of Hebron and Bethlehem Governorates Municipalities. 

 

Prepared By 

Huda Jawad Bader 

 

Supervised By 

Dr. Yousef Abu Fara 

 

The study aimed to recognize the realty of the existing prevailing 

organizational culture and its reflexes upon the effectiveness of  Hebron 

and Bethlehem governorate municipalities. The study adapted the 

descriptive method and  The questionnaire has been used as a tool to collect 

data. The researcher developed a questionnaire and directed it to sample's 

(specimen's) individuals; (Mayors, heads of divisions, heads of 

Departments and Units ) The questionnaire consisted of three main parts: 

the first one has to do with the general data(the sex, age, educational 

qualification, years of experience, place of work and classification of the 

municipality).the second one measures the reality of the prevailing 

organizational culture through (philosophy ,values, beliefs, traditions and 

ceremonies, expectations symbols and myths). However, the third part 

measures the organizational effectiveness (internal and external 

effectiveness of municipal activities). 

The questionnaire had been distributed to the research specimen. The 

number of the collected questionnaire rose to 147and the response method 

focused on choice of fivefold scale of lickert pattern. 
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The study concluded a number of results. The most remarkable: 

1. The organizational culture prevailing in municipalities was in the 

average that rose to (3.35), where the standard deviation rose to 

(0,76). 

2. The organizational effectiveness of Hebron and Bethlehem 

municipalities was in the average that rose to(3.62) where the 

standard rose to(0.73)  

3. The results showed a direct relation between the organizational 

culture in all its axes (philosophy, values, beliefs, traditions, 

ceremonies, expectation, symbols and myths) and the internal and 

external organizational effectiveness of those municipalities. 

 

Accordingly the researcher recommended to carry out studies and plans to 

raise the cultural level of municipalities and to pay attention to establish the 

essential values of work. She also recommended to do the best to raise the 

level of effectiveness through focusing on internal and external activities.  
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  :الإطار العام للدراسة :الفصل الأول

  

، أسـئلة    عن الثقافة التنظيمية ، مشكلة الدراسـة، أهـداف الدراسـة           يتضمن هذا الفصل مقدمة   

، منهجيـة   الدراسـة ، أهميـة    الدراسة، مبررات   الدراسة، متغيرات   الدراسة، فرضيات   الدراسة

  .الدراسة، هيكل الدراسةراءاتها حدود  وإجالدراسة

 :مقدمة 1.1

صية لكل فرد ينفرد بهـا      فكما أن هناك شخ    أم جماعات أم مؤسسات،      فردا،ثقافته سواء كان     لكلٍ

 قـيم  إلـى ن المنظمة أيضا لها ثقافتها التي تميزها عن غيرهـا، وتكـون مـستندة               عن غيره فإ  

ون امتدادا وانعكاسا لثقافة المجتمع الـذي       ومعتقدات وأعراف وفلسفة تتبناها المؤسسة ، بحيث تك       

فالمحافظـة  ؛ هذه المنظمـة  في   الأثر الواضح الذي يتركه المؤسسون    بالإضافة إلى   ؛  نعيش فيه   

  . المنظمة بقيادة مرتبط ارتباطا وثيقا وتطويرهاعلى   الثقافة 

 التنظيميـة  الثقافة ونك إلى ذلك ويرجع ، التنظيمية الثقافة لموضوع كبيرا اهتماما الباحثون أعطى

 التنظيمية، الهياكل بناء وفي المختلفة، بأشكالها المنظمات استراتيجيات صياغة في مهما دورا تلعب

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

 الذاتيـة  المصالح من وأهم أكبر هو بما الالتزام خلق في وتسهم بها، خاصا تميزا هاتعطي المنظمة

 فـي  العـاملون  به يهتدي مرشدا وسلوكيا مرجعيا إطارا أيضا وتشكل المنظمة، وهو ألا للأفراد،

  1.المنظمة

                                                
 شركات من لعینة میدانیة للعاملین دراسة الوظیفي الرضا في تأثیرھا ومدى التنظیمیة الثقافة"یقي، منصور، العر 1

 .137.ص ،2009، 2،العدد 5 المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،المجلد ، ،"الیمنیة الجمھوریة في التأمین
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يجابية ودرجة عالية من المرونة حتـى       رة يجب ان تتسلح بثقافة تنظيمية إ      ن المؤسسات المعاص  إ

يجابيـة  ة وعناصر التكلفة وخلـق بيئـة إ       لجوديمكنها تحقيق التحسين المرغوب في العمليات وا      

 2. وتقديم المزيد من الخدمات الجديدة والحلول الابتكارية لمشكلات عملائها،مشجعة

لـذا   ؛    ثقافة متناغمة مـع اسـتراتيجياتها      ن تحمل المؤسسة  ى تتحق الفعالية التنظيمة لا بد أ      وحت

بلديات باعتبارها مـن المؤسـسات      جاءت هذه الدراسة لتبحث في الثقافة التنظيمة السائدة لدى ال         

  .نشطة بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم في فاعلية أتلك الثقافةوية والهامة وتأثيرالحي

  

  :مشكلة الدراسة 1.2

واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلـديات       ) تحديد(تتمثل مشكلة الدراسة في محاولة التعرف على      

اعلية أنشطة تلك البلديات، حيث تسعى الدراسة الى        محافظتي الخليل وبيت لحم وانعكاساتها في ف      

  :الإجابة عن التساؤلات التالية

  ؟محافظتي الخليل وبيت لحمما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات : السؤال الأول

  :ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس مجموعة من الأسئلة الفرعية هي

 من حيـث بعـد      محافظتي الخليل وبيت لحم   لديات  ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في ب       . 1

 الفلسفة؟

 من حيـث بعـد      محافظتي الخليل وبيت لحم   ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 2

 القيم؟

 من حيـث بعـد      محافظتي الخليل وبيت لحم   ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 3

 المعتقدات؟

                                                
  .2006الجامعیة،الاسكندریة، مصر،، الدار 5.المرسي،جمال الدین، الثقافة التنظیمیة والتغییر، ص 2
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 من حيـث بعـد      محافظتي الخليل وبيت لحم   ئدة في بلديات    ما واقع الثقافة التنظيمية السا     . 4

  الأعراف والطقوس؟

 من حيـث بعـد      محافظتي الخليل وبيت لحم   ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 5

 التوقعات؟

 من حيـث بعـد      محافظتي الخليل وبيت لحم   ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 6

 الرموز والأساطير؟

  
  ؟محافظتي الخليل وبيت لحمما واقع الفاعلية التنظيمية لبلديات : ؤال الثانيالس

  :ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس مجموعة من الأسئلة الفرعية هي

  ؟محافظتي الخليل وبيت لحمما واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات  . 1

 ؟يل وبيت لحممحافظتي الخل لبلديات واقع الفاعلية التنظيمية الخارجيةما  . 2

 أهداف الدراسة 1.3

لى التعرف على واقع الثقافة التنظيمـة الـسائدة فـي بلـديات      تهدف هذه الدراسة بشكل رئيس إ     

لتلـك  ) الداخلية والخارجية (فاعلية التنظيمية   المحافظتي الخليل وبيت لحم وانعكاسات الثقافة في        

  -:وذلك من خلالالبلديات، 

ائدة في بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم مـن خـلال           معرفة واقع الثقافة التنظيمية الس     •

  ). الفلسفة، والقيم، والمعتقدات، والاعراف والطقوس ، والرموزوالاساطير، والتوقعات(

 .لبلديات محافظتي الخليل وبيت لحم) الداخلية والخارجية( معرفة واقع الفعالية التنظيمية  •

 فاعلية الانشطة لبلديات محافظتي الخليـل       معرفة واقع الثقافة التنظيمية وانعكاساتها على      •

 .وبيت لحم



 5

همية  بأ ترحات قد تساهم في زيادة وعي الإدارة العليا للبلديات        لى توصيات ومق  التوصل إ  •

 .تهافاعلي فيافة التنظيمية وانعكاساتها الثق

  
 :فرضيات الدراسة 1.4

  -: إلى اختبار الفرضيات الآتيةتسعى الباحثة من خلال الدراسة

) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  :لرئيسة الأولىالفرضية ا

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم

الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، ، الجنسمتغيرات تعزى إلى ) بأبعادها المختلفة(

  .عمل، تصنيف البلديةمكان ال

  :ويتفرع عن هذه الفرضية الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية هي

في آراء المبحوثين ) α ≥ 0.05( لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -1

) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمحول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  .متغير الجنس تعزى إلى

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -2

) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

 .متغير الفئة العمريةتعزى إلى 

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(ة لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائي -3

) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات واقع 

  .المؤهل العلميمتغير تعزى إلى 
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في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -4

 ) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمسائدة في بلديات الثقافة التنظيمية الواقع 

 .سنوات الخبرةمتغير تعزى إلى 

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -5

) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات واقع 

  .مكان العملمتغير تعزى إلى 

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -6

) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات واقع 

  .تصنيف البلديةمتغير تعزى إلى 

  

  :الفرضية الرئيسة الثانية 

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(د فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية لا توج

الجنس، متغيرات تعزى إلى  محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

  .الفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، مكان العمل، تصنيف البلدية

  : الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية هيويتفرع عن هذه الفرضية

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -1

 .متغير الجنستعزى إلى  محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -2

الفئة إلى متغير تعزى محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

 .العمرية
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في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -3

متغير المؤهل تعزى إلى   الخليل وبيت لحممحافظتيواقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

 .العلمي

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -4

متغير سنوات تعزى إلى  محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

 .الخبرة

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لة الإحصائية لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلا -5

متغير مكان تعزى إلى   محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

 .العمل

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -6

متغير تصنيف تعزى إلى  محافظتي الخليل وبيت لحملديات واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لب

 .البلدية

  :الفرضية الرئيسة الثالثة

في آراء المبحوثين حول ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية 

متغيرات تعزى إلى  محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

  .لفئة العمرية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، مكان العمل، تصنيف البلديةالجنس، ا

  :ويتفرع عن هذه الفرضية الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية هي

في آراء ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -1

 فظتي الخليل وبيت لحممحاالمبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

 .متغير الجنستعزى إلى 
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في آراء ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -2

 محافظتي الخليل وبيت لحمالمبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

 .متغير الفئة العمريةتعزى إلى 

في آراء ) α ≥ 0.05( الإحصائية لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة -3

 محافظتي الخليل وبيت لحمالمبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

 .متغير المؤهل العلميتعزى إلى 

في آراء ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -4

 محافظتي الخليل وبيت لحمديات المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبل

 .متغير سنوات الخبرةتعزى إلى 

في آراء ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -5

  محافظتي الخليل وبيت لحمالمبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

 .متغير مكان العملتعزى إلى 

في آراء ) α ≥ 0.05(مستوى الدلالة الإحصائية لا توجد فروق معنوية عند  -6

 محافظتي الخليل وبيت لحمالمبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

 .متغير تصنيف البلديةتعزى إلى 
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  :الفرضية الرئيسة الرابعة

لتنظيمية السائدة بين الثقافة ا) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية 

من جهة، والفاعلية التنظيمية الداخلية ) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 

  .لهذه البلديات، من جهة أخرى

  :ويتفرع عن هذه الفرضية الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية هي

بين الثقافة التنظيمية  )α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -1

من جهة، والفاعلية  من حيث بعد الفلسفة محافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .التنظيمية الداخلية لهذه البلديات، من جهة أخرى

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -2

 من جهة، والفاعلية  من حيث بعد القيم الخليل وبيت لحممحافظتيالسائدة في بلديات 

  .التنظيمية الداخلية لهذه البلديات، من جهة أخرى

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -3

 من جهة،  من حيث بعد المعتقداتمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

  .اعلية التنظيمية الداخلية لهذه البلديات، من جهة أخرىوالف

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -4

 من  من حيث بعد الأعراف والطقوسمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

  .من جهة أخرىجهة، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهذه البلديات، 

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -5

 من جهة، والفاعلية  من حيث بعد التوقعاتمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

  .التنظيمية الداخلية لهذه البلديات، من جهة أخرى
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بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لالة الإحصائية لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الد -6

 من جهة،  من حيث بعد الرموز والأساطيرمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .والفاعلية التنظيمية الداخلية لهذه البلديات، من جهة أخرى

    
  :الفرضية الرئيسة الخامسة

بين الثقافة التنظيمية السائدة ) α ≥ 0.05(ية لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائ

من جهة، والفاعلية التنظيمية الخارجية ) بأبعادها المختلفة (محافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 

  .لهذه البلديات، من جهة أخرى

  :ويتفرع عن هذه الفرضية الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية هي

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لدلالة الإحصائية لا توجد علاقة معنوية عند مستوى ا -1

من جهة، والفاعلية  من حيث بعد الفلسفة محافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .التنظيمية الخارجية لهذه البلديات، من جهة أخرى

ة بين الثقافة التنظيمي) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -2

 من جهة، والفاعلية  من حيث بعد القيممحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .التنظيمية الخارجية لهذه البلديات، من جهة أخرى

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -3

 من جهة، والفاعلية  بعد المعتقدات من حيثمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .التنظيمية الخارجية لهذه البلديات، من جهة أخرى
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بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -4

 من جهة،  من حيث بعد الأعراف والطقوسمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .يمية الخارجية لهذه البلديات، من جهة أخرىوالفاعلية التنظ

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية  -5

 من جهة، والفاعلية  من حيث بعد التوقعاتمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

 .التنظيمية الخارجية لهذه البلديات، من جهة أخرى

بين الثقافة التنظيمية ) α ≥ 0.05(جد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة الإحصائية لا تو -6

 من جهة،  من حيث بعد الرموز والأساطيرمحافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

  .والفاعلية التنظيمية الخارجية لهذه البلديات، من جهة أخرى

  

 الدراسةمتغيرات  1.5

فئة العمرية، والمؤهل العلمي، و الخبرة، ومكان العمل، وتـصنيف           الجنس، وال  :المتغير المستقل 

اف والطقوس، والتوقعات،   الفلسفة، والقيم، والمعتقدات، والأعر   ( ، وأبعاد الثقافة التنظيمية     البلدية

  ).الأساطيرالرموز و

  ).ةفاعلية الأنشطة الخارجيفاعلية الأنشطة الداخلية، (  الفاعلية التنظيمية :المتغير التابع

 .المستقلة والتابعة الدراسةنموذج متغيرات )  1.1(ويوضح الشكل 
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  :الدراسةأهمية  1.6

نها تبحث في موضوع مهم جدا وهو الثقافة التنظيمية التي تحـدد            أ في   تكمن أهمية هذه الدراسة   

 ـ دارةمـاء الإ هوية المنظمة ، وقد حظي هذا الموضوع باهتمـام عل    سلوك  والانثروبولوجيـا وال

دارة العليا للمنظمة تقوم بتوجيه الثقافة وتعززهـا لتكـون          التنظيمي على حد سواء بحيث إن الإ      

  : ويتضح ذلك من خلال ما يليثقافة قوية داعمة ، 

  :همية الدراسة للباحثةأ 1.6.1

فة التنظيمية وتعمل علـى  لمفهوم الثقاسبة للباحثة كونها تعمق ادراكها همية هذه الدراسة بالن  أتنبع  

 اسة، وتعمل هذه الدراسة علـى توسـيع   تنمية قدراتها البحثية والتحليلية بخصوص موضوع الدر      

 ـ      الأفق لتطوير عمل الباحثة، كما وأ      ة للحـصول   ن هذه الدراسة تعتبر استكمالا لمتطلبات الجامع

  .  الخليلعة جامعمال من كلية الدراسات العليا فيعلى درجة الماجستير في إدارة الأ

  

  

   الثقافة التنظیمیةمحاور
  الفلسفة 

  القیم
  المعتقدات

  الأعراف والطقوس
  تالتوقعا

 الرموز و الأساطیر

  :فاعلیة الأنشطة
  .الفاعلیة الداخلیة
 .فاعلیة الخارجیة

 نموذج متغیرات الدراسة المستقلة والتابعة) 1.1(الشكل 

الجنس ، الفئة العمریة،  تابعةمتغیرات  متغیرات مستقلة
  المؤھل العلمي،الخبرة،

 تصنیف البلدیة مكان العمل،

 دیمغرافیةمتغیرات 
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  : للدراسةالأهمية العلمية1.6.2

 من الدراسات العلمية القليلة التي تتحدث في موضوع الثقافـة التنظيميـة وتربطهـا       هي •

ن هذا النوع من المنظمات يعتبر من        نظرا لأ  ؛بفاعلية بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم     

 في تقديم نمـوذج     مساهمةً الصعيد المحلي، وبذلك تكون   القطاعات الحيوية والهامة على     

 ـ اًعلمي يساعد على فهم التأثيرات المختلفة للثقافة التنظيمية وإطـار           لدراسـات   اً نظري

 .مستقبلية

ثقافة المنظمـات، فهـي       مجال  العربية في  كإضافة متواضعة للمكتبة   هذه الدراسة    تأتي •

 البلديات فـي    توضح انعكاسات واقع الثقافة على الفاعلية لدى المنظمات التي تتشابه مع          

   .خصائصها

 

  :من الناحية العملية 1.6.3

تـيح  ت محافظتي الخليل وبيت لحـم  سـوف ت    في بلديا  ةإن دراسة واقع الثقافة التنظيمي     •

الـذين يتقلـدون    للقيادات الإدارية في البلدية معرفة مدى إدراك المـوظفين الإداريـين            

لمفهـوم  ) ر، رؤوسـاء الاقـسام    رئيس البلدية، روؤساء الدوائ   (دارية العليا   المناصب الإ 

  .الثقافة وانسجامهم معها لينعكس ذلك على أدائهم وبالتالي فاعلية المنظمة بشكل عام  

 ـ   من هنا تأتى    و فاعلية البلديات    ى عل اًإن للثقافة التنظيمية  تأثير     •  اضرورة تميـز أعماله

 .جيات يتبني ثقافة قوية تدعم الاسترات من النابعبالإبداع والتجديد 

 الثقافة التنظيمية تعتبر عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها علـى         إن •

للبقاء علـى نفـس     مواكبة التطورات الجارية من حولها ، فتحديد واقعها يعطي مؤشرا           

 .ا بحاجة إلى إعادة صياغة وتغيير أنهالثقافة مرحليا أو
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  حدود الدراسة 1.7

سة على البلديات في محافظتي الخليل وبيت لحم اقتصرت هذه الدرا: الحدود المكانية •

 بالبيانات من قبل وزارة الحكم ، بحيث تم التزود") ج"، "ب"، "أ"( والتي تصنف الى 

 .المحلي

 . م2011 – 2010اجريت هذه الدراسة ما بين عام: الحدود الزمانية •

ائر اقتصرت هذه الدراسة على رؤوساء البلديات ورؤوسـاء الـدو         : الحدود البشرية  •

 .والوحداتوالاقسام 

 

  الدراسةخطة  1.8

  : من خمسة فصول وهيالدراسةتكون ت

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

  .منهج الدراسةالدراسة، فرضيات الدراسة، متغيرات الدراسة،أهمية الدراسة، 

لى الدراسات بالإضافة إلدراسة بانظري الخاص دب ال ويشمل الأ:الفصل الثاني

  . السابقة

  .دواتها ويشمل منهجية الدراسة وأ:الفصل الثالث

  .حصائي واختبار الفرضياتالتحليل الإ :الفصل الرابع

 . ويشمل النتائج والتوصيات:الفصل الخامس
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  مفاهيم ومصطلحات الدراسة 1.9

يقـة  اء بطريقة مباشرة أو بطر     وتعرف الثقافة على أنها مزيج من مجموعة مكتسبة سو         ":الثقافة

الاحتكاك بين الأفراد، أي أن الثقافة هي أي شيء يتعلمه الإنـسان            غير مباشرة، نتيجة التفاعل و    

  3. "ويشاركه فيه أعضاء المجتمع بشكل عام

 والقـيم    مجموعـة الفلـسفات    الدراسـة ودة في هـذا     الثقافة التنظيمية المقص   :الثقافة التنظيمية 

بيت لحـم  ( ف والرموز والطقوس التي تتبناها البلديات في محافظات الجنوب    والمعتقدات والأعرا 

  . بحيث تحدد الطريقة التي سيتم بها العمل) و الخليل

ساسـية  المعتقـدات الأ  تي تقود وتوجه المنظمة وتوضح بعمق       تعني المبادئ ال   ":القيم التنظيمية 

حقيـق  وتمثل جوهر فلسفة المنظمـة لت     لن ،   دارة والعامي مة، والتي تطبع السلوك اليومي للإ     للمنظ

النجاح ، كونها تعطي شعورا بالتوجهات المشتركة لكل العاملين من خلال تعـريفهم بالمعـايير               

التي يجب الالتزام بها ، ومن ثم تتكون لديهم القدرة على اتخاذ قرارات تدعم هذه المعايير التـي                  

  .4"بيرة كوة المنظمة قحيجب الالتزام بها، وهذا سيساهم في من

عـضاء وتـساعد   ياسات و الممارسات التي تواجه الأهي الاطار العام الذي يعكس الس   " :الفلسفة

  5."في تشكيل الثقافة والعمليات التنظيمية

لاجتماعية فـي   الحياة ا ة العمل و  فكار مشتركة حول طبيع   هي عبارة عن أ   " :المعتقدات التنظيمية 

 المـشاركة فـي اتخـاذ       :مثلة تلك المعتقدات  ومن أ . يةالمهام التنظيم ه و نجازبيئة العمل وكيفية إ   

هـداف  العمل الجماعي يؤثر علـى تحقيـق الأ       القرارات تؤدي الى نتائج افضل، والمساهمة في        

  6."التنظيمية

                                                
  .م2002الطبعة الأولى ،عمان، ،دار وائل للنشر،309.،ص"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال" العمیان،محمود، 3
 .69-68.ص ،2009طبعة ثانیة ،الاردن، ، دار وائل للنشر،"الإدارة الاستراتیجیة "الغالبي، طاھر، 4
  .14،ص2006،الدار الجامعیة،الاسكندریة،"نظیمیة والتغییرالثقافة الت" المرسي،جمال الدین،5
  .169،،ص2005الطبعة الاولى ، ،مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع،"السلوك التنظیمي"الصیرفى،محمد، 6
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 خـلال فتـرة     ما يتوقعه الفرد من المنظمة وما تتوقعه المنظمة من الفرد         " :التوقعات التنظيمية   

  7."فيها هعمل

هي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة علـى اعتبـار انهـا      " :ةعراف التنظيمي الأ

 نفـس المنظمـة     ب و الابن فـي     مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعيين الأ       .معايير مفيدة للمنظمة  

  8."عراف غير مكتوبة وواجبة الاتباعويفترض أن تكون هذه الأ

هداف طويلة و قصيرة المدى و التـي تعكـس   لأ قدرة التنظيم على تحقيق ا  " :الفاعلية التنظيمية 

موازين القوى للجهات ذات التأثير و مصالح الجهات المعنية بالتقييم و مرحلة النمو أو التطـور                

  .9 "التي يمر بها التنظيم 

  10."تعرف بالهيئة المحلية وهي وحدة الحكم المحلي في نطاق جغرافي إداري معين" :البلدية

  

  

  

  

  

  

 
 
 

                                                
 ،2008، رسالة ماجستیر،الجامعة الاسلامیة بغزة،"أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي في فلسطین"عكاشة، أسعد، 7

  .14.ص
اثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین باللمملكة العربیة السعودیة دراسة  میدانیة مقارنة بین المنظمات الحكومیة "الزھراني، عبد االله، 8

 .27ص ،2007، ،رسالة دكتوراة، جامعة دمشق،سوریا،"والخاصة
   .104ص , 2000عمان،,  ر و التوزیعدار وائل للنش, "نظریة المنظمة والتنظیم" ,محمد قاسم القریوتي  9

  ).1 المادة 1997 لسنة 1قانون الھیئات المحلیة الفلسطینیة رقم (  10
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   الثانيالفصل

   النظري والدراسات السابقةالإطار
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  طار النظري و الدراسات السابقةالإ :الفصل الثاني

طـلاع علـى   دب النظري المتعلق بموضوع البحث من خلال الإ       مراجعة للأ  تتناول هذه الدراسة  

  .تبحاث المنشورة عبر شبكة الانترنالأالدراسات الموجودة في المكتبات والكتب و

دب النظـري الخـاص بالثقافـة       القسم الأول الأ  ويتكون هذا الفصل من ثلاثة أقسام حيث يعالج         

القـسم  ظري الخاص بالفاعلية التنظيميـة  و    التنظيمية بينما القسم الثاني يتطرق لعرض الادب الن       

  .لاجنبية والتي لها صلة بموضوع الدراسةالثالث يعرض الدراسات السابقة العربية وا

  ثقافة التنظيميةال:لأولالقسم ا . 2.1

   مقدمة  .2.1.1

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع الهامة بحيـث تـوفرت العديـد مـن المراجـع                 

  . وربطتها بمتغيرات مختلفةةوالدراسات منها العربية والأجنبية ناقشت موضوع الثقافة التنظيمي

 إدارة ممارسات في خصوصا يميوالتنظ الإداري الفكر في الجديدة المواضيع من المؤسسة ثقافة و

 ،  والنماذج التنمويـة  (Z) بنموذج المعروف اليابانية الإدارة نمط بعد وبالتحديد البشرية، الموارد

 لاحظ أن بعد المؤسسة ثقافة بمفهوم الاهتمام ازداد وقد ،الآسيوية النمور بدول عرفت التيالاسيوية 

 عن المميزة والخصائص القيمي الإطار مؤسسة للك أن والتنظيم الإدارة علوم حقل في المختصون

 الوقت في أما واحدة، مؤسسة في حياته طوال يعمل الفرد كان الماضي ففي المؤسسات، من غيرها

 -كالتعاقد– آخر وبنظام مؤسسة، مع بنظام يشتغل وقد أخرى، إلى مؤسسة من ينتقل فالفرد الحالي

 الإداريـة  الأنمـاط  مع تأقلما يتطلب ما وهو ،تماما مخالف مجال في تكون قد أخرى، مؤسسة مع

  11.والأنظمة اللوائح لطبيعة وتفهما الجديدة

                                                
 .79-70.، ص2/2003،  مجلة الباحث، عدد "ثقافة المؤسسة كمدخل اساسي للتنمیة الشاملة" بوحنیھ، قوي، 11
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 ـ          نإ ثتطور مفهوم الثقافة من التعبير عن أحوال الأفراد إلى التعبير عن أحوال المجتمعـات حي

، وكذلك التنظيمات فقد أصـبح لكـل        السلوك الفردي هو نتاج المجتمع الذي يعيش فيه الإنسان          

من مجموعة من قيم ومعتقدات     تكون مستمدة   وظيم ثقافته المميزة التي لها خصائصها وأبعادها        تن

بحيث أثبتت العديد من الدراسـات اثـر          وأفكار وأساليب خاصة بالعمل يمتلكها أعضاء التنظيم      

  .ثقافة المؤسسة إذا كانت قوية على نجاحها وأدائها 

  

  مفهوم  الثقافة  .2.1.2

 مفهوم الثقافة بين من يراها مجرد اكتساب درجة من العلم والمعرفـة      تباينت وجهات النظر حول   

 ومن قال بأنهـا نمـط التعبيـر والـسلوك     ،نها تعني الإبداع والابتكار الفني والجماليإومن قال  

  .الخاص بمجتمع

والرمـوز  المعـاني والقـيم   عمار هي جملة الافكار والمعـارف و    حامد  .و الثقافة  كما عرفها د     

الوجدانيات التي تحكم حياة مجتمع في علاقاته مع الطبيعة والمادة وفـي         لانفعالات و والمشاعر وا 

  12. بغيرهم من المجتمعاتفراده ببعضهم وأعلاقات 

يقة غيـر مباشـرة،    وتعرف الثقافة على أنها مزيج من مجموعة مكتسبة بطريقة مباشرة أو بطر  

ي أي شيء يتعلمه الإنسان ويشاركه فيـه        الاحتكاك بين الأفراد، أي أن الثقافة ه      نتيجة التفاعل و  

  13. أعضاء المجتمع بشكل عام

و المركب الذي يتضمن المعرفه والعقيدة والفن والاخـلاق    أنها ذلك الكل المعقد     أوعرفها تايلور ب  

  14.نسان كعضو في المجتمعخرى التي يكتسبها الإوالقانون والعادات،وكل المقومات الأ

                                                
 .28،،ص 2007زیع،الكویت،،شركة الابداع الفكري للنشر والتو"صناعة الثقافة"السویدان،طارق، 12
  .309.ص ،2002،دار وائل للنشر،،الطبعة الأولى ،عمان،"السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال" العمیان،محمود، 13
  .30ص  ،2007، ،شركة الابداع الفكري للنشر والتوزیع،الكویت،"صناعة الثقافة"السویدان،طارق، 14
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فهو يوضح المحـيط     )نسانعلم الإ ( ثنروبولوجيالتي تضمنها علم الإ   هم المفاهيم ا  أن الثقافة من    إ

فراد والجماعات، مما سهل فهـم هـذا الـسلوك          الحضاري للسلوك وأثر الثقافات على سلوك الأ      

  15.بهوالتنبؤ 

الثقافة هـي الـسلاح     : عن أهمية الثقافة حين قال    عبد الكريم بكار تحدث فيها      .  لـ د   مقولة فيو

  16.ستخدمه الوعي في مواجهة تغيرات الواقع ومتطلبات الحياة المتجددةوهي العتاد الذي ي

ة التـي   ها اتفق في تحديد الخـصائص الرئيـس       أن معظم دبيات لوحظ   عة العديد من الأ    مراج بعد

ن لهـا   أومتطـورة، و  ،  متغيرة  وواكتسابية،   من أهمها  أنها عملية إنسانية،     ؛  تتصف بها الثقافة    

 الحياة للفرد فهي تفاعلية مع حركة الحياة ، وتعتبر الثقافة متوارثة اي              في تحديد نمط   اً كبير اًدور

  .بئيةانها عملية قابلة للانتقال من جيل إلى جيل ، بالإضافة إلى أنها تن

   الثقافة التنظيميةمفهوم .2.1.3

وتعمق فيه علماء السلوك والتنظيم     ة مفهوم الثقافة التنظيمية،     تبنى العديد من أبحاث الإدارة العام     

مدخل للتحليل، فهناك العديد من التعريفات لمصطلح الثقافة التنظيمية كما يراها البـاحثون مـن      ك

 ومنهم من عرفها بوظائفها ومـنهم       ة فمنهم من عكس في تعريفة العناصر المكون       ،وجهة نظرهم 

  .ثير مكوناتها على السلوك أمن عرفها بت

تعريف الذي تتفق معـه  اللى إت للوصول   ونظرا لذلك  فستقوم الباحثة بعرض العديد من التعريفا        

  : برز تلك التعريفات أوتتبناه في البحث، من 

أعضاء التنظيم نحو    اهوعة القيم والمعتقدات التي يمتلك    تعرف الثقافة التنظيمية بأنها مجم     •

  17.ساليب تحقيق تلك الغاياتأة وغاياته الرئيس

                                                
  .18.ص ،2008،،دار اسامة للنشر والتوزیع،الاردن،"درایة الحدیثةالسلوك التنظیمي و النظریات الا"جلدة، سامر، 15
  .27ص ،2007،شركة الابداع الفكري للنشر والتوزیع،الكویت،" صناعة الثقافة"السویدان،طارق، 16
  .13.ص ،2006،الدار الجامعیة،الإسكندریة،" الثقافة التنظیمیة والتغییر"المرسي، جمال الدین، 17
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الواضحة ( مباشرة وغير المباشرة    والثقافة التنظيمية هي مجموعة من القيم والمعتقدات ال        •

 18.لممارسات التي تحقق التفوق التنظيميو الخبرات، وا) وغير المعلنة

نها مجموعـة القـيم و المعـايير والـسلوكيات و           بأكما ذكر العبادلة    عرفها السرطاوي    •

التصرفات و الإشارات واساليب التعامل التي تصدر عن المـوظفين ويراهـا ويلمـسها           

ن يصبح الموظفون مـع     أنه يجب   إتمع الذي تتواجد فيه المنظمة، وعليه ف      العملاء والمج 

ن أالوقت يشعرون ويتعاملون بثقافة وقيم وسلوكيات منظمتهم وليس ما اعتادوا عليه قبل             

 19.عضاء في المنظمة أيصبحوا 

ن ثقافـة  أة هـي ا  تعبر عن فكرة رئيـس     العديد من التعريفات     أنزكريا الدوري   . ذكر د  •

ن كل منظمة تمتلك مجموعة مـن المعتقـدات         ألى معنى مشترك، وهو     إير  المنظمة تش 

وهذه خلقـت بـدورها فهمـا       ،   نشأت بمرور الزمن     ،والرموز و الطقوس و الأساطير      

وهـذا  . الأهداف وكيفية التصرف إزاءهـا    لدى أعضاء المنظمة حول الأشياء و     مشتركا  

 المـستويات   ثقافيـة المتباينـة أو    المعنى المشترك للثقافة يجعل الأفراد ذوي الخلفيات ال       

قيام بوصف ثقافة المنظمة بأطر وصيغ متماثلة، والثقافة السائدة تعبر          المنظمة  المختلفة لل 

عن القيم المركزية التي يشترك فيها غالبية أعضاء المنظمة، وعندما نتحدث عن ثقافـة              

 20.المنظمة إنما نشير إلى الثقافة فيها، لكونها تعكس السمة الخاصة بها

  

  

                                                
  .18:، ص2008،دار أسامة للنشر والتوزیع،الاردن،" التنظیمي و النظریات الإدرایة الحدیثةالسلوك"جلدة، سامر، 18
، رسالة "داریة في محافظات جنوب الاردنالثقافة التنظیمیة لدى الفئات الإالأنماط القیادیة وعلاقتھا ب "العبادلة،عبد الرحمن، 19

 .33، ص2003ماجستیر،جامعة مؤتة،
 ،2005، ،دارالیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،عمان، "ة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیةالإدار"الدوري، زكریا، 20
  .129.ص
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نموذج للرموز والمعتقـدات  "الثقافة التنظيمية هي عبارة عن أن   فيعتقد    Alvesson اما   •

والقيم والافتراضات التي تساعد أفراد التنظيم على تبرير خبـراتهم وتوقعـاتهم، كمـا              

 21". ه وفي منظماتهميلإتساعدهم في المحافظة على عضويتهم في القسم الذي ينتمون 

 22.يم والمعتقدات التي تحدد هوية المنظمةنها القوتعرف على أ •

 ـ      أ في بحثه    cherlyذكر     •  النظـام   :قـسام ة أ ن مكونات المنظمة الداخلية تنقسم الى ثلاث

System و الهيكلية ،  Structure والثقافة ، Cultureنهـا  أ، وعرف الثقافة التنظيمية ب

  23.وجبها العملطريقة التي سيتم بمالالقيم والمعتقددات والافتراضات التي تحدد 

 بروز مدرسة تسمى ثقافة المنظمات       عن والجدير بالذكر هو ما أشار إليه ملحم نقلا عن المدهون         

وهي أحدث مدارس نظرية المنظمات وتقوم فكرتها الأساسية على أن ثقافـة المنظمـة كثقافـة                

راضـات،  المجتمع الذي توجد فيه، تشتمل على أشياء غير محسوسة كالقيم، والمعتقـدات، والافت          

والمفاهيم، ومسلمات السلوك، وهي غير مرئية ، تختفي خلـف النـشاطات المرئيـة للمنظمـة،            

وتحاول هذه المدرسة دراسة المنظمات من خلال افتراضاتها بأن الكثير من القرارات المحـددة              

سلفا داخل المنظمة تؤثر في مسلكيات الأفراد، ونتيجة لاستعمال هذه القرارات بصورة متكـررة              

ن ثقافة التنظيم تدفع إلى ضبط سلوك المنظمة، وبالتالي         إإنها تبدو وكأنها حقائق مقبولة، وبذلك ف      ف

  24.تستطيع مساعدة المنظمة في إحداث تغييرات للتأقلم مع البيئة

 الثقافة التنظيمية تعكس روح التنظيم      أنومن خلال مراجعة الباحثة للعديد من التعاريف لاحظت         

والمعتقدات الذي يمثل جوهر ولب التعريفات السابقة المذكورة  ، وتتفق مع            من خلال نظام القيم     

                                                
الثقافة التنظیمیة ودورھا في تعزیزالمشاركة بإتخاذ القرارات لمواجھة التحدیات المعاصرة دراسة میدانیة في شركات "ایاد،.التمیمي، 21

  .4،،ص 2008 دراسة، جامعة العلوم التطبیقیة،،"تكنولوجیا المعلومات الاردنیة 
 .kreitner,Robert," Organizational Behavior", ,The McGraw-Hill companies,7th ed.,2007, P.76ینظر  22
23 Lynne," COLLABORATION FOR ORGANIZATION SUCCESS: LINKING ORGANIZATION 

SUPPORT OF COLLABORATIO N AND ORGANIZATION EFFECTIVENESS", Doctor thesis, 
UNIVERSITY OF NORTH TEXAS,2005, p.14.  

، 2003،" الأردن، رسالة ماجستیر جامعة عمان العربیة للدراسات العلیايالثقافة التنظیمیة السائدة في المدارس الثانویة ف"ملحم، أحمد،  24
  .18.ص
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عليه  صـفة  نظيمية التي تميز ذلك التنظيم وتضفي   للهوية التاًن  الثقافة التنظيمية تمثل  انعكاس      أ

  .ذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة قويةإخرى خصوصا ت الأالانفرادية عن المنظما

 حيث يرى أن  الثقافة التنظيمية نظـام يتكـون مـن             Basemanا مع تعريف    وتتفق الباحثة  هن   

مجموعة من العناصر أو القوى التي لها تأثير شديد على سلوك الأفراد داخل المنظمـة فعرفهـا           

نظام القيم والمعتقدات والمعايير والاتجاهات والأعراف التي تحكم سلوك الأفراد داخل           "على أنها   

لتنظيمية هي المحصلة الكلية للكيفية التي يفكر بها الأفراد كأعـضاء عـاملين             المنظمة، فالثقافة ا  

  .25"بالمنظمة

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

بحيث تحـدد   ) بيت لحم و الخليل   ( والرموز والطقوس التي تتبناها البلديات في محافظات الجنوب       

  .لطريقة التي سيتم بها العملا

عرض عالم الاجتماع الفرنسي رونو سانسوليو في كتابه علم اجتماع المؤسسة مـدخل التفكيـر               

 التفكير الثقـافي بالـصفة   ات و الأفعال فمدخليالثقافي حيث ينظر لثقافة المنظمة كمحرك للسلوك      

  :و العامةالكلية أ

  .نظمة، وبكامل تشكيلاتها  هو التحليل الثقافي لمختلف مجموعات الم-   

 من أهم المواضيع التي يعالجها مدخل التحليل الثقافي قضية السلطة التـي يحـددها التنظـيم،            -

لى تحقيقه، كذلك تدرس العلاقات بين      إ مركزها ومهامها وقدرها داخل المنظمة، وما تسعى         وماه

  .كلة داخل المنظمةالعمال وبين المرؤوسين، وتدرس المشاكل والصعوبات الجماعية المتش

لى ضـرورة فهـم واسـتيعاب مـا وراء      إ يوجه أنظار الباحثين المهتمين بدراسة المنظمة        -   

اللقاءات التي تتم بين المدير     (  في المنظمة    يات التي يؤديها العاملون   الأفعال والتصرفات والسلوك  

                                                
، مركز تطویر الدراسات العلیا للبحوث، جامعة "تراتیجي في منظمات الأعمالتأثیر الثقافة التنظیمیة على التخطیط الاس"علي، محمد ،  25

 .5ص ،2005القاھرة ، 
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 ـ   ولغ اًمل في ثناياها رموز    لو دققنا النظر فيها لوجدناها تح      والمرؤوسين  اًة ومصطلحات وطقوس

  ).هي المضامين الأساسية لثقافة المنظمة و

 من بين موضوعات هذا المدخل هو إدراك العلاقة بين المنظمة وبيئتها الخارجيـة ضـمن                -   

إطارها الاجتماعي، فالمنظمات تختار علاقاتها البيئية من خلال ما تحمله قراراتها الإدارية مـن              

ن العقل والطبيعة متداخلان،    إ:" جروجوري"قول العالم الانتربولوجي    دلالات وأبعاد ثقافية، كما ي    

  26".ففهمنا للطبيعة هو فهم ثقافي دائم 

  أهمية الثقافة التنظيمية .2.1.4

 وكذلك تتصارع ثقافة الجماعـات      ،تتصارع الثقافة التقليدية مع الثقافة الحديثة داخل نفس التنظيم        

نسانية الأخرى ، كما تكمـن      و المعطيات الإ  أالدين  وأاللغة  وأالمكان  وأالمختلفة من حيث الزمان     

نها تعمل على تطوير فكر العاملين وتوجيههم نحو متطلبات ومـصلحة العمـل     أهمية الثقافة في    أ

 كما تدعم درجة الإحساس بالمسؤولية لـدى العـاملين، وتـدفع            ،وتمنح الموظفين هوية مستقلة   

لهم وواجباتهم الوظيفيـة ، وتعمـل علـى تـشجيع     عمادائهم لأ ألى الرقابة الذاتية خلال     إفراد  الأ

الالتزام الجماعي، كما تدعم وتشجع الاستقرار الاجتماعي وتساعد الموظفين على فهم متطلبـات             

بالإضافة إلى أن الثقافة تلعب دورا في تحقيق الانسجام والتكامل الداخلي بين المنظمـة            .المنظمة

و غيـر  أزمات ، وتؤثر بـشكل مباشـر   مواجهة الأبداع ووروح الإ بتكاروبيئتها وتحث على الإ  

و افتراضات يستخدمها المخططون الاستراتيجيون عند بنـاء        أمباشر عندما يكون هناك معتقدات      

   وبذلك يساعد النسيج الثقافي في التعرف على نوع القيم ، والمعتقدات المشتركة ،استراتيجياتهم

                                                

26 www.Knol.google.com/k:   منير السعيداني، بيروتة، ترجممفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعيةدنيس كوش، عن  :
 عالم الاجتماع الفرنسي * –ن كتاب علم اجتماع المؤسسة قراءة في الفصل الثالث م .178، ص2007مركز دراسات الوحدة العربية، 

  " رونو سانسوليو "
  

http://www.Knol.google.com/
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 التنظيميـة   بعاد الثقافة أيئة و المنافسين، كما تساعد      فراد المنظمة وعلى كيفية تعاملهم مع الب      أبين  

لهيكـل  أو تغييـر الحـوافز وا     عادة تنظيم المنظمة    إ الكلي أو الجزئي مثل      في تبني عملية التغير   

  27.التنظيمي

 فـى  الـسلوكى  الأصـل  تمثل فهى المنظمات وتطوير تنمية فىجوهري  دورا التنظيمية لثقافةل و

 . الأحداث توقع خلاله من يمكن المنظمة الذي

لـى مـا   إضافة إن الثقافة التنظيمية   إالدراسات ف د من المراجع و   ومن خلال مراجعة الباحثة للعدي    

دارية فـي  نماط التصرفات الإأدراية، و التنبؤ ب   ولويات الإ بق  ذكره تساعد في التعرف على الأ       س

داة رقابيـة   أبة، وتوفير   الارشادية المرغو دوار القيادية و  زمات، وتعزيز الأ  المواقف الصعبة والأ  

  .نماط الاتجاهات المرغوبةأذاتية للسلوك و

جراءات وقواعد العمـل  وجود ثقافة تنظيمية قوية في المؤسسة قد يكون بديلا قويا للوائح والإ        إن  

دارة لاسـتخدام   ذهان وتصرفات العاميلن، قل احتيـاج الإ      أ، وكلما تمكنت الثقافة من التوغل في        

  .28رسمية لتوجيه سلوكياتهم الوظيفيةجراءات عمل إقواعد و

  

   الثقافة التنظيمية  وأبعادمكونات .2.1.5

علـى   شديد تأثير لها التي القوى أو العناصر من مجموعة من يتكون نظاما التنظيمية الثقافة تعتبر

الأفـراد    بهاكيفكر ويدر التي للطريقة الكلية تشكل المحصلة والتي المنظمة، داخل الأفراد سلوك

  29.بالمنظمة  الأشياء وتفسير ملاحظة أسلوب على تؤثر والتي المنظمة، بهذه ملينعا كأعضاء

                                                
أثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین باللمملكة العربیة السعودیة دراسة  میدانیة مقارنة بین المنظمات الحكومیة " الزھراني، عبد االله، 27

  .27،ص2007،رسالة دكتوراة، جامعة دمشق،سوریا،"والخاصة
 .13،ص2006،الدار الجامعیة،الاسكندریة،"الثقافة التنظیمیة والتغییر"المرسي، جمال الدین، 28
 للألمنیوم الجزائریة الشركة حالة البشریة دراسة الموارد أداء على التنظیمیة الثقافة  تأثیر"سالم، الیاس، 29

  .15ص ،2006،رسالة ماجستیر،جامعة محمد بو ضیاف بالمسیلة،الجزائر،"بالمسیلة
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، القـيم الـسائدة فـي       Artifactsنـسانية   نهـا النتاجـات الإ    أمنهم من نظر لعناصرها علـى       

وهذا بالتحديـد  Basic Assumption.30 ، الافتراضات الاساسية Espoused valuesالمنظمة

 وضح من خلاله العناصر     اًضوع الثقافة التنظيمية حيث قدم نموذج      الرائد في مو   seheinما تبناه   

  :التي تشكل الثقافة التنظيمية وعرضها في مستويات، حيث قسمها على النحو الآتي

 ،ووضـوحا  ظهـورا  الثقافة مستويات أكثر وهو  :Artifacts الأفراد يصنعه ما أو الماديات -

 المادية الترتيبات في والمتمثلة والاجتماعية المادية ةالبيئ خلال من بسهولة يتهورؤ ملاحظته ويمكن

 ، المنظمـة  لأفـراد  العلني والسلوك الأدبي والإنتاج المستخدمة واللغة التكنولوجية والمخرجات

 مـن  الأفراد ةساطبو ملاحظته ويمكن وضوحا الثقافة مستويات أكثر من المستوى هذا أن وبرغم

 لا المنظمـة  أفـراد  نإ حيـث  التنظيميـة  الثقافة لفهم كافيا راتفسي يعطي لا نهأ إلا المنظمة خارج

 حيـاتهم  مـن  وجزء اعتيادي مألوف شيء لهم بالنسبة فهو ،به تام وعي علي بالضرورة يكونون

  . 31اليومية

  . القيم التنظيمية وسيتم التطرق لها لاحقا بالبحث-

 مؤشرات لأعـضاء  ات وهيخة والتي تؤخذ كمسلم  أما بالنسبة للافتراضات فهي معتقدات راس      -

المنظمة للتأثير في إدراكهم وفهمهم وتفكيرهم وشعورهم تجاه الأشياء التي يقومون بها، أو تحيط              

  .بهم مثلا

  

  

  

  

                                                
30 Leon G.S.C hiffiman K Leslie kanuk,consumer Behavior,seventh Education New Jersey. Prentice Hall 

2000 p.77  
، مركز تطویر 2002-، معھد التكنولوجي العالي"تأثیر الثقافة التنظیمیة على التخطیط الاستراتیجي في منظمات الأعمال" علي، احمد ، 31

  .7،ص2005بحوث، جامعة القاھرة،الدراسات العلیا و ال
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  :ونعرض أبرز عناصر الثقافة التنظيمة ، وهي

  الفلسفة 2.1.6.1

عضاء وتساعد فـي تـشكيل      هي الإطار العام الذي يعكس السياسات والممارسات التي تواجه الأ         

  32.ثقافة والعمليات التنظيميةال

  :القيم 2.1.6.2

وك التنظيمي ويعود السبب في ذلك إلى أنها تشكل         حد الجوانب الهامة في دراسة السل      القيم أ  تعتبر

لى القـيم كقـوة محركـة        الاتجاهات والدوافع، وتؤثر على إدراكاتنا، وكذلك ينظر إ        ساسا لفهم أ

  . ومنظمة للسلوك

ر السائدة بخصوص طبيعة الأهداف التي ينبغي أن يركز عليهـا   تشير القيم إلى المعتقدات والأفكا    

  33.هدافالمسموح باتباعها للوصول لتلك الأنماط السلوك أعضاء مجتمع ما على تحقيقها وأ

فالقيم تمثل معيارا للسلوك ولها قدرة في التأثير على الاتجاهـات فـي ترسـيخها وتعميقهـا او                  

  .مية كبيرة في حياته ويلتزم بمضامينهاه أتغييرها وتعديلها بحيث يعطيها الفرد

المنظمـة وتوضـح بعمـق المعتقـدات     تي تقود وتوجـه  ة تعني المبادئ الثابتة الوالقيم التنظيمي 

دارة والعاميلن ، وتمثل جوهر فلسفة المنظمـة        مة، والتي تطبع السلوك اليومي للإ     ساسية للمنظ الأ

تركة لكل العاملين مـن خـلال تعـريفهم          بالتوجهات المش  لنحقيق النجاح ، كونها تعطي شعوراً     

بالمعايير التي يجب الالتزام بها ، ومن ثم تتكون لديهم القدرة على اتخاذ قـرارات تـدعم هـذه                   

  34. كبيرةوة المنظمة قحالمعايير التي يجب الالتزام بها، وهذا سيساهم في من

                                                
  .14،ص2006،الدار الجامعیة،الاسكندریة،"الثقافة التنظیمیة والتغییر"المرسي،جمال الدین، 32
 .140،ص2010، ،الدار الجامعیة،الاسكندریة،"مبادئ الادارة والتنظیم"ابو قحف،عبد السلام واخرون، 33
 .69-68.،،ص2009طبعة ثانیة ،الاردن، لنشر،،دار وائل ل" الادارة الاستراتیجیة"الغالبي، طاھر، 34
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م اجتماعيـة تـشمل     فراد العاملين الاتصاف بها وهي قـي      نالك مجموعة من القيم يجب على الأ      ه

لانتمـاء   ووقيم تنظيميـة تـشمل الـولاء     خرين، و الشعور بالمسئولية تجاه الآ     الامانة والاخلاق 

  35. المساندةتعاون، وقيم شخصية مثل الخدمة ووالكفاءة والفعالية، وقيم مهنية تشمل المهارة و ال

الخبـرة   تنـشئة الاجتماعيـة،   التعاليم الدينيـة، ال   : تستمد القيم من البيئة بمصادرها المختلفة مثل      

  36.نتمي لها الفرد،الجماعة التي يالسابقة

 والجماعيـة،  والسلوكات الفرديـة  الرسمية والعلاقات التنظيمية وتتمثل قيم المؤسسة في الهياكل 

 وغيره مما لم يذكر جوانب هذه كل .التسييرية التقنيات السياسات، التكنولوجيات، الإستراتيجيات،

  37.للمؤسسة المرجعية القيم آخرب أو بشكل تعكس

  

  :همية القيم التنظيميةأ 2.1.6.2.1

تعتبر القيم قلب الثقافة التنظيمية فهي قوة محركة ومنظمة للسلوك بحيث يلجأ اليهـا الفـرد فـي        

  :تقييمه للمواقف  وتبرز اهميتها في ما يلي

 .تعطي سعة في التفكير وتوجه جهود المنظمة في المجالات المختلفة •

 .و لا تكون فيها الأعمال التي تكون في المنظمة أعتحدد وتعين نو •

 .خرينترسم توقعات المنظمة وتوصلها إلى الآ •

 . في العملراد ذوي المهارات والخبرات ذات الكفاءة فتعمل على استقطاب الأ •

 .ساسيةتحدد أولويات العمل الأ •

                                                
  .117.ص ،2005،الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر،عمان،"السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال" العمیان،محمود، 35
،الطبعة الاولى،دار حامد للنشر " السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة"حمادات، حسن،  36

  .124-123.،ص2007والتوزیع،
37 www.Knol.google.com/k:   مركز :  منير السعيداني، بيروتة، ترجممفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعيةدنيس كوش، عن

 " عالم الاجتماع الفرنسي * –قراءة في الفصل الثالث من كتاب علم اجتماع المؤسسة  .178، ص2007دراسات الوحدة العربية، 
  " رونو سانسوليو

http://www.Knol.google.com/k
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ي المنظمات لـيس فـي      فراد ف الذي يواجه القادة والأ   كبر  ورغم أهمية ما تقدم؛ إلا أن التحدي الأ       

جميـع تـصرفاتهم   ن يجعلوها الدستور الذي يحكم    فحسب بل في أ    كتابة منظومة من القيم النبيلة    

دائهم اليومي،لذلك فإن أنسب بيان لمنظومة القيم هو الذي يعبر عن مواقـف          ويجسد سلوكياتهم وأ  

امـل مـع العـاملين      لتعي بمعنى طريقـة ا    أ: الأفراد: المنظمة وأولوياتها حول المضامين الآتية    

 المنتجـات  دارة المنظمـة واتخـاذ القـرارات وتقـديم     أي بمعنى طريقة إ   : والزبائن، والعمليات 

ي بمعنى التوقعات بخصوص مـسئووليات المنظمـة وجـودة منتجاتهـا            أ: ءالأداوالخدمات، و 

  38.وخدماتها

 ـ هم القيم التي تشكل   هنا إلى القيم الأخلاقية فهي من أ      لابد وان أشير     ة التنظيميـة، حيـث      الثقاف

  .صبحت المعايير الاخلاقية جزءا لا يتجزأ من السياسات الرسمية لكثير من التنظيماتأ

 

  المعتقدات التنظيمية 2.1.6.3

فكار مـشتركة حـول طبيعـة العمـل و الحيـاة             عن أ   فهي عبارة  للمعتقدات التنظيمية بالنسبة  

 :مثلـة تلـك المعتقـدات   ية ومن أ  ز العمل و المهام التنظيم    الاجتماعية في بيئة العمل وكيفية انجا     

العمل الجماعي يؤثر علـى     فضل، والمساهمة في    لمشاركة في اتخاذ القرارات تؤدي إلى نتائج أ       ا

  39.هداف التنظيميةتحقيق الأ

  

  

  

  

  

                                                
  .144-143.،ص2010،الطبعة الاولى،دار وائل للنشر، عمان، الاردن،" التطویر التنظیمي"لغالبي، طاھر،ا 38
  .169،ص2005،الطبعة الاولى،مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع،"السلوك التنظیمي"محمد،.الصیرفى، 39
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  الأعراف التنظيمية 2.1.6.4

هي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار انها معايير مفيـدة للمنظمـة                 

، ويفتـرض أن تكـون هـذه    نفس المنظمة  الابن في التزام المنظمة بعدم تعيين الأب و     لك  مثال ذ 

  40.عراف غير مكتوبة وواجبة الاتباعالأ

المديرين يستطيعون زرع القيم    ن  ف تتكون بشكل تراكمي عبر الزمن، إلا أ       عرارغم أن القيم والأ   

ق مع طبيعة عمل المنظمـة  هداف المنظمة بحيث تتواف والأعراف التي يرون أنها لازمة لتحقيق أ      

  .وخصائص بيئتها التنظيمية

  

  التوقعات التنظيمية  2.1.6.5

 خلال فترة عمل الفرد في      ويقصد بها ما يتوقعه الفرد من المنظمة وما تتوقعه المنظمة من الفرد           

المنظمة مثال ذلك توقعات الرؤوساء من المرؤوسين، والمرؤوسين من الرؤساء، والزملاء مـن             

  .42يعطي صورة توضيحية للمفهوم) 1-2(والشكل رقم 41الزملاء الآخرين

  

  

  

  

  

  

  
                                                

 السعودیة دراسة  میدانیة مقارنة بین المنظمات الحكومیة اثر الثقافة التنظیمیة على اداء العاملین باللمملكة العربیة"الزھراني، عبد االله، 40
 .27،ص2007،رسالة دكتوراة، جامعة دمشق،سوریا،" والخاصة

  .313،ص2002دار وائل للنشر،عمان،,"السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"محمود،.العمیان،د 41
،رسالة ماجستیر ،الجامعة الاسلامیة "دراسة حالة–أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفیي " عكاشة، أسعد،  42

  .14،ص2008بغزة،
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  ) 2.1(الشكل رقم

  
  

  المراسم والطقوس والرموز 2.1.6.6

رة لعدد من المناسبات دا فتشير إلى إحياء الإCeremonies and Ritesما المراسم و الطقوس أ

المنظمـة   لتحاق ب مثال ذلك طقوس الإ   . اً هامة للمنظمة ككل أو لموظفين معينين      حداثالتي تعكس أ  

  .عراف المنظمةية لتعريف القادمين الجدد بقيم وأو عقد دورة تدريبالتفقدية للمبنى، أمثل الجولة 

عراف  الذي يعطي للعاملين مؤشرات عن القيم والأ       بطال المنظمة ويشار إلى تبادل القصص عن أ     

ض سير عظماء   فهم يحاولون غرس الثقافة والقيم من خلالِ رواية بع        . المرغوبة وغير المرغوبة  

 حياة عبد الحميد شومان، مؤسـس       ثلا يتداول موظفو البنك العربي     بها، فم  ماذج يقتدى التاريخ كنَ 

كل التفاصيل، و من    حرصه على الاهتمام ب    حيث عصاميته والتزامه بالعمل، و     البنك العربي، من  

ة، و عـن كونـه      لتأكد من عدم نسيان المكاتب مضاء     ذلك الاهتمام يتفقد المكاتب قبل الخروج وا      

  43.يغادر متأخرامبكرا ويداوم 

  
                                                

 .167-166،ص2003،دارالشروق،عمان، الاردن ،" السلوك التنظیمي"، القریوتي،محمد43
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  القواعد 2.1.6.7

ذي يجب عمله ، فهي تمثل أنماط التصرفات الملزمـة للأعـضاء     هي تعليمات محددة بشأن ما ال     

  44.التي يجب على العاملين التوافق معهاو

  

  المناخ  2.1.6.8

تأثر بهـا   عليها وي ن التنظيم كيان مؤسسي عضوي يتفاعل مع عوامل البيئة المحيطة به فيؤثر              إ

نه كيان حركي تتفاعل عناصره البشرية وغير البشرية مع بعضها فتتأثر وتـؤثر    من ناحية، كما إ   

  45.على بعضها البعض

  

  :الأنماط السلوكية 2.1.6.9

نساني من خلال عمليات التطبيع     نية،  ومن ثم في السلوك الإ      نساإن الثقافة تؤثر في الشخصية الإ     

 ـ     غيير في الإ   أي ت  نوإ) . Socialization(الاجتماعي   ر فـي   طار الثقافي للمجتمع يتبعـه تغيي

  .نسانية ومن ثم تغيير في السلوك البشري عموماسمات وخصائص شخصية الفرد الإ

ربعة للثقافة، التي تعمل على تحديد وتـشكيل نوعيـة   ء ذلك لا بد من تثبيت الوظائف الأ      في ضو 

نطـوي  فراد ، والثانية تجتماعية للأ هي تحديد المواقف الا ولىالوظيفة الأ . سلوك الفرد والجماعة  

أما الوظيفـة الثالثـة     . د وتحديد الاتجاهات، والقيم و الأهداف     فراعلى تشكيل المجال الفكري للأ    

  القوى الخفيةر الخرافي والأخذ بالأساطير ونشطة التي تحد من مساحات التفكيفهي تتضمن الأ

  

  

                                                
  .13،ص2006،الدار الجامعیة،الاسكندریة،"الثقافة التنظیمیة والتغییر"المرسي، جمال الدین، 44
  .117،ص2005،الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر،عمان،"في منظمات الاعمالالسلوك التنظیمي "  العمیان،محمود، 45
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فة الرابعة تعمل علـى تـشكيل أنمـاط         الوظين  في حين نجد أ   . تسيطر على مجتمع ما    التي قد   

  46.بناء المجتمع الواحدالسلوك الفردي  والجماعي لأ

 تحكم بها سـلوك أعـضائها،       القواعد أو الأنماط السلوكية   تشكل غالبية الجماعات مجموعة من      

 السلوكية تعتمـد علـى      ن الأنماط إ. لما هو مقبول وما هو غير مقبول      وتمثل الإطارات المرشدة    

ن هذه القواعد أو الأنماط السلوكية تعتبر مرشدة للسلوك ناتجة عن الاتفاق في العمل               إ القيم بحيث 

  47.الاجتماعي، ويشير هذا إلى مشاعر الجماعة تجاه ما هو مرغوب فيه أو العكس

نتماء والولاء للمؤسسة اسـتنادا   فراد في المنظمة  يعطي صورة عن مدى الا        لظاهر للأ والسلوك ا 

وجود دوافـع داخليـة   فراد لا تنشأ لة التي تنظر إلى أن الأنماط السلوكية للأ      إلى النظرية السلوكي  

  .اً سلوكيةنماط لوجود منبهات حسية وحركية تؤدي إلى أفعال تنتج أنمافراد وإعند الأ

  

  الاتجاهات التنظيمية 2.1.6.10

،                  لك كذ تالاتجاهات ليس إن القيم تمثل معيارا للسلوك و      فإنها تختلف عن القيم حيث       الاتجاهاتأما  

تتفـق الباحثـة مـع    وهنـا  .ن الاتجاهات تكون نابعة من القيم التي يتبناها الفرد  وعلى الأغلب فإ  

التهيؤ للسلوك بشكل منسجم ومتوافق سواء بأنها الاستعداد و ScHiffman and Kanukتعريف 

  48.  هدف معينذا السلوك ايجابيا ام سلبيا تجاهكان ه

  
بعاد اء عرضوا الأ  ن هناك العديد من الباحثين والعلم     د الثقافة التنظيمة لوحظ أ    عند النظر إلى أبعا   

البعد : ن هما ا بعد نها   على أ  ثقافة التنظيمية لى  ال  إ فمنهم من نظر  ،  وقسموها حسب وجهة نظرهم     

  ، ويشير البعد الاجتماعي إلى العلاقة Solidarity، والبعد التضامني Sociabilityالاجتماعي 

                                                
 .236-235،ص2009،طبعة اولى، دار حامد للنشر والتوزیع،عمان،" السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال" جواد،شوقي، 46
  117،ص2005ان،،الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر،عم"السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال" العمیان،محمود،47

48 Leon G.S.C hiffiman K Leslie kanuk,consumer Behavior,seventh Education New Jersey. Prentice Hall 
2000 p.200. 
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مستقلا بتأثيره في   ين الأفراد داخل المنظمة، ويقيم هذا البعد عن طريق المقاصد، ويعتبر            الودية ب 

أما البعد التـضامني  . من خلال تقاسم الود والأفكار والاتجاهات والاهتمامات والقيم     أداء المنظمة 

 .كبـر أف المنظمة بكفاءة وفاعليـة أفـضل و       فيشير إلى إمكانية مشاركة الأفراد في تحقيق أهدا       

ويعتبر التضامن مفضلا لكونه يعمل على توليد الأفكار الفردية في القرار لصالح رسالة المنظمة              

. سرعة في الاستجابة للتغيرات في البيئة وعدم الرغبة في القبول بالأداء الـضعيف            الوأهدافها، و 
49  

 ـ        فرأو أن الأ  خرون  أما الآ  ا علـى   بعاد تظهر في تصنيف محاور الثقافة التنظيمية ضمن مؤثراته

تنظيمـي، والبعـد الإداري، و البعـد        البعد ال : يةأنماط السلوك داخل المنظمة حسب الأبعاد الآت      

  .نساني الإ

نه الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العـاملين فـي            فالبعد التنظيمي يعرف على أ    

 العاملين، وتـأثير  أداء ومشاعرظيمات الرسمية وغير الرسمية على إدراك و المنظمات وتأثير التن  

  .هدافها وتأثير العاميلن على التنظيم وكفاءتهئة على المنظمة وقواها البشرية وأالبي

ي أو جماعي يتصل بالإدارة والنـشاط الإداري      نه كل سلوك فرد   أما البعد الإداري فيعرف على أ     

  . عملهنسان وتصرفه في موقع وبشكل مختصر هو نشاط الإ.داريوالتوقع الإداري والفكر الإ

ثر الثقافة التنظيمية داخل المنظمـة بالتـأثير علـى الجانـب           نساني فهو يعني أ   بالنسبة للبعد الإ  و

و الموظفين او مع الجمهـور فـضلا عـن       العلاقات سواء كانت بين المدير أ      نساني من حيث  الإ

  50.نسانيات والتقاليد كمكون ثقافي ومؤشر إالعاد

                                                
49 M. Abdul Rashid, M. Sambasivan, A. and Abdul Rahman, “The Influence of Organizational Culture on 

Attitudes toward Organizational Change”, The Leadership & Organization Development Journal, 
Vol. 25, No. 2, 2004, pp. 161-179.  

اثر الثقافة التنظیمیة على اداء العاملین باللمملكة العربیة السعودیة دراسة  میدانیة مقارنة بین المنظمات الحكومیة "الزھراني، عبد االله، 50
  .38،ص2007ة دمشق،سوریا،،رسالة دكتوراة، جامع" والخاصة
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بعد الفلسفة، بعد القيم التنظيمية،     :  التنظيمية للبلديات على   وقد اقتصرت الباحثة في  دراسة الثقافة      

بعد المعتقدات التنظيمية، بعد الأعراف والطقوس، بعد التوقعات التنظيمية بالإضـافة إلـى بعـد       

  .الرموز والأساطير

  

  مصادر الثقافة التنظيمية .2.1.6

لدور الهام الذي يلعبه    لى ا فة التنظيمية يجب الوقوف قليلا للإشارة إ      عند الحديث عن مصادر الثقا    

حيان تنعكس  قيم المؤسـسين      ففي كثيرمن الأ  . عراف المنظمة   ظمة في إرساء قيم وأ    مؤسس المن 

  الذي أنـشأ    مثال ذلك مؤسس شركة مايكروسوفت     ،في قدرة المؤسسة على تحقيق مزايا تنافسية      

، وهذه القـيم    الشخصيةالعمل الجاد والمثابرة مع تشجيع الحرية       افة تنظيمية تؤكد قيم الابتكار و     ثق

نها تتكيف وتتفاعل مـع      وتحقيق النجاحات المستمرة بحيث إ     عطت المؤسسة قدرة على النهوض    أ

  .متغيرات العصر

 فنرى أن قوة الثقافـة  ،كما أنه لا يمكن أن تتشكل ثقافة المنظة بمعزل عن الثقافة القومية للمجتمع 

 فـالإدارة   ،مها بالقيم المصاحبة للسلوك العملـي      لاهتما كالتنظيمية تتجلى في الإدارة اليابانية وذل     

 وتسخر القيم السائدة في المجتمع لتكون فـي         ،اليابانية تعكس في جوهرها ملامح الثقافة اليابانية      

  . خدمة المنظمات الإدارية 

لـى التـآلف الاجتمـاعي      ث عـن محدداتـه للثقافـة التنظيميـة إ          الحدي عبد السلام في  .أشار د 

Socialization مـن خـلال التـآلف الاجتمـاعي مـع      ن الجدد يتعلمون ذكر أن القادمي حيث 

داء العمـل بنجـاح   ويكتسبون السلوكيات الـضرورية لأ عراف المنظمة   الأعضاء القدامى قيم وأ   

 من القيم الشخصية     متكاملاً اًعرافها جزء حيث يترتب على ذلك التفاعل أن تصبح قيم المنظمة وأ         
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بها نابعا من إيمانهم بأنها تعبر عن أفضل طريقة للسلوك ولـيس            حيث يكون التزامهم     ب ،للعاملين

  51.دراكهم بانها مفروضة عليهممن إ

ا لرصيده الحافل   ، نظر »بمدير القرن العشرين  « الشهيرة   )فورتش(  الذي لقبته مجلة      "ويلش"يرى  

قة لمـدة   حدى كبريات شركات العالم، العملا    إنجازات الكبيرة التي حققها في جنرال الكتريك،        بالإ

                                                                                                     :عمالشهر القياديين في عالم الأأحد أعرف بأنه وربعة عقود ونصف أ

تحـددها  سالة التـي  يم المنظمة هم جميع العاملين في المنظمة بخلاف الر        دون قَِ  الذين يحد  نإ "  

لجنرال الكتريك عندما طلب من     » قيم جيدة «دارة العليا فقط، وقد نجح بالفعل في الوصول الى          الإ

ن تـم الاتفـاق     أمئات الآلاف من الموظفين العاملين معه المشاركة في تحديد قيم للشركة، وبعد             

وظـف  عطى كل م  أعلى عدد منها تولى عملية طبعها على بطاقات فاخرة بحجم محفظة النقود و            

، »تميز وكره البيروقراطية  ن يكون لدينا حب لل    أ«نسخة منها ليتذكرها دائما، ومن هذه القيم مثلاً         

 و من القيم التي     » إثارة حماس العاملين معنا    ن يكون لدينا حماسة كبيرة وقدرة على      أ«ثلا  ممنها  و

  52.»فرصة سانحة وليس تهديدا مخيفا أن نعتبر التغيير «اتفقوا عليها ، كذلك 

  

  أنواع الثقافة التنظيمية .2.1.7

، والتـي تركـز   Adaptability Cultureثقافة التكيف : أربعة أنواع للثقافة التنظيمية هيهناك 

على البيئة الخارجية، حيث تحاول المنظمة التغيير لمقابلة احتياجات الزبائن، وفيها تقوم المنظمة             

، Mission Cultureثقافـة الرسـالة   . ةبالتغيير الفعلي، كما يتم فيها مكافأة الابتكار والمخاطر

   لأغراضها، ويكون التركيز على جزء ةمة الأهمية الأساسية لوضوح الرؤيوتعطي فيها المنظ

                                                
  .142،ص2010،الدار الجامعیة،الإسكندریة،"مبادئ الإدارة والتنظیم"أبو قحف،عبد السلام وآخرون، 51
- التجربة المالیزیة نموذجا،رسالة ماجستیر،الأكادیمیة العربیة-العسكري،بھاء،ادارة التغییر في منظمات الأعمال    52

  .98،ص2010الدنمارك،
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 Clanثقافـة القبيلـة   . محدد من الزبائن ضمن البيئة الخارجية دون الحاجة إلى التغير السريع

Culture         ومشاركة أفراد التنظيم، وعلـى      ، يركز هذا النوع من الثقافة أساسا على مدى انهماك 

الثقافـة البيروقراطيـة    . السرعة في إجراء التغيرات المتوقع حصولها فـي البيئـة الخارجيـة           

Bureaucratic Culture    ويكون فيها التركيز على تماسك واستقرار البيئـة الداخليـة، حيـث ،

   53.يكون هناك مستوى مرتفع من التماسك والامتثال والتعاون بين الأفراد

 قامـا  فقـد  أدائهـا  على الشركة ثقافة أثر بدراسة اوقام من أول من وزميله " كوتر جون" يعتبر

  -:وهي ثقافاتع أرب إلى المنظمة ثقافة بتصنيف

  Power cultureثقافة القوة : ولاأ

  يةبعدمور وتتركز القرارات عند شخصية  الأعدتبتوجد في المؤسسات الصغيرة حيث ت

  يثيات ثقافة القوةتي يوضح حوالجدول الآ

  )2.1( جدول رقم
  54يوضح الخصائص القوية والخصائص الضعيفة لثقافة القوة

  

                                                
الثقافة التنظیمیة ودورھا في تعزیز المشاركة باتخاذ القرار لمواجھة التحدیات المعاصرة دراسة میدانیة في "  واخرون،الخشالي،شاكر 53

 .6،ص2008،جامعة العلوم التطبیقیة، عمان،"شركات تكنولوجیا المعلومات الاردنیة
،رسالة ماجستیر،الجامعة الاسلامیة "حالةدراسة –أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفیي " عكاشة، أسعد،  54

  .17،ص2008بغزة،
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  Role Cultureثقافة الدور : ثانيا

مهـام  نجـاز ال ت الصارمة التي يجب اتباعهـا لإ     تتضمن وجود مجموعة من اللوائح و الإجراءا      

  تي يوضح حيثيات ثقافة الدوروالجدول الآ. وتحقيق الأهداف

  )2.2( رقمجدول
  55يوضح الخصائص القوية والضعيفة لثقافة النظم والأدوار

  
  

  

  

  

                                                
  .18،ص)2008(مرجع سابق ،عكاشھ 55
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  Support Culture: ثقافة التعاطف الانساني: ثالثا

تي يوضح خصائص هـذه  يركز على العلاقات الإنسانية بشكل رئيس و الجدول الآإن هذا الشكل  

  .الثقافة 

  )2.3(جدول رقم
  56 لثقافة التعاطف الإنسانييوضح الخصائص القوية والخصائص الضعيفة

  
  

 Achievement Cultureنجاز ثقافة الإ: رابعا

تي يوضح الخصائص الخاصة بهذه والجدول الآ. نجازالمهام لإوتركز هذه الثقافة على الحاجة
 .الثقافة

 
  
  
  

                                                
  .19،ص)2008(مرجع سابق،عكاشھ 56
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  )2.4(جدول رقم
 57يوضح الخصائص المميزة و الخصائص الضعيفة لثقافة الإنجاز

  
لتنظيمات وجـود ثقافـة   من حيث المستوى الذي تغلفه فنرى في العديد من ا   ويمكن النظر للثقافة    

يختص بها مجموعـة  : فة فرعيةعضاء التنظيم ، وثقا   ها تعكس سلوك الغالبية من أ     نسائدة بحيث إ  

  فراد داخل التنظيممن الأ

بـين  لرئيسة للتنظيم وتنتشر    ن يسعى لتشكيل ثقافة قوية تسود فيها القيم ا        ويجب على كل تنظيم أ    

  .عضائه فتؤثر في السلوكمعظم أ

، فكلما  شطة اليومية ظيم للثقافة خلال تنفيذهم للأن    عضاء التن وهنا يعنون بقوة الثقافة شدة استجابة أ      

ثيرها في حياة   تأ دل هذا على درجة قوة الثقافة و       يجابية كلما كانت استجابة أعضاءالتنظيم فعالة وإ    

  .المنظمة

  58:ساسية وهي توفر ثلاث خصائص أقوة الثقافة تعتمد علىن درجة إ

  

                                                
  .20،ص)2008(مرجع سابق ،عكاشھ  57
  .92،ص 2002،دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمان،"الإدارة الاستراتیجیة"سعد،.یاسین، 58
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وتعني الافتراضات المهمة المشتركة التي تـشكل   :  Thicknessكثافة الثقافة التنظيمية  ♦

 .الثقافة و التي تمثل بقيم وتقاليد وقواعد

وهو يتصل بنطاق تأثيرهذه الافتراضات حيـث  :  Extent of sharingنطاق المشاركة  ♦

 ويشترك في الاعتقاد بها عدد كبيـر        ،واسعة التأثير ن بعض الافتراضات تتميز بكونها      إ

 .من العاملين

فهو صفة للثقافة التنظيمية القوية التي تتميـز   : clarity of orderingوضوح الترتيب  ♦

بقيم ومعتقدات وقواعد وتقاليد منطقية وواضحة وبسيطة بعيدةعن الغمـوض ومعروفـة            

  .النتائج

عضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة و القبـول   اعتناقها بقوة من أي التي لا يتمهفما الثقافة الضعيفة  أ

املين سيجدون  ن الع مشترك بالقيم والمعتقدات، وهنا فإ    لى التمسك ال  ة إ الواسع  منهم وتفتقر المنظم    

  59.هدافها وقيمهاصعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أ

عطاء قدر كبيـر مـن      تعداد الأفراد لإ  قد أثبتت الدراسات أن وجود ثقافة قوية يضاعف من اس         و

 ويساهم في تحقيق إنتاجية مرتفعة من       انخاض معدل دوران العاملين،    و الالتزام والولاء للمنظمة،  

هـداف  المحيطة ومستلزمات التكنولوجيـا وأ    ة  يئنها تسعى لتحقق انسجاما مع متطلبات الب      خلال أ 

  .المنظمة الاستراتيجية

ي يحمي المنظمة ويرتقي بها لتـصل الـى       شبه  بالسور المتين الذ    ة أ يمكننا القول إن الثقافة القوي    

اة  لمجـار  اً دائم اً خصوصا في ظل العولمة التي تتطلب مرونة واستعداد        ،مرحلة التفوق التنظيمي  

 مـع  ثرا واضحا في كل مجالات الحياة وتأثرت بها المنظمـات المتغيرات العصرية التي تركت أ    

  .صول والقيم مراعاة الاحتفاظ بالجذور والأ

  

                                                
  .83،ص2008،الدار الجامعیة،الإسكندریة،"ارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیةالمو" أبو بكر، مصطفى، 59
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  مظاهر الثقافة التنظيمية .2.1.8

 الابتكارية والتي تـنعكس مـن      -:يمية أبرزها يوجد العديد من المظاهر التي تعكسها الثقافة التنظ       

التماسك التنظيمي وفلسفة العمـل الجمـاعي التـي         خلال  التفكير الإبداعي وروح المخاطرة، و      

تيجية والتخطيط  دراة الاسترا  العاملين، والإ  لشعور بالمساواة بين  تتجلى في سيادة روح الفريق و ا      

  .لى القدرة على التكيف والاعتقاد بضرورة التغييرالاستراتيجي، بالإضافة إ

  .جميع المظاهر السابقة تعطي مؤشرا لنوعية الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة

  

  خصائص الثقافة التنظيمية .2.1.9

  60 :ي تنظيم وهيافة التنظيمية لأتي تتصف بها الثقهنالك مجموعة من الخصائص ال

يتكون من مجموعة من العناصر تتفاعل مع بعضها البعض وتشمل          : الثقافة نظام مركب   ♦

ل من القـيم    النسق المتكام ( الجانب المعنوي : الثقافة كنظام مركب العناصر الثلاثة التالية     

داب لمجتمع، والآ عادات وتقاليد أفرادا  (  الجانب السلوكي  ،)فكاروالأخلاق والمعتقدات والأ  

 ـ كل ما ينتجه أعضاء المجتمع من أ      ( ، والجانب المادي  )والفنون ة كالمبـاني   شياء ملموس

 ).واتوالأد

ثـره  بحيث إن أي تغير يطرأعلى أحد جوانب نمط الحياة يـنعكس أ           :الثقافة نظام متكامل   ♦

 .على باقي مكونات النمط الثقافي

جيل من أجيـال المنظمـة علـى        بحيث يعمل كل    :تصل ومستمر الثقافة نظام تراكمي م    ♦

تتزايد من خلال ما تـضيفه      ن الثقافة   تسليمها للأجيال اللاحقة أي أنها تورث مع مرعاة أ        

 .لى مكوناتهاالأجيال إ

                                                
 .78-77،ص )2008(مرجع سابق،ابو بكر 60
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  ن الثقافة في تغير مستمر تدخل عليها ملامح جديدة        إ:لثقافة نظام يكتسب متغير ومتطور    ا ♦

ن التكنولوجيـا قـد     راسـته أ   لخص فـي د    Austinن  وتفقد ملامح قديمة، ونشير هنا أ     

 & Newmanبينمـا  61 .تتصارع مع الثقافة وبالتالي فان الثقافة هـي التـي سـتغلب   

Thomas     قافتها بحيث لا تتعارض مـع قيمهـا إذا         ن تغير في ث    أكد بأن على المنظمة أ

 62.ن تحافظ على نجاحهاأرادت أ

ة والاستجابة لخصائص   حيث تتصف الثقافة التنظيمية بالمرون    : الثقافة لها خاصية التكيف    ♦

 .بيئة المنظمة وما يحدث فيها من تغيير

 

 تشكيل الثقافة في المنظمة .2.1.10

  :ويمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة المؤسسية هي

  .ار الموظفين  ـ إجراءات اختي1

  . ـ الممارسات الإدارية 2

     . ـ طرق التنشئة المتبعة 3

.                                                             هذه الآليات بشكل موجز  الآن التعريف بوسيتناول البحث

  ـ: ـ اختيار الموظفين  1

ذلك أنه ومن خلال .    تعتبر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسة في تشكيل الثقافة التنظيمية 

 لديهم صفات وأنماط سلوكية ، عملية الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمات أن

  .وخلفيات ثقافية ، واستعدادات وتوجيهات مناسبة لها 

  

                                                
61 Austin, T Danger Lurks," When Enterprise 2.0 and Organizational Cultures Do Not Match", Gartner 

Research, ID: G00170330,2009  
62 Newman, A., C. & Thomas, J., G," Enterprise 2.0 Implementation", New York: McGraw Hill,2009.  
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  ـ:  ـ الممارسات الإدارية 2

إذ يتـضح ومـن خـلال    . الثقافة التنظيمية السائدة ن الممارسات تبقي الاختيار الحقيقي لطبيعة  إ

ويشكل ذلك  . كارها ومعاقبتها    التي يتم استن   توالسلوكياات أنواع السلوك التي يتم قبولها       الممارس

 أنها تتبنى ثقافـة تنظيميـة تكـافئ         فقد ترفع المنظمة شعارات تفيد    . لين  مؤشرات واضحة للعام  

  . الأمانة والإنجاز ، وتتبنى قيم المساءلة والشفافية 

ولكن ومن خبرة وواقع الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبـق إلا عكـس مـا           

عارات حيث تتم الترقيات والحوافز ، لمن لهم وسـاطات وعلاقـات خاصـة مـع                تدفعه من ش  

قومون بها  الرؤساء ، وأن كثيراً من الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذين ي             

ن الذين يلتزمون بالقوانين والتعليمات ولا يتجاوزونها يصنفون بـأنهم          ، بل يحصل العكس ، إذ إ      

  .قون وبالتالي يحسب ذلك نقاط قصور عليهم ، ولو لم يكن ذلك بشكل واضح تقليديون ومعو

ات غير الصحيحة لوسائل الإعـلام   المعلومى الممارسات الخاطئة ، ويتم تزيين ويجرى التكتم عل  

  . بهدف رسم صورة جيدة ، ولكن مغايرة لما هو موجود فعلاً 

ية ، وليس الشعارات والـسياسات التـي لا   ن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظيم إ

  .تطبق 

  ـ:ـ التنشئة والتطبيع  3

يارهـا  المطلوبة لدى العاملين أن تهـتم المؤسـسات وبعـد اخت         يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية        

فالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من         .للمرشحين المناسبين للتعيين بعملية التدريب    

  . فون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها ، وما يميزها عن المنظمات الأخرى خلالها الموظ

وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجيهية ، حيث تستمر مثل هذه الدورات ساعات أو                 

ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبـدأ حـال          . أياما حسب نوعية وحجم المنظمة      
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 يتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم وواجباتهم ومزايا عملهم حتـى            تعيين الموظفين ، أن   

  63.يكونوا أقدر على التمشي مع القيم الثقافية السائدة 

   )2.2(شكل رقم 
  64وضح كيف تتكون الثقافة التنظيميةي 

  
  

  :مستويات ثقافة المنظمة .2.1.11

 ـ ن ثقافة المنظمة تتطور من خلال مجموعة من ا        مكننا القول بأ  ي ي توجـد فـي ثـلاث       لقوى الت

  . النشاط، ثقافة المنظمة/ثقافة المجتمع، وثقافة الصناعة: ساسية وهيمستويات أ

  

   سلوك المنظمة والعاملين فيتأثير الثقافة التنظيمية  .2.1.12

ة على السلوك سواء    وجه تاثير الثقاف  ال الثقافة التنظيمية العديد من أ     ن والكتاب في مج   وذكر الباحث 

مـصطفى  .ليه د الباحثة أن أوضحها ما اشار إ     ت  عاملين في التنظيم ورأ   سلوك التنظيم أو سلوك ال    

  :في كتابه ، ونلخصها بمايلي 

نها تشكل قـوة دفـع      وجهات المنظمة والعاملين ، بحيث إ     ن الثقافة التنظيمية تؤثر في ت     إ . 1

 .نحو تحقيق الاهداف 

                                                
  .2009 , 9 -8،ورقة عمل،الجمھوریة اللیبیة،ص"الثقافة التنظیمیة،اكادیمیة الدراسات العلیا" جلوط، مراد،  63
 .388.،ص2003زیع،عمان،، دار الشروق للنشر والتو" سلوك الفرد والجماعة:سلوك المنظمة " العطیة، ماجدة، 64
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يث عبر عـن    عضاء المنظمة في تشكيل القيم التنظيمية السائدة وتبنيها ح        مدى مشاركة أ   . 2

 .لى قوة الثقافة التنظيمية كان انتشار القيم بشكل كثيف  أشار ذلك إفكلما ذلك بالانتشار

ن هذا  فإ’ لثقافة التي تتبناها المنظمة مرن    درجة المرونة التي تعكسها الثقافة فكلما كانت ا        . 3

يعطي المنظمة والعاملين بها القدرة على التكيف مع الظروف خصوصا فـي عـصرنا              

 . الذي باتت السمة الظاهرة فيه هي التغيير المستمرالحالي

 من الالتزام حيث يشير الالتزام إلى الدرجـة  يجاد درجةإن الثقافة التنظيمية  تساعد في إ       . 4

م مستعدين لبذل الجهود والولاء وإظهارانتمائهم للمنظمـة        عضاء التنظي التي  يكون فيها أ    

 جعـل الأفـراد      لـى  في المنظمة تؤدي إ    افة تخلق ظروفا  ن الثق ولتحقيق اهدافها بمعنى أ   

مستعدين أو غير مستعدين للالتزام بأهداف المنظمة من أجل جعل الوصول إلـى حالـة           

 65.و عدم الرضاعامة من الرضا أ

 حول العاملين الأفراد ومدارك أُفق توسيع على تنظيميةال  الثقافة  ما سبق ذكره تعملإلى بالإضافة

يقـوم   مرجعيا إطارا تشكل المنظمة ثقافة أن أي به، يعملون الذي المحيط في التي تحدث الأحداث

 والجماعـات،  الأفراد بسلوك التنبؤ في كذلك تساعد ،هضوئ في والأنشطة الأحداث بتفسير الأفراد

 أنه أي لثقافته، وفقًا يتصرف فإنه معينة مشكلة أو معينًا موقفًا يواجه عندما الفرد أن المعروف فمن

  66.بسلوكه التنبؤ يصعب الفرد إليها ينتمي لثقافة التيا معرفة بدون

  

  

  

  

  
                                                

  .82-81،ص2008،الدار الجامعیة،الاسكندریة،"الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیة"ابو بكر، مصطفى،  65
  .2008،رسالة كاجستیر،الجامعة الاسلامیة بغزة،"دراسة حالة–اثر الثقافةالتنظیمیة على مستوى الاداء الوظیفي " عكاشة،اسعد، 66
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   الفاعلية:  الثانيقسمال 2.2

  :أما بالنسبة للمتغير التابع في هذا البحث الفاعلية فسيتم تناوله فهي هذا القسم

   الفاعليةمفهوم 2.2.1

لفان كثيرا ما قرنت الادبيات موضوع الكفاءة مع الفعالية لانهما مصطلحان متلازمان مع انها يخت             

  .ا معا يعتبر ضروريا من تواجدهألا إفي المضمون 

مـن  يظهر في العبارة التي حصلت عليها        الاختلاف بينهما    لتوضيح بسط مثال أ نأرات الباحثة   

متجهـاً إلـى    فمهما كانت السرعة التي يقود بها الفرد سيارته "نترنت شبكة الإالبحث عبر خلال 

  ."ه الحقيقية نحو الشمالالجنوب، فهو غير فعال متى كانت وجهت

 اعمل بطريقـة أذكـى لا  : هذا ما دفع الجمعية الأمريكية لتقويم المهندسين إلى تبني شعار ولعل

بـين إنجـاز    ، أي"كمحاولة للتمييز بين الشغل والانشغال أو بين الكفاءة والفاعليـة . بمشقة أكثر

  .العمل بكفاءة وإنجاز العمل المطلوب لتحقيق الأهداف

أن يوجه  " ، أي"يوجه نظره نحو النتائج بدلاً من القلق بسبب الإجراءات"ضل للمدير أن من الأف

إلى الفاعلية أولاً والكفـاءة   نظره نحو الهدف أولاً ثم الإطار ثانياً، الرؤية أولاً والطريقة ثانياً، أي

  67.النجاح  ، وبذلك يبدأ المدير بوضع أولى خطواته على طريق"ثانياً

  

  

  

  

  

  

                                                
67 8089=t?php.showthread/vb/net.shatharat.www://http:حول تطور الفكر الاداري  دراسة   
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  ية التنظيميةالفاعل 2.2.2

ساس تطـوره ونمـوه وتـشكل       أن الفاعلية التنظيمية هي مبرر وجود التنظيم واستمراره وهي          إ

  .معيارا للحكم على نجاحه

 فالتنظيم الفعال هو القادر على تحقيق الاهداف التي         ،  هدافونقصد بالفعالية هنا درجة تحقيق الأ     

ن مفهومنـا عـن     إتلك الاهداف ، بحيث     قام من اجلها كما تختلف درجات الفعالية بمدى تحقيق          

الفعالية لايقتصر على الجانب المادي او الملموس فقط ولكن ناخذ في الاعتبـار ايـضا الجانـب       

  .المعنوي

ليها بوصفها متغيراًً  تابعاً يتحـدد بفعـل    إن الفعالية يمكن النظر     أوضحت دراسات التنظيم    أولقد  

  68.تأثير عدد من المتغيرات المستقلة 

: فمـثلا جواء التي تساهم في الوصول الـى الفعاليـة   ستعمل المنظمة جاهدة على توفير الأ     لذلك  

ساليب المناسبة التي يمكن     يزيد من قدرة العاملين على ابتكار الأ       وضوح الهدف المطلوب تحقيقه   

  .هنا نكون قد ساعدنا في تحقيق مفهوم الفاعلية ومن خلالها تحقيق ذلك الهدف 

 ـأيجاد مناخ مريح للعاملين بحيث يشعر كل منهم ب    إعمل على   ن ال إخرى ف أمن جهة    ه نه يحقق ذات

تكون الاستفادة منهم ضمن حدود طاقاتهم لا اجهادهم  فنكـون           ن  أوينمو ويتطور في المنظمة ،و    

  .هنا قد استخدمناهم بطريقة فعالة ، وهنا ستنعكس وبأثر رجعي على فاعلية المنظمة ككل

هـداف طويلـة و    قدرة التنظيم على تحقيـق الأ     " ة التنظيمية بأنها    باختصار يمكن تعريف الفعالي   

قصيرة المدى و التي تعكس موازين القوى للجهات ذات التأثير و مصالح الجهات المعنية بالتقييم               

  69"  و مرحلة النمو أو التطور التي يمر بها التنظيم 

  

                                                
  .200-199.،الطبعة الأولى،دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان،،ص" نظریة التنظیم"سالم، محمد، 68
   .104ص, 2000,دار وائل للنشر و التوزیع , عمان , " نظریة المنظمة و التنظیم" ,محمد قاسم القریوتي  69
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نـه يجـب علـى      ألا  إهم مختلفة   ن مضامين أوقد ارتبط مفهوم الفعالية مع الكفاءة بشكل كبير مع          

فالكفاءة يقصد بها مدى حـسن اسـتغلال   . ن تعمل على تحقيق الكفاءة والفعالية معا   أالمؤسسات  

الموارد بتحقيق هدف معين وتعتبر المنظمة على درجة عالية من الكفاءة اذا كانت تستخدم قـدرا         

  .اج حجم معين من السلع والخدماتنتإقل في أووقتا ) مثل العمالة والمواد الخام( قل من المواردأ

م المنظمة بإنتاج سلعة لا يوجد      لكنها غير فعالة كما في حالة قيا       و ذات كفاءة   نظمة  و قد تكون الم   

  .طلب عليها 

 كما في حالة تحقيق المنظمة لأهدافها بغض        ذات كفاءة لكنها ليست   كما قد تكون المنظمة فعالة و     

  .بيل ذلكالنظر عن التكاليف التي تتحملها في س

فالكفاءة تشير بالمعنى الصريح إلى البعد الاقتصادي في تحديد الأهداف و إلى نسبة المخرجـات               

و هي موارد   , إلى المدخلات إذ يتوجب على التنظيم تحقيق الأهداف المحددة بالموارد الموجودة            

اح فـي تحقيـق     محدودة يستلزم إدارتها بشكل اقتصادي بينما تشير الفعالية إلى القدرة على النج           

  70.الأهداف 

هدافها بحيث تحدد فعاليـة وكفـاءة       أدارة هي مساعدة المنظمة على تحقيق       وتكون هنا وظيفة الإ   

 :دارية وهي كمـا ذكرتهـا كتـب الإدارة         تحقيق الوظائف الإ  في  المنظمة بمدى نجاح المديرين     

  71 .التخطيط ، والتنظيم ، والقيادة ، والرقابة

ذ كان مجرد قدرة التنظـيم علـى البقـاء          إات  علية التنظيمية في الخمسين   ط للفا ساد المفهوم البسي  

survival يعتبر مؤشرا كافيا على الفاعلية .  

و تغير مفهوم الفاعلية التنظيمية في الستينات وبداية السبعينات من القرن الماضي مـن التركيـز    

  مستوى الروح : جزئية مثل لى معايير إهدافه المتمثلة بالبقاء أعلى قدرة التنظيم على تحقيق 

                                                
   .84ص , 2006, مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة ،قسنطینة, " فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة", نوار،صالح  70
 .11.ص ،2010لدار الجامعیة، جامعة الإسكندریة،،الطبعة الأولى، ا" مبادئ الإدارة والتنظیم" ابو قحف،عبد السلام، 71
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صابات العمل، ونسبة التغيب عن العمل،  ومعدل        إو  ية للعاملين، معدل حصول الحوادث أ     المعنو

   72.مؤشرات على فعالية التنظيماتإلى غير ذلك من مفاهيم اعتبرت الدوران الوظيفي 

  

  مداخل قياس الفاعلية التنظيمية 2.2.3

ت التي تعمل فيها وتعدد انماط التكنولوجيا التي يمكن         ونتيجة لتنوع اهداف المنظمات وتنوع البيئا     

ان تستخدمها وتفاوت المنظمات في مراحل دورة حياتها ، توجد العديد مـن المـداخل لقيـاس                 

  73:لى مجموعتين هماإالفعالية التنظيمية ،ويمكن تصنيف هذه المداخل 

 :مجموعة المداخل التقليدية ، وتشمل . 1

الية التنظيمية لهذا المدخل بأنها قدرة المنظمـة        وتعرف الفع :مدخل موارد النظام    - أ

ة على استغلال البيئة التي تعمل فيها في الحصول على ما تحتاج اليـه              بيو النس أ

 .نسب للمنظمات الاجتماعية من موارد نادرة وذات قيمة، وهو الأ

إذا اتـصفت    لهذا المـدخل     اًتعتبر المنظمة فعالة وفق   : مدخل العمليات الداخلية      -  ب

السلامة وعدم وجود معوقات ، وارتفعت درجة رضا العاملين         تها باليسر و  عمليا

عن عملهم، ان العنصر الهام في الفاعلية وفقا لهذا المدخل هو ما تفعله المنظمة              

بما هو متوافر لديها من موارد، ويتميز هذا المدخل في قياس الفعالية باهتمامـه              

 .اً  استراتيجيا هامابالموارد البشرية في المنظمة باعتبارها مورد

يهتم هذا المدخل بجانب المخرجات في تقييم فعالية المنظمـات        : هداف  مدخل الأ   -  ت

فهـو يركـز علـى    ) التنظيمية في تحقيقهاهداف والقدرة الفردية و   نجاز الأ إي  أ(

 التعرف على الاهداف التنظيمية المعلنة، ثم يقيس مدى قـدرة المنظمـة علـى             

                                                
 .113،ص2008،الطبعة الثالثة،دار وائل للنشر،عمان،" محمد،نظریة المنظمة والتنظیم"القریوتي، 72
  .36-29،ص2006،الطبعة الاولى،دار الشروق للنشر والتوزیع،عمان،"الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الإداریة" عبوي، زید، 73
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نه يقيس مدى تقدم المنظمة فـي  دخل منطقي لأتحقيق مستوى رضا منها، وهو م  

 .هدافها أتحقيق 

 

 :المداخل المعاصرة في قياس الفعالية . 2

يركز على الاخذ بعين الاعتبار رغبـات       ):تعدد المنتفعين (طراف التعامل أمدخل    - أ

واهداف اصحاب المصلحة من المتعاملين مع المنظمة ومقارنتها بالمتحقق فعلا،          

هو تعارض اهداف اصحاب  المصالح المختلفة ممـا         والمشكلة في هذا المدخل     

 .يصعب عملية قياس الفعالية

 ) Quinn and Rohrabuagh(قدم كـوين وروبـاف   : مدخل القيم المتنافسة   -  ب

خذ المؤشرات الـسابقة التـي قـدمتها    أ لقياس فعالية المنظمات ي    مدخلا معاصراً 

دارة ونوع الهيكـل  الإالمداخل السابقة ، ويقدم هذا المدخل بناء على بعدي توجه       

  .التنظيمي

أن مدى الحكـم علـى فاعليـة        ترى   هنا الباحثة مدخل الأهداف في تقييم الفاعلية بحيث          ىوتتبن

 داخليـة  أنشطة فاعلية  إلىعكس في قدرتها على تحقيق الأهداف بحيث قسمت الفاعلية          البلديات ين 

  . خارجيةأنشطةوفاعلية 

التركيـز علـى   ية على تحقيق أهدافها الداخلية و قدرة البلدهي للفاعلية الداخلية المقصودة بالنسبة  

الأهداف المتعلقة بالموظفين بالإضـافة      بآليات تحقيق الأهداف المالية و     الأنشطة الداخلية المتعلقة  

  . الداخليةتقنيات المستخدمة في إجراءات العملالإلى 
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الموجهة للقطاعات   تحقيق الأهداف     قدرة أنشطة البلدية على     فهي أما الفاعلية الخارجية المقصودة   

المجتمع المحلي  كمشاريع البنى التحتية  بالإضافة إلى القدرة على تحقيق الأهـداف              المستفيدة  و  

  .الاقتصادية الثقافية والاجتماعية والرياضية والتنموية 

  

  معايير قياس الفاعلية التنظيمية 2.2.4

لف حسب الجهة   يير التي تحدد الفاعلية تخت    ن عملية تحديد المعا   أمن خلال مراجعة الادبيات تبين      

  .خرىألى إن مؤشرات الفاعلية في منظمة تختلف من منظمة أونرى التي تقوم بالتقييم، 

 فـي  (Robert Waterman) وروبرت وترمـان  (Tom Peters)رز توقد حدد كل من توم بي

خـصائص او   ثمـاني  In Search of Excellence" البحث عن الابـداع  " كتابهما المشهور 

  74:الفعالة وعلى النحو التالي/ معايير للمنظمات المبدعة 

 .نجازالتاكيد على الإ ♦

 .الاهتمام بالمستفيدين من خدمات التنظيم ♦

 .درجة الاستقلال الممنوحة للموظفين في التصرف ♦

 .زيادة الانتاجية من خلال مشاركة العاملين ♦

 .التفاعل معهالعاملين لاهداف التنظيم وتفهم ا ♦

 . علاقات جيدة مع التنظيمات المشابهة وجود ♦

 .بساطة الهيكل التنظيمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة ♦

 .بداعكبر للتصرف والإأتاحة حرية إساسية ومور الأاقتصار الرقابة المركزية على الأ ♦

  

                                                
  .115.، ص)2006(عبويمرجع سابق، 74
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 ـ قياس الفاعليـة  ل مختلفةعن معايير   الباحثين تحدثوا    إن  برزالمعـايير  أعـرض  يتم  ، لـذلك س

  75:خدمة ، وهيالمست

وتعني القدرة التنظيمية الشاملة فـي تحقيـق    : Overall effectiveness الفعالية الكلية ♦

 .الظروف المتاحةلنتائج المتميزة ضمن الامكانات والمعطيات والاهداف وا

نتـاج المـستخدمة لتوليـد    وهي علاقة نسيبة بين عناصر الإ : Productivityنتاجية الإ ♦

و مـادي   أوقيمة الانتاج وفقا لمقيـاس نقـدي        ) و خدمات أسلع  (ج  نتاكمية معينة من الإ   

 .محدد

مدخلات ومخرجات معينة، الوصول الـى      وهي علاقة نسيبة بين      : Efficiencyالكفاءة   ♦

 .كبر مخرجات بأقل مدخلات ممكنةأ

وعناصـر  أمـوال   أوهي نسبة العائد المالي المتحقق من وراء استثمار         : Profitالربحية   ♦

 .ةنتاجية محددإ

الخدمة المقدمة وفقـا   أو ل بمستوى الجودة وخصائص السلعة ثوتتم :  Quality الجودة ♦

 .لمعايير محددة

 .عمالصابات في مجال الأوترتبط بمعدل الإ: Accidentsالحوادث  ♦

 .وتتمثل في قدرة التنظيم على الازدهار و الانتشار والتقدم: Growth النمو  ♦

قت للعاملين عن مكان عملهم ؤبتعاد مإو أنقطاع وهي ظاهرة ا: Absenteeism الغياب  ♦

 .مختلفةسباب لأ

ي تنقلهم طوعيا أظائفهم وويعني عدم استقرار العاملين في :Turn Over دوران العمل  ♦

 .أو من مؤسسة مشابهة أو مغايرةخرى  من وظيفة لألأسباب أخرىو أ

                                                
  .173_170.،ص2006،الطبعة الاولى، دار اسامة للنشر والتوزیع،عمان،" التنظیم الاداري" عبوي،زید، 75
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 بجملـة الحـوافز   ويعني مستوى  قناعة العاميلن : Job satisfactionالرضا الوظيفي  ♦

 . المحيطة وهو تعبير عن الاتجاه المعنوي والماديةوالظروف المعنوي

الخارجيـة  رات المادية والمعنوية الذاتية و    وهي مجموعة المؤث   : Motivationالحوافز   ♦

 .التي توجه سلوك العاملين وتؤثر في معنوياتهم

لعام والتوجه النفسي   حساس والشعور ا  وهي الإ : Moraleو الروح الجماعية    أالمعنويات   ♦

 .الذي ينعكس ماديا على سلوك العاملين

 .لة للضبط السلوكي العام فرديا وتنظيميا ومجتمعياآوهي   :Controlالرقابة  ♦

 خط متصل يلتقيـان بـدرجات       وهما طرفا : Conflict\Cohesionالتماسك  / الصراع   ♦

لوحـدة التنظيميـة،   ي تكون عوامل الصراع مقابلة لعوامل التماسـك وا  أنسبية متفاوتة،   

وتقتضي الفعالية التنظيمية وجود توازن ملائم بين عوامل الصراع وعوامـل التماسـك             

 .التنظيمي

وهي قدرة المنظمة على مواجهة الظروف   :Flexibility\ adaptionالتكيف  / ةالمرون ♦

 .قلم معها ايجابياأالمتغيرة والت

 :Planning and goal settingهداف التخطيط ووضع الأ ♦

فراد المعنيـين علـى   ويعني مدى موافقة الأ: Goal Consensusجماع على الهدف الإ ♦

هداف وسبل تتحقيقها وكمية ونوعية وتوقيـت       هداف وتفهمهم المشترك لطبيعة هذه الأ     الأ

 .نجازها وغير ذلكإ

أي الانسجام بين : Role and norm Congruenceعراف دوار و الأوحدة وتماسك الأ ♦

فراد في التنظيم بحيث تشكل نظاما موحـدا ومتكـاملا   ف التي يتبناها الأ  عراالأدوار و الأ

 .ومنسجما ذاتيا
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داري وتتمثل بمجموعة القدرات والخـصائص الـسلوكية للمـديرين        مهارات التفاعل الإ   ♦

 .فراد العاملين في المنظمةالأو

رات وتتمثل فـي القـد  Managerial task skills :دارية المتعلقة بالمهمة المهارات الإ ♦

 .ت المحددةمثل للمهماداء الأالفنية والسلوكية والمتطلبات المتعلقة بالأ

 Information Management and communicationدارة المعلومات و الاتـصال  إ ♦

الاستفادة منها في مجال القرارات و الاهداف و        ل في شبكة المعلومات والبيانات و     وتتمث:

 .العلاقات التنظيمية المختلفة

ابة الملائمة لمختلـف    وتتعلق بالقدرة المستمرة ومستوى الاستج    : Readinessية  الجاهز ♦

 .الظروفالمتغيرات و

لاستفادة منها فـي خدمـة المنظمـة    ا:Utilization of Environmentاستغلال البيئة  ♦

 .هدافهاوأ

وتعني قـدرة المنظمـة   : Evaluation by external entitiesتقييم الوحدات الخارجية  ♦

 . على المكونات البيئية وتقييمها السليم وتوجيهها لخدمة اهداف المنظمةفي الحكم

اخلي والخـارجي والتنبـؤ بهـذا        وتتمثل في مدى التغير البيئي الد      Stabilityالاستقرار   ♦

 .ير والسيطرة عليهالتغ

اتهـا  اي ادراك المنظمة لموجود: Value of human resourceقيمة الموارد البشرية  ♦

 .الحفاظ عليها بما يخدم المنظمةا وتنميتها والبشرية وتميزه

ثـل فـي   وتتمParticipation and shared influences :المشاركة والتاثير المشترك  ♦

 .طلاعهم وتأثيرهم في مختلف الشؤون التنظيميةمدى اسهام كافة العاملين وإ
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لـى حجـم   وتـشير إ : Training and Development emphasisالتدريب والتطوير  ♦

 .دائهارد البشرية بهدف تطويرها وتحسين أهود التي تقدمها المنظمة للمواالج

أي الاهتمـام الكـافي وإعطـاء    : Achievement emphasisنجـاز  التركيز على الإ ♦

جـاز قيمـة    نلإ بحيث يصبح ا   الأولوية للتركيز على الأداء والانجاز الفردي والمؤسسي        

 .الحفز والقراراتعظمى ومعيارا للتقدير و

 لا بد من الإشارة إلى أهمية برامج تقييم الأداء حيث أنها تـوفر نوعـا مـن التغذيـة                    وهنا

مختلفة التي يضطلع بها الجهاز الإداري ، وما يتضمنه من وحـدات             عن العمليات ال   الراجعة

دارية ، ومـن ثـم يعطـي    ين في كل وحدة إ دارية في داخله ،حيث يظهر مدى كفاءة العامل       إ

 بل إن كثيرا من المنظمات أصـبحت تـدرك   جهاز في تحقيق غاياته،مؤشرا لمد ى فاعلية ال  

 76.هداف الاستراتيجية لهاأهمية تقويم الأداء الفاعل في تنفيذ الأ

لـى  وتـشير إ : Managerial interpersonal skillsداريـة  المهارات الشخصية والإ ♦

  .ملاء في المنظمةالمهارات التي يملكها المدراء عند تعاملهم مع المشرفين والتابعين والز

  خصائص التنظيم الفاعل 2.2.5

ت المستقلة ونلخصها   ثير عدد من المتغيرا   ية هنا كمتغير تابع يتحدد بفعل تأ      عند الحديث عن الفعال   

  77:تيعلى النحو الآ

  :الخصائص الاقتصادية للنظام الفعال

ن تقـسيم العمـل     ، وفي هذه الحالة فـإ     ن يتصف التنظيم بدرجة عالية من تقسيم العمل       أ ♦

النماذج وتوزيع الأدوار وتجزئة المهام الأمر الذي ينعكس على الإنتاجية          صاحبه تطبيق   ي

 .يجابيةبصورة إ

                                                
،الطبعة الثانیة،مكتبة "إدارة الموارد البشریة الأسس النظریة والتطبیقیة في المملكة العربیة السعودیة"رشید،مازن، 76

  .745.،ص2004العبیكان،الریاض،
  .207-199.،ص2009،الطبعة الأولى،دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان،"نظریة التنظیم" محمد،سالم، 77
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 آلية من التقسيم المتخصص بمعنى أن يـتم تجميـع الأنـشطة    ن يتصف التنظيم بدرجة  أ ♦

رابطة التي تكون وحدة    تو الم الأنشطة المتماثلة أ  دراة واحدة مجموعة    بحيث تتكامل في إ   

 .مستقلة

إن . تعانة بمصادر للطاقة غير بـشرية ن يتصف التنظيم بدرجة عالية من الالية اي الاس  أ ♦

لـى  الانتاج الكبير مما يـؤدي إ      عالية يتركز في انها تسمح بتحقيق     لية على الف  انعكاس الآ 

 خفض النفقات وتحسين الاداء الاقتصادي للتنظيم

عالية من خلال تأثيرها علـى نـاحيتين        سهم في تحقيق الف   دارية للتنظيم الفعال ت   إن الخصائص الإ  

  . نتاجية والروح المعنوية أساسيتين هما الإ

  

  الفاعلدارية للتنظيم االخصائص الإ

 وتسيير الأنشطة بما يحقق الأهـداف       ساليب توجيه إن الخصائص الإدارية للتنظيم الفعال تعكس أ      

  .ك التي تمثل البيئة المحيطةوضاع الداخلية للتنظيم وتلذا في الاعتبار الظروف والأخالمقررة أ

  :دارية المميزة للتنظيم الفعال فيما يليوقد تحددت أهم الخصائص الإ

عـضاء التنظـيم    حدد لاتخاذ القرارات يحظى بقبـول أ      ن يتميز التنظيم بنظام واضح م     أ ♦

وبتطبيق مفهوم تقسيم العمل في هذا المجال تتحقق زيادة واضحة فـي كفـاءة               جميعا ، 

 .بما ينعكس بالتالي على فعالية التنظيماتخاذ القرارات 

ن يتـصف   أن يتميز التنظيم بمعايير وأسس واضحة يتم اتخاذ القرار على أساسـها،  وأ              ♦

و التكتيكيـة ولا  خاذ القرارات سواء الاسـتراتيجية أ التنظيم بدرجة عالية من مركز ية ات    

فـي مـستوى    وحد حق اتخاذ القرارات     نما ت د هما تمركز القرار في شخص واحد إ       نقص

 رات ودرجة المركزية فيها ينتجان آثارهما ن نظم اتخاذ القراإداري عال ، ونلاحظ هنا أ
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،  كمـا  الروح المعنوية من ناحيـة على الفعالية التنظيمية من خلال تأثيرهما على الانتاجية و 

، عضاء التنظـيم   والتكيف في السلوك التنظيمي لأفراد أ      دالية من التوح  نهما يحدثان درجة ع   أ

الأمر الذي يقلل احتمالات الصراع والتشتت ومن ثم يؤدي إلـى تعظـيم العائـد التنظيمـي        

 .جماليالإ

ثر ذلـك علـى   وينعكس أ. ة من الاستقلال وحرية الحركة ن يتصف التنظيم بدرجة عالي    أ ♦

الموارد التي يمكن للتنظيم استقطابها وأنواع الأنشطة التي        الفاعلية من خلال تأثيره على      

  .ي يقرر انتاجهاتن يمارسها و المخرجات اليستطيع أ

أن يسير التنظيم وفق فلسفة إدارية واضحة وأيدولوجية تنظيمية محددة، بحيث إن التنظيم             ♦

والابتكار همية التجديد    والتغيير وتركز على أ    يدولوجية تحابي التطوير  الذي يسير وفقا لأ   

مات التـي تتـرك مثـل تلـك      التنظيلىسوف يحقق معدلات أعلى من الفعالية بالقياس إ  

 التنظيمية متناسـقة    الايدولوجيةوكلما كانت الفلسفة الإدراية و    .الأمور بلا رابط أو دليل      

 .شد رسوخا واستمراراومتوازنة كان تأثيرها الإيجابي على فعالية التنظيم أوضح وأ

 ـ        تداخل التنظيم مع   ♦ ذلك  المجتمع يزيد احتمالات النجاح والقدرة على تحقيق الأهـداف وب

 .م الفرص المتاحة تعظ

  .التنظيم الفعال يتصف بوجود نظام واضح ومحدد للرقابة على السلوك  ♦
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  الثقافة وفاعلية التنظيم 2.2.6

 وتيـرنس  Rober waterman من روبرت ووترمان بأن كلاً في رسالته  2008 ذكر عكاشة 

ز أهميـة القـيم    في إبـرا  هم السباقونAllan Kennedyوآلن كيندي  Terrence Deal ديل 

  78.الثقافية للتنظيم في النجاح المؤسسي و الفاعلية التنظيمية 

، إن  نجـاز ة في المنظمات متفوقـة الأداء والإ      وتبين بأن هيمنة الثقافة وتماسكها هي صفة أساسي       

ة بين ثقافة المنظمة و بيئتها الاستراتيجية وكـذلك         فاعلية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق والموائم     

  .البيئة الداخلية للمنظمة ق مع البيئة الخارجية والتواف

 وما تشمله من قواعد وسلوكيات ونظم وأسلوب للعمل والحياة داخل المنظمـة،   ثقافة المنظمة    أن

ذات تأثير قوى وفعال وهام على العاملين بالمنظمة، وعلى أسلوب أدائهـم لعملهـم وسـلوكهم،                

وبالتـالي اهتمامنـا    أيضاً على قدراتهم ومهـارتهم      وعلى أسلوب إدارة العمل بالمنظمة ، وتؤثر        

بايجاد ثقافة قوية داخل مؤسساتنا سيؤدي الى رفع مستوى الفاعلية التنظيمية فيها ويجعلها قـادرة         

  .على مواجهة التغيرات

مثـال علـى ذلـك      ,  والبيئة لثقافة وتناغمها مع الإستراتيجية    توافق ا  ان الفاعلية التنظيمية تتطلب   

كثقافة المبادرة والابداع   ) قيم(ات التسويقة الموجوده في المؤسسة تتطلب وجود ثقافة         الاستراتيجي

مبنية على فلسفة العمل ضـمن فريـق وفـق          ،وتنجح هذه الاستراتيجيات في ظل ثقافة تنظيمية        

  .خطط ورؤوية ورسالة واضحة

علـى   المبحوثـة    في البلـديات   بوضوح انعكاسات الثقافة التنظيمية   ستبين  هذه الدراسة   نتائج  إن  

 المعتمدة من خلال المتغيرات      من خلال تحقيقها لاهدافها      )الخارجية, الداخلية  ( التنظيمية الفاعلية

  .دراسةالفي 

  

                                                
 .12.،ص2008، رسالة ماجستیر، الجامعة الإسلامیة بغزة،" أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي" عكاشة، أسعد، 78
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  الدراسات السابقة : القسم الثالث .2.3

   دراسات عربية:أولا .  2.3.1

  79أثر الثقافة التنظيمية على تطوير الموارد البشرية: بعنوان) 2008الثويني،(دراسة 

 هدفت الدراسة إلى معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الأعمال على تطوير              

  .الموارد البشرية بالتطبيق على المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني 

قدم الباحث من خلال هذه الدراسة عرضاً لمفهوم الثقافة التنظيمية في المنظمات ودورهـا فـي                

ستراتيجية المنظمة وكيفية التفاعـل بـين مكونـات         اي السلوك التنظيمي وتأثيرها على       ف التحكم

الثقافة التنظيمية ، كما قدم عرضا لأبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسـسة العامـة للتعلـيم الفنـي       

والتدريب المهني بهدف توصيف نمط الثقافة السائد في المؤسسة وتوضيح أهم معالمها وتحديـد              

  .قة بين أبعاد الثقافة التنظيمية وتطوير الموارد البشرية في المؤسسةالعلا

فـي  ت  لجأ الباحث إلى تصميم استمارتي استقصاء الأولي خاصة باستجلاء آراء مديري الإدارا           

أمـا  , المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني عن أبعاد الثقافة التنظيمية فـي المؤسـسة             

د هدف منها إلى قياس مدى ممارسة الإدارات في المؤسسة لمفـاهيم الثقافـة              الاستمارة الثانية فق  

  . التنظيمية السائدة في المؤسسة وأثرها على عمليات تطوير الموارد البشرية

  : ها الباحث يلإابرز النتائج التي توصل 

سـسة   أشارت الدراسة إلى أن مبدأ احترام الصغير للكبير يعتبر قيمة أساسية من قـيم المؤ               -1

  .بغض النظر عن المكانة في المستوي التنظيمي في المؤسسة 

لجديدة وتـشجيعها فـي حـدود        للأفكار والمقترحات ا   اً إيجابي اً بينت الدراسة أن هناك دعم     -2

وتتفق هذه النتيجة   . من أفراد عينة الدراسة   % 76.9ات المتاحة حيث وافق على ذلك       الإمكان

                                                
ر الموارد البشریة،رسالة ماجستیر،جامعة الملك عبد العزیز، المملكة العربیة أثر الثقافة التنظیمیة على تطوی" الثویني ، عبد الكریم،  79

  .2008السعودیة،
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دارات الثلاث حيث يرون أن بعد الابتكار والتجديد يعـد          مع الاتجاه الإيجابي لاستجابات الإ    

  . بدرجة كبيرة أحد أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسة

، ويتم ذلـك    على وجود منهجية لتخطيط الموارد البشرية       % 69.4 أوضحت الدراسة بنسبة     -3

  .ستراتيجيةامن خلال تحديد أهداف 

لخاصة بتفعيل نظام الرقابة الذاتية وعـدم        كشفت الدراسة عن وجود بعض أوجه القصور ا        -4

اتسام نظام العمل في المؤسسة بالمرونة وخاصة فيما يتعلق بإجراء أي تعديلات في نظـام               

  . الإدارة 

 وصى الباحث  بأن هناك حاجة ماسة لفهم ودراسة الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي المنظمـات                أو

والمستمر في البيئة الـسعودية وتوافقهـا معـه         السعودية المختلفة ، وخاصة مع التطور السريع        

  .وتقديم الحلول والمقترحات لكيفية تعديل أو تغيير هذه الثقافة

بـصفة  ايضا توصي الدراسة بإعادة النظر في الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات التعليميـة              

جي ، وتنميـة    لى مسايرة التطور التكنولـو    إشار في توصياته    أو. عامة والمؤسسة بصفة خاصة   

المهارات الابتكارية والتحليلية بالإضافة إلى مهارات التعامل مع الثقافات المختلفة في ظل عـالم              

  .تغيب فيه الحدود بين الدول والمجتمعات والثقافات

  
 الـوظيفي فـي   الأداء مـستوى  علـى  التنظيميـة  الثقافة أثر: بعنوان) 2008عكاشة،(دراسة 

  80فلسطين

 شـركة  فـي  التنظيميـة  الثقافة واقع على التعرف هدفت إلى أنهااسة تبين عند مراجعة هذه الدر

   لجمعكأداةالوظيفي، بحيث استخدمت الاستبانة  الأداء مستوى على الفلسطينية وأثرها الاتصالات

  

                                                
  .2008، رسالة ماجستیر،الجامعة الاسلامیة بغزة،"أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي في فلسطین"عكاشة، أسعد،  80
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، واعتمدت الدراسة المنهج التحليلي الوصفي وطبقـت الدراسـة علـى عينـة              الأولية البيانات  

  : موظفا، وخرجت الدراسة بجملة من النتائج هي312ن  طبقية مكونة مةعشوائي

 فـي  الـوظيفي  الأداء مستوى على التنظيمية للثقافة اًإيجابي اًأثر هناك أن الدراسة تأظهر ♦

 .Paltel الاتصالات الفلسطينية شركة

 :وهي التنظيمية الثقافة عناصر بين إحصائية دلاله ذات علاقة وجود الدراسة تأظهر ♦

 القيم – السلوكية ماطنالأ –والمقاييس المعايير – ينأنوالقو ظمةنالأ – اءاتوالإجر السياسات

  وبين (التنظيمية الاتجاهات – التنظيمية المعتقدات – التنظيمية التوقعات – التنظيمية

  .)الوظيفي الأداء مستوى

 المتعلقـة  والقـدرات  المهـارات  مستوى تطوير إلى بحاجة العاملين أن الدراسة تأظهر ♦

  .الجديدة والتطورات المتغيرات مواكبة على القدرة بهدف بتكاريهوالا الإبداعية انببالجو

  :هم التوصيات التي خلصت لها الدراسة هيأو

 الاهتمامنلأ ؛والعاملين الشركة إدارة قبل من التنظيمية الثقافة بمجال هتمامالا درجة زيادة ♦

 .الشركة أداء وتطوير تنمية في يساهم المنظمة بثقافة

 .الإدارية الكفاءة مستوى زيادة في التي تسهم الإيجابية بالقيم العاملين اهتمام درجة يادةز ♦

  الشركة مكانة تعزيز في تساهم التي الفعالة السلوكية بالأنماط العاملين اهتمام درجة زيادة ♦

  .وتطورها
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 إدارة تنفيذ في الّتنظيمية الّثقافة عوامل أثر قياس: تحت عنوان ) 2008المدان، (دراسة 

  81الأردنية الاّتصالات مجموعة في المعرفة

 إلىتهدف الدراسة  ،)ورانجأ (الأردنيةحالة على مجموعة الاتصالات  دراسة هي الحالية الدراسة

وتطبيقها  فيها والتشارك المعرفة توليد حيث من المجموعة، في المعرفة إدارة واقع وصف وتحليل

 وأنظمة التنظيمي، والهيكل المعلومات، نظم (في المتمثلة نظيميةالّت الّثقافة عوامل أثر وتشخيص

 الدراسة واعتمدت المجموعة، في المعرفة إدارة تنفيذ في )والقيادة والعاملين والعمليات، الحوافز،

 .ستبانةوالا  المقابلة  لجمع البيانات هما أداتين واعتمدت  الّتحليلي؛ الوصفي المنهجعلى  

 موظفا من 270 بلغت  فقد عينة الدراسةأماسة بكافة العاملين في المجموعة ،  تمثل مجتمع الدرا

 الدراسة إليهاهم النتائج التي توصلت أو.  تم اختيارهم بطريقة عشوائيةالإداريةجميع المستويات 

 به أوصىهم ما أو. المعرفة إدارة تنفيذ في الّتنظيمية الّثقافة لعوامل إحصائية دلالة ذو أثر هناك

على  وتعمل وتطبيقها، فيها والتشارك المعرفة، توليد على تشجع ثقافة غرس على باحث العملال

  .والابتكار التنظيمي الإبداع وتفعيل الأداء، تحسين في ودورها المعرفة، إدارة بأهمية الوعي تعزيز

  

 القرار  الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز المشاركة باتخاذ      : بعنوان) 2008 الخشالي،   (دراسة

  82لمواجهة التحديات المعاصرة

دور الثقافة التنظيمية في المشاركة باتخاذ القرار بحيث  هذه الدراسة إلى التعرف على هدفت 

التعاون، الابتكار، :  وهيللثقافة التنظيميةمؤلفا من أربعة عناصر   نموذجاالدراسةاعتمدت 

   الاعتقاد :قد حددت بثلاثة عناصر هيالمشاركة في اتخاذ القرار فأما . التماسك، والفاعلية

                                                
، رسالة ماجستیر، جامعة " تنفیذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردنیةقیاس أثر عوامل الثقافة التنظیمیة في" المدان،سامي، 81

  .2008عمان العربیة للدراسات العلیا،
، كلیة الاقتصاد والعلوم "الثقافة التنظیمیة ودورھا في تعزیز المشاركة باتخاذ القرار لمواجھة التحدیات المعاصرة" الخشالي ، شاكر،  82

 .2008ردن،التطبیقیة، عمان ، الا
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واستخدمت . بفاعلية المشاركة، إدراك اثر المشاركة على قوة المدير، والالتزام بالمشاركة

من العاملين في شركات ) 147( من مكونةعينة لجمع البيانات بحيث تم توزيعها على  الاستبانة

ت الدراسة إلى مجموعة من النتائج توصل. تكنولوجيا المعلومات العاملة في المملكة الأردنية

 :أبرزها

ارتفاع في مستوى التطبيق لعناصر الثقافة التنظيمية وعناصر المشاركة في اتخاذ القرار             . 1

  .شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنيةفي 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لجميع عناصر المشاركة فـي اتخـاذ القـرار تعـزى         . 2

  .لعناصر الثقافة التنظيمية

 إعادة النظر بتوزيع السلطة على كافـة  :مجموعة من التوصيات ومن أبرزها    ب خرجت الدراسة    

كمـا هنـاك ضـرورة للاهتمـام        . المستويات الإدارية مع ضرورة التوسع في عملية التفويض       

بمقترحات العاملين وعدم تجاهلها من قبل المديرين لما لذلك من آثار سلبية على دافعية العـاملين           

  .هم في اتخاذ القرارومساهمت

  83ثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملينأ:بعنوان ) 2008، الأحمد( دراسة 

 حلب ، وهدفت الدراسـة  النسيج في مدينةراسة تطبيقية على مؤسسات الغزل وقدم هذا البحث كد 

بحيث تم تشخيص واقع الثقافة     ثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملين         إلى تحليل أ  

والتعرف على مستوى السلوك الإبداعي للعاملين وصممت الاستبانة بالاستعانة بنمـوذج الثقافـة         

 ونموذج السلوك الإبداعي الذي قدمـه كلايـسون         1997التنظيمية الذي قدمه اوريلي وكوشمان      

  في حلب وقـد    جسي مديرا من شركات الغزل والن     95 بحيث بلغت عينة الدراسة      2001وستريت  

  .استخدم  المنهج الوصفي التحليلي

                                                
  .2008أثر الثقافة التنظیمیة في تنمیة السلوك الإبداعي للعاملین، رسالة ماجستیر، جامعة حلب، سوریا،" الاحمد، حسام،  83
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 شركات الغزل والنسيج فـي حلـب بالثقافـة    إدارة هي اهتمام  إليهاهم النتائج التي تم التوصل      وأ

ثر واضح للثقافة التنظيمية في تنميـة الـسلوك الإبـداعي         ووجود أ  ،  التنظيمية المشجعة للإبداع  

  .للعاملين في تلك الشركات

  

 العاملين في المملكة العربية    أداءثر الثقافة التنظيمية على     أ: بعنوان) 2007اني،  رهالز(دراسة  

  84.السعودية 

 البحث كدراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة بحيث هدفت الدراسـة             اقدم هذ 

ل مراجعـة    العاملين بالمملكة العربية السعودية من خلا      أداء تحليل اثر الثقافة التنظيمية على       إلى

 التنظيمية على العاملين فـي المجتمـع الـسعودي          ةوتأثير الثقاف  والأداءمفاهيم الثقافة التنظيمية    

 نموذج يفسر الثقافة التنظيمية في المنظمات الـسعودية وتحليـل عناصـرها    إلىوسعت الدراسة  

 على  عرفية و الت  وكذلك تحليل العلاقة بين المتغيرات التنظيمية للمنظمة وعناصر الثقافة التنظيم         

 العاملين في المنظمات السعودية ، واسـتخدم المـنهج الوصـفي            أداءاثر الثقافة التنظيمية على     

 لغرض جمع البيانات ، وشملت العينة       أعدتستبانة التي    المسحي بالاستعانة بالإ   بأسلوبهالتحليلي  

 وتـم   ،ن العام والخاص  العاملين في المنظمات الصحية والتعليمية في مدينة الرياض  في القطاعي          

  . بنفس وزنها النسبيالإداراتاختيار عينة عشوائية تمثل جميع 

  :الآتية بالنتائج الأطروحةوخرجت 

الثقاقة التنظيمية هي خليط من المكونات المادية والمعنوية والسلوكية، بحيث تـم ترتيـب القـيم                

ق القوة، والتنافس، وفـر   كفاية،والالدفاع،  : كالآتيالتنظيمية بناء على درجة تواجدها في المنظمة        

  . الصفوةدل، واستغلال الفرص، والمكافأة والقانون، والنظام، والعالعمل والاقتصاد، والفعالية، و

                                                
  .2007أثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین بالمملكة العربیة السعودیة، رسالة دكتوراة، جامعة دمشق، سوریا،"الزھراني، عبد االله،   84
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 القـيم التنظيميـة   أبعاد  بين إحصائية وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة    إلى النتائج   وأشارت

نون والنظام ثم التنافس ثم القوة ثم الفاعليـة ثـم        ، حيث رتبت بالتوالي بعد القا      الأداءوبين كفاءة   

  .الاقتصاد

 لدى العاملين ودفـع     بالمسئولية الإحساس باستخدام مدخل الثقافة التنظيمية لدعم درجة        وأوصت

  . للرقابة الذاتيةالأفراد

  

 في تشكيل الثقافة التنظيمية وأثرها  القيادية الأنماط:  بعنوان)2007 سعود، آل (دراسة

  85.ت القطاع العاملمنظما

 لنيل المملكة العربية السعوديةفي  مسحية على منظمات القطاع العام قدم هذا البحث كدراسة

لى التعرف على العلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات إ هدفت وقد درجة الدكتوراة

 علاقة بين قيم القيادات  افترضت الدراسة وجودوقد .القطاع العام والانماط القيادية المتبعة فيها

تم اعتماد منهج الاحصاء الوصفي الاستدلالي . وانماطها وبين الثقافة التنظيمية المتشكلة 

الوسطى في كل مع الدراسة من القيادات العليا وواستخدمت الاستبانة كاداة للبحث ، وتكون مجت

لفة واشتمل مجتمع وزارات مختت ثماني العام في مدينة الرياض بحيث شملمنظمات القطاع 

وتوصل الباحث الى وجود مظاهر عديدة للبعد القيادي، والبعد .  فردا357الدراسة على 

واوصى الباحث .التنظيمي، والبعد الانساني في الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات القطاع العام

ت القطاع العام بضرورة التركيز على دراسة الظواهر السلبية في الثقافة التنظيمية في منظما

لى بعد القيم إ والمحسوبية بالاضافة ساطةسبة للقضاء عليها ، ومنها الوووضع الانظمة المنا

  .نجازتي تتسبب في هدر الوقت المخصص للإوالعادات ال

  
                                                

الأنماط القیادیة وأثرھا في تشكیل الثقافة التنظیمیة لمنظمات القطاع العام، رسالة دكتوراة ، جامعة دمشق، " ل السعود، عبد العزیز،آ 85
  .2007سوریا 
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 الشركات في الموظفين أداء على التنظيمية الثقافة أثر: بعنوان) 2007الدويله، ( دراسة 

  86.الصناعية الكويتية

) Handy(بحيث تم اعتماد نموذج دة ئلى قياس مستوى الثقافة التنظيمية الساإ الدراسة توهدف

داء أثرها على أومعرفة )  الفردثقافة ثقافة الدور، وثقافة القوة، وثقافة المهمة ، و(  نواع الثقافةلأ

لوصفي ، ب اسلوجية المتبعة بالتحليل الأهوكانت المن.الموظفين في الشركات الصناعية الكويتية

 الدوائر في الموظفين على الدراسة مجتمع  كاداة لجمع البيانات ، واشتملةوتم استخدام الاستبان

 1000عددهم  والبالغ المالية للأوراق الكويت في سوق المدرجة الصناعية في الشركات التنفيذية

ج التي هم النتائأ ومن اً شخص211موظف بحيث تم اختيار عينة عشوائية ممثلة تتكون من 

 في الموظفين أداء على السائدة المنظمة لثقافة إحصائية دلالة يذ تأثير وجود:  الباحثإاليهاتوصل 

 المهمة، الدور، القوة،( ثقافة من لكل إحصائية دلالة ذو تأثير  وجودإلى بالإضافةتلك الشركات 

  .الكويتية الصناعية الشركات في نأداء الموظفي على )الفرد

 أكثر كونهما والمهمة الدور ثقافتي على  التركيزأهمهالعديد من التوصيات كان وعرض الباحث ا

  . تلك الشركات الموظفين في أداء على تأثيرا الثقافات

  

  

  

  

  

  

                                                
ة ، رسالة ماجستیر، جامعة عمان العربی"أثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین في الشركات الصناعیة الكویتیة"الدویلة، فھد،  86

  .2007للدراسات العلیا، عمان، 



 68

 الوظيفي لـدى  الأداءثر الالتزام بالقيم الثقافية على مستوى   أ:انبعنو) 2006الزعبي،   ( دراسة

  87العاملين في القطاع العام بمحافظة الكرك

 الأداءثر الالتزام بالقيم الثقافية، وقيم العدالة التنظيمية على مـستوى           دراسة إلى معرفة أ   هدفت ال 

 المـنهج التحليلـي الوصـفي       تبـاع امحافظة الكرك، تم    الوظيفي لدى موظفي القطاع العام في       

% 50والاستعانة بالاستبانة لجمع البيانات الثانوية بحيث اختيرت عينة عشوائية بسيطة شـكلت             

مستوى التزام العـاملين    : ي ما يلي  فلخصها  راسة، وخرجت بمجموعة من النتائج      من مجتمع الد  

بالقيم الفردية جاء بدرجة مرتفعة بينما مستوى التزامهم بالقيم التنظيمية، وقيم  العدالة التنظيميـة               

  . الوظيفي لدى العاملين جاء بدرجة متوسطةالأداءبينما مستوى ، بدرجات متوسطة

 إبداء، وتشجيع العاملين على     والأجور النظر في نظام الرواتب      إعادة الدراسة بضرورة    صتوأو

  . الشخصية بعين الاعتبار، ثم تعزيز مبدأ الثقافيةهمآراؤ تؤخذن  واقتراحاتهم، وأآرائهم

  

  88. الموارد البشرية أداءتأثير الثقافة التنظيمية على  :  بعنوان)2006سالم،(دراسة 

 التعرف على مـستوى  إلى بحيث هدفت للألمنيومث كدراسة حالة الشركة الجزائرية   هذا البح  قدم

  المنهج الوصـفي التحليلـي واسـتعان      على الموارد البشرية واستخدمت    وأثرهاالثقافة التنظيمية   

  :هم النتائج التي خرجت بها الدراسة أو  والمقابلات والملاحظة لجمع البيانات ،الاستبانةب

 ما وهذا " العاملين أداء على جوهريا تأثيرا العمل بجماعية تتسم التي نظمةالم ثقافة تؤثر ♦

 و العمل جماعية بأهمية مانهإيميرتفع بمدى   فأداؤهم، المؤسسة في العمال أراء مع يتطابق

 . العمل لفريق وانتمائهم رضاهم مدى

                                                
، جامعة "ثر الالتزام بالقیم الثقافیة على مستوى الأداء الوظیفي لدى العاملین في القطاع العام بمحافظة الكركأ:بعنوان "الزعبي، خالد، 87

  .59-3: 1ص ص . 1 ع22مؤتھ، دراسة منشورة، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، الاقتصاد و الإدارة، م 
،رسالة ماجستیر، جامعة محمد بو ضیاف "-دراسة حالة–بعنوان تأثیر الثقافة التنظیمة على أداء الموارد البشریة "م، إلیاس،سال 88

  .2006بالمسیلة، الجزائر،



 69

 إعطـاء  من سائلهوو تنتهج سبله لم أنها إلا الأداء في التميز عن تبحث المؤسسة أن يتبين ♦

وعدم تـوفر   الجدي بالعاملين والاهتمام المفرطة المركزية من التقليل و للعاملين استقلالية

 مـن  يتجلى قد ما وهذا ،منخفض أداء وتحقيق الأداء على التأثير شأنه من هذه المعطيات

 .للمؤسسة النتائج المالية خلال

 أو جديـدة  عمـل  طرق في الإبداع وأ للتفكير مناخ أو مجال أي توفر لا المؤسسة أننجد ♦

 وأن خاصـة  لعـاملين  اومؤهلات قدرات يكبت أنشأنه من اهن العمل طريق في تحسين

 هـذه  مـن  الاسـتفادة  من المؤسسة يحرم قد مما سنة 15 تتجاوز خبرة يملكون معظمهم

 مـن  يمكنها متميز أداء تحقيق في أفرادها بها  يتمتع التي والقدرات والمهارات الخبرات

  .قوي تنافسي مركز حقيقت

  

تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعة الأردنيـة        : بعنوان) 2005السخني،  (دراسة  

  89العامة لمكونات الثقافة التنظيمية فيها

تعكس هذه الدراسة تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعة الأردنية لمكونات ودرجـة     

تنظيمية من وجهة نظر القيادات الإدارية بحيث تـم اسـتخدام المـنهج             توافر خصائص الثقافة ال   

 مـن مجمـوعتين     أداة للدراسة وقد تكونت عينة الدراسة      واعتمدت الاستبانة ك   ،النوعي الوصفي 

فردا من مجمع الدراسة و المجموعة الثانية تكونت        ) 40(المجموعة الأولى عشوائية تكونت من      

  . أفراد 109من 

مكونات للثقافة التنظيمية هي الفلـسفة ، والمعتقـدات،         ) 5( توصل الباحث  إلى        :نتائج  ال أهم 

  .والقيم ، و العرف، والتوقعات من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية

  
                                                

دكتوراة، ، رسالة "تصورات القیادات الإداریة الأكادیمیة في الجامعة الاردنیة العامة لمكونات الثقالفة التنظیمیة فیھا"السخني، حسین، 89
  .2005جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، 



 70

  90الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي: وهي بعنوان) 2005الشلوي،( دراسة 

هدفت الدراسة إلـى  . لملك خالد العسكرية المدنيين والعسكريين ا كلية دراسة ميدانية على منتسبي   

التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية، وتحديـد مـستوى               

 واستخدم المـنهج   قدالانتماء التنظيمي وتحديد العلاقة بين الثقافة التنظيمية و الانتماء التنظيمي ،         

ن مجتمع الدراسة شمل جميـع      تبانة كأداة لجمع البيانات بحيث إ     تمدت الاس الوصفي التحليلي واع  

   .اً موظف215موظفي كلية الملك خالد العسكرية بمدينة الرياض  وهم عبارة عن 

الانتمـاء  ة موجبة بين الثقافة التنظيمية و     ها الباحث وجود علاقة طردي    أهم النتائج التي توصل إلي    

  .الانتماء التنظيمي لدى الكليةقيم الثقافة التنظيمية وده وبين التنظيمي بمختلف أبعا

تحديـد المحتـوى    : الفعاليـة التنظيميـة   :رسالة دكتوراة بعنوان  ) : 2004سويسي،  ( دراسة  

  91.والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة

و إعطائـه   .  تثمين المتغير التنظيمي كمتغير نوعي، يتطلب معالجة خاصـة         إلىهدفت الدراسة   

مته في العمليـة    أساسية ضمن توليفة عوامل الإنتاج، و ذلك من خلال محاولة قياس مساه           مكانة  

 لمصطلح التنظيم الـسيئ أو الجيـد،        ةإلى إعطاء مدلول و قيمة استعمالي     توصل  ومنه  . الإنتاجية

  مساعدة المسيرين و المشرفين على المؤسسات في التفكير حـول سـبل قيـاس                إلى بالإضافة

 . ميةالفعالية التنظي

لعلمية في مجال نظريات    لمنهج الاستنباطي بغرض توضيح و تفسير الحقائق ا       ا اعتمدت الدراسة   

و ذلـك بالاعتمـاد علـى    ) الانتقال من الجزء إلى الكـل (المنهج الاستقرائي   و. التنظيم والإدارة 

نـاء  البيانات التي تم الحصول عليها من خلال استقراء مختلف نظريات التنظـيم لب            لومات و المع

                                                
  .2005، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، "الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالانتماء التنظیمي " الشلوي ، الأحمد، 90
لوحة القیادة، رسالة دكتوراة، جامعة الجزائر ، تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب : الفاعلیة التنظیمیة " سویسي، عبد الوھاب، 91

2004.  
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حيـث ان المـنهج     . نموذج منهجي يسمح بالتفكير حول أبعاد الفعالية التنظيمية و إمكانية قياسها          

  .الاستقرائي يتعامل مع كامل مجتمع الدراسة

  :أهم النتائج

  ق الأهداف ترتبط الفعالية التنظيمية بمدى تحقي

ي اتخـاذ القـرار     فالمؤسسة غير مثالية ف   . في نفس الوقت تنطلق من عدم وجود رشادة مطلقة        و

  :بحكم 

مواقف اقتصادية، أو مقايضة    اء كانت مفروضة في شكل تشريعات و      المعوقات البيئية سو   ♦

 .في شكل اتفاقات و ضغوط تنافسية، أو مكتشفة في شكل ضغوط غير متوقعة

المتناقضة، بسبب تعدد الأطـراف     يق توليفة من الأهداف المتعددة و     سعي المؤسسة لتحق   ♦

( والإطار الزمني للأهداف      ...) زبائن، مساهمين، مسيرين،  ( لمؤسسة  التي لها علاقة با   

  ).الأجل ومتوسطة وطويلةقصيرة 

  :أهم التوصيات

 فقـط   يجب على المؤسسات الوطنية أن تتحول إلى الاهتمام بالمتغير التنظيمـي، لـيس             ♦

نـي  والـذي يع . وإنما الاسـتثمار فـي التنظـيم   بالإشارة إليه عندما تكون النتائج سلبية  

الاستثمار في العنصر البشري باعتباره المصدر للمورد التنظيمي في شكل طاقة إبداعية            

 هذا يتطلب من المؤسسة التكوين      .كامنة تسمح بالتفاعل الإيجابي بين متغيرات المؤسسة      

لتنظـيم  باعتبـاره     بشري مع مستجدات عالم الإدارة وا     الرسكلة المستمرتين للعنصر ال   و

تنظيمية، وتوفير المناخ التنظيمي الملائم من تحفيز ومـشاركة وتحمـل           القائم بالعملية ال  

 . للمسؤولية باعتباره موضوع العملية التنظيمية
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الثقافة التنظيمية السائدة في المـدارس الثانويـة فـي     : وهي بعنوان ) 2003ملحم ،   ( دراسة  

  92الأردن

 ـ(  تعزى لمتغيـرات      التي دةهدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائ         ع ون

، واستخدمت الاستبانة كـأداة لجمـع   ) السلطة المشرفة، الخبرة الإدارية، المؤهل العلمي، الجنس    

الفلـسفة، والقـيم،    (  مجالات لقياس الثقافـة التنظيميـة وهـي          5  في البيانات بحيث استخدمتها  

  ).والمعتقدات، والأعراف، والتوقعات

  .الخاصةو   مديرا ومديرة من مديري المدارس الثانوية العامة253 واشتملت عينة الدراسة على

  .وتوصل الباحث إلى أن  مستوى الثقافة التنظيمية متوسط 

  

الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافـة التنظيميـة لـدى          : وهي بعنوان   )2003،العبادلة  (دراسة  

  93 .الفئات الإدارية في محافظات جنوب الأردن

 التعرف على الأنماط القيادية الشائعة لدى الفئـات الإداريـة فـي الـدوائر         إلىوتهدف الدراسة   

  . الحكومية الرئيسية في محافظات الجنوب ، وعلاقتها بالثقافة التنظيمية

ولقيـاس  ) Heresy & Blanchard( تم استخدام أداة وصف فاعلية و تكيف القائد التي صممها 

تم استخدام كما  ) Francis & woodcock(  التي صممهانةة التنظيمية تم استخدام الاستباالثقاف

  .مقاييس الإحصاء الوصفي 

في الدوائر الحكومية   ) سامالمديرين ،و المساعدين، و رؤساء الأق     (تكونت عينة الدراسة من كافة      

  .فردا) 444(والذين بلغ عددهم ) العقبةالكرك، و الطفيلة، ومعان، و( ي محافظات ة فالرئيس

                                                
، رسالة دكتوراة،جامعة عمان العربیة للدراسات "الثقافة التنظیمیة السائدة في المدارس الثانویة في الأردن"ملحم، أحمد، 92

  .2003العلیا،عمان،
ی ة ل دى الفئ ات الإداری ة ف ي محافظ ات       ، الأنم اط القیادی ة وعلاقتھ ا بالثقاف ة التنظیم      2003العبادلة ، عبد ال رحمن،       93

  .2003جنوب الأردن، جامعة مؤتة،
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يجابية،  العينة للثقافة التنظيمية كانت إ     ها الباحث أن تصورات أفراد    نتائج التي توصل إلي   من أهم ال  

ة تعزى لمتغيرات العمر والخبرة      في القيم التنظيمي   إحصائيةبالإضافة إلى وجود فروق ذات دلالة       

  .المحافظة بحيث كانت قيم العلاقات الإنسانية الأكثر شيوعاو

  

  

 في مؤسسات الإداريالتطوير أثر الثقافة التنظيمية و: نوانبع) 2002 الفرحان،( دراسة 

  94.الأردنيالقطاع العام 

لى مدى توفر الثقافة التنظيمية لى التعرف علية بحيث هدفت إعدت هذه الدراسة كدراسة تحليأ

دني ودراسة العلاقة بينهما ، بالإضافة إلى داري في مؤسسات  القطاع العام الاروالتطوير الإ

تمع الدراسة من جميع الوزارات والدوائر تكون مج.ثير حجم المؤسسة على العلاقات معرفة تأ

 400ينة الدراسة بحيث تضمنت  وتم اختيار ع91حيث بلغ عددهم والمؤسسات الحكومية 

شوائيا من العاملين على مستوى الإدارة الوسطى والمسؤولين عن وحدات  تم اختيارهم عموظف

ولية التي تمثلت ليلي  الوصفي واعتمدت المصادر الأ المنهج التحداري، واستخدمالتطوير الإ

كافة ابعاد صلت الباحثة إلى وجود علاقة معنوية ببالاستبانة التي اعدت لغرض الدراسة ، وتو

ثير الحجم على ثقافة التنظيمية مجتمعة ومنفردة وبين التطوير الإداري، بالإضافة إلى تأال

سة يمكن ان يؤدي داري بمعنى ان زيادة حجم المؤسمية والتطوير الإلعلاقات بين الثقافة التنظيا

وأوصت الباحثة بضرورة .  وكذلك ابعاد التطوير الاداريف مستويات الثقافة التنظيميةالى ضع

يجاد ثقافة تنظيمية متجانسة تنخفض بها الفوارق بين المؤسسات مع مراعاة خصوصيات إ

  .ومتطلبات العمل في كل منها

  
                                                

. ، ص2003، مجلة البلقاء للبحوث والدراسات،"الثقافة التنظیمیة والتطویر الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني"أمل،.الفرحان،د 94
15- 38.  
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   دراسات أجنبية :ثانيا . 2.3.2   
 

  95دور الثقافة التنظيمية: ممارسات إدارة المعرفة : بعنوان) Saeed ، 2010(دراسة 

Knowledge Management  Practices: Role of organizational Culture  
الهويـة أو   ( ممارسـات إدارة المعرفـة مـن حيـث           هدفت الدراسة وبشكل رئيس إلى معرفة     

ودور ) ة بناء أو إنشاء المعرفة، الابتكار، نشر المعرفة، و تطـوير المواهـب           الشخصية، وعملي 

ثقافة التعاون، ثقافة الرسمية، ثقافـة الثقـة،   ( الثقافة التنظيمية في عملية إدارة المعرفة من حيث        

 مؤسـسة مختلفـة منهـا البنـوك، البرمجيـات،           50وأجريت هذه الدراسة على     ). ثقافة التعلم 

وبلغت عينة الدراسـة    . ريد، النقل والمواصلات، و البترول، الغذاء في الباكستان       الاتصالات، الب 

 الجـزء   : استبانة مكونة مـن جـزئين      تعدبق ذكرها بحيث أ    السا ات من قطاعات المؤسس   813

الأول يبحث في موضوع الثقافة التنظيمية بالأبعاد التي ذكرناها والثاني يبحث في موضوع إدارة              

  .المعرفة 

 فثقافة ،ن الثقافة التنظيمية تؤثر في عملية إنشاء المعرفة التحليل وجد الباحث أومن خلال

التعاون تسرع في عملية التبادل المعرفي عن طريق تقليل الخوف وزيادة الانفتاحية مع المحيط 

ملية إنشاء بالإضافة إلى أن ع. الخارجي وكلما كانت ثقافة التعاون أعلى يسهل التبادل المعرفي

  . وتقليل الرسمية وإجراءات العمل فة تحتاج إلى المرونةالمعر

وأوصت الدراسة بعمل دراسات أخرى تربط بين المفهومين لتأثير الثقافة الواضح على عملية 

  .ادراة المعرفة التي توصل لتحقيق الفاعلية 

  

                                                
95 Saeed, Tahir,Ph.d (management ), Knowledge Management  Practices: Role of organizational Culture, 

ASBBS,Annual Conference : lass Vegas,Feb.2010 
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دور الثقافة التنظيمية على : بعنوان  )Bulent Aydin,Adnan Ceylan  ،2009  (دراسة

  96لفاعلية ا

The Role of the Organizational Culture on Effectiveness 

 

 تحديد دور الثقافة التنظيمية على الفاعلية بتطبيقها على مـصانع           إلىهدفت الدراسة بشكل رئيس     

في تركيا بحيث تم تطوير استبانة مقـسمة  )  (Metalworking Manufactures الأوليةالمواد 

المـشاركة، التعـاون،   (  هـي  أبعاد 8 يقيس الثقافة التنظيمية من خلال   لالأو القسم   :جزئين إلى

، الاتـصال،  التعلم، الاهتمام بالعملاء، التوجه الاستراتيجي،نظام المكافآت والحوافز، نظام الرقابة       

(  يقيس الفاعلية من خلال مجموعة من المحاور اقتـصر عليهـا وهـي               القسم الثاني ) التكامل  

ثم خرج بنموذج يوضـح     ) جيه الزبائن،الالتزام التنظيمي،الأداء المالي والنمو    الرضا الوظيفي، تو  

 اسـتبانة   1000 استبانة صالحة ومستردة  مـن ضـمن          578العلاقة بين المتغيرات وتم فحص      

وزعت على العاملين في تلك المنشآت من خلال توزيعها بطريقة شخصية و البريد الالكترونـي               

أن الثقافـة التنظيميـة     : أهم النتائج التي خرج بها الباحث      .SPSS جوتم تحليلها باستخدام برنام   

وكما وبينـت أن أهـم عناصـر تحقيـق           .  بمستوى متوسط   ةتؤثر في  متغيرات فاعلية المنظم     

ن يكون الاهتمـام  ، وأيالتنظيمالالتزام والولاء  مية كانت  تحقيق الرضا الوظيفي و      الفاعلية التنظي 

 .لمراحل وبالخطط أيضابالزبائن في كل مرحلة من ا

وأوصى الباحث بضرورة عمل أبحاث أخرى تهتم بنفس الموضوع وتطبيقهـا علـى قطاعـات               

أخرى ومقارنة النتائج، وأوصى بضرورة تعديل متغيرات الثقافة و متغيـرات الفاعليـة حـسب            

  . المبحوثة وتعديل النموذج بما يتلاءم مع المتغيراتةالبيئي

  

                                                
96 Bulent Aydin, Adnan Ceylan," the Role of Organizational Culture On Effectiveness",E+M Ekonomie a 

Management 2009;3;ABI/INFORM Global .pg.33 



 76

  97.ة دراسة حال–يف نقيس الثقافة التنظيمية ك): C. Bruno،2009(دراسة 

Organization Culture how to Measure it: case study.  

جاءت هذه الدراسة بهدف قياس واقع الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال في البرازيل بحيـث               

  : دراسة وتحليل ملف الثقافة التنظيمية وأبعادها بالإضافة إلى الاستعانة بنموذجتتم

 "The Barros  & Prates model" قوة :  أبعاد وهي 9نه ينظر للثقافة التنظيمية من خلال إ حيث

المركزية، الشخصية أو الانفرادية، النمطية، النظرة المستقبلية، الرسـمية، الحـصانة، الـولاء             

 بمقياس ليكرت بحيث    منهج الوصفي مستعينا  واستخدم ال .الشخصي، تجنب الصراعات ، والمرونة    

  . مدير مؤسسة أعمال في البرازيل30مت الإجابة على الاستبانة من قبل ت

ت النتائج واقع الثقافة التنظيمية من خلال الأبعاد بحيث جاءت مرتبة حسب الأهمية وفـي       أظهرو

مقدمتها المرونة، ثم في المستوى الثاني قوة المركزية والشخصية والمستوى الثالث ظهـر فـي               

وهذا يـشير   . انة ثم الوضع المستقبلي ثم الرسمية فتجنب الصراعات       الولاء الشخصي ، و الحص    

تقبل المتغير سـتكون قويـة      قدرة المؤسسة على مواجهة المس    فلمعدل ثقافة تنظيمية عالية بالتالي      

  .ولاء الشخصي يكون للمؤسسة وليس للقادةالوأشار إلى أن  . تحقيق مفهوم الفاعليةتعمل على

  

  

  

  

  

  

  
                                                

97 Bruno, Professor of Leadership Organization Culture how to Measure it: case study, José O. P. de 
Sousa, M. Science, E-Leader Tallinn, 2009  
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  .إدراك العاملين للثقافة التنظيمية  : بعنوان) Kayla R. Schnacky ,2008(دراسة 

Perceptions of Organizational Culture by Employee Level:   98  

  ABCهدفت الدراسة وبشكل رئيس لمعرفة مدى إدراك العاملين في العناية الصحية في مؤسسة 

  .ستهم من المدراء وغير المدراء للثقافة التنظيمية السائدة في مؤس

    Z-test للتحليل و spssواستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة واستعان 

 بحيث كانت . Dr. Krueger's surveyمقارنة نتائج الاستبانة التي  تبناها بالبحث معتمدا على ل

  .كل عينته من فئة الإناث واعتبر ذلك من محددات بحثه 

راء ة مؤسستهم وبين استجابة غير المدمدراء لثقافن استجابة الاحث لإجراء مقارنة بيوعمد الب

ن ذلك سينعكس على الأداء المالي ؛ لأوأشار إلى ضرورة الاهتمام بمفهوم العملاء أولا .للثقافة 

 من ثقافة اًتحقيق الأهداف وجعل المؤسسة في الصدارة بحيث يكون ذلك جزءعلى وبالتالي 

  .المؤسسة التي تتبناها

 ـ     :العناصر الآتية للثقافة في دراسته      واعتمد    هيكـل وبنـاء     ىأولا القيم الجوهرية التي تؤثر عل

 ثانيا القيادة وأشار إلى الـدور الـذي يقـوم بـه             .السلوك التنظيمي    و تصنع القرارا المنظمة و 

تقتصر هذه   ن لا تهم على تطبيق الأهداف المخططة وأ      المدراء في مؤسستهم ومدى قدر     نوالقيادي

 ثالثا الثقة وقصد بها الثقـة فـي   .لى المدراء فقط بل أيضا العاملين في مختلف مواقعهم  العملية ع 

سيؤدي إلى أن يكون الأداء حقق مفهـوم الكفـاءة   ين العملاء والعاملين والإدارة مما   التعامل ما ب  

رابعا النظم المزودة وهي تغطي سـلوك العـاملين، نظـم الاتـصالات والـسياسات                .والفاعلية

 المـوظفين    التغيير والتطوير فالمؤسسة يجب أن تضم      خامسا. ات والرموز والتدريبات  والإجراء

  . لتقليل التهديدات وتعظيم الفرص بشكل مستمرمينوالمزودين والعملاء والمساه

  
                                                

98 Kayla R. Schnacky,"perceptions of Organizational Culture by Employee Level: case        
study",master thesis, University ofWisconsin-Stout,2008.   
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 بين المدراء وغير المـدراء فـي إدراكهـم          اًأهم النتائج التي خرجت بها الدراسة أن هناك فروق        

 إلـى  كبيرا في فهم وتوجيه الثقافـة ودعـا  ك إلى أن القيادة تعلي دورا  لثقافة مؤسستهم ويعود ذل   

دراك العامل لثقافة مؤسسته سيدفع المؤسسة لتحقيـق  د الفجوة بين إدراك الجهتين لأن إ     محاولة س 

 وأوصى برفع معدل إشراك الموظفين في اتخاذ القـرارات          .زيادة فاعليتها وبالتالي  نتائج أفضل   

  . على قطاع اكبر ليكون هناك إمكانية لتعميم النتائج إذا جاءت متطابقةوتكرار نفس الاستبانة

  

فاعلية القيادة مـن خـلال حـدود    : بعنوان ) James Reagan McLaurin،2006(دراسة 

  99بعد الثقافة التنظيمية : الثقافة

LEADER-EFFECTIVENESS ACROSS CULTURAL BOUNDARIES: 

AN ORGANIZATIONAL CULTURE PERSPECTIVE 

 
تشير الدراسة إلى انه على القادة بناء ثقافة تنظيمية قوية بقيمها ومعتقداتها بحيث تكون ثقافة 

  .قومية وذلك لتقليل الصراعات التي تحدث نتيجة للثقافات المختلفة

  :وأجابت الدراسة على الأسئلة الآتية 

  دور الثقافة في تقليل الصراع الناشئ عن اختلاف الثقافات ؟

  . من اختلاف الثقافةالتنظيمية التي تقلل الأثر الناتجتكامل الثقافة ونقل، يادة في تسريع ودور الق

أنه لتقليل الصراعات يجب أن تتبنى القيادة التنظيمية ثقافة قوية وقومية وان وتوصل الباحث إلى 

  .تالقيم والمعتقدابعين الاعتبار الثقافة المحلية وتؤخذ 

  

                                                
99 James Reagan McLaurin, LEADER-EFFECTIVENESS ACROSS CULTURAL BOUNDARIES: 
AN ORGANIZATIONAL CULTURE PERSPECTIVE, Allied Academies International Conference, New 
Orleans, 2006.    
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شابهة حول القيادة وثقافة المنظمة وتطبيقها على قطاعات وأوصى بضرورة عمل أبحاث م

  .مختلفة لمقارنة النتائج

  

الثقافة التنظيمية والفاعلية فـي كليـات   :  بعنوان)Christophe Lejeune، 2009(دراسة 

  الأعمال

Organizational Culture and effectiveness in business schools: a test  of 

the accreditation impact.100 

 

 تم فة التنظيمية لكليات الأعمال وقدقياس تأثير الاعتمادية على الفاعلية والثقاهدفت الدراسة إلى 

   .EQUIS ومدير كلية لمعرفة تأثير نظام الجودة الأوروبياً عميد31توزيع استبانة ل 

 البيروقراطية  الثقافة وعدم وجود تأثير لأبعادبعاداً على بعض أ ايجابياًت الدراسة تاثيرأظهرو

تطوير البرامج والجودة : " ت بأن أبعاد الثقافة التنظيمية لها أعلى تأثير علىأظهر، كما و  للثقافة

 . "القدرة على الحصول على الموارد"و " الانفتاح والتفاعل الاجتماعي مع المجتمع" و " الكلية 

كما . السوق وadhocracy هما قوي على الفاعلية ا تأثيرموبينت النتائج بأن بعدين للثقافة له

وروبي في المؤسسات جودة الأ نظام ن عملية التغيير في الثقافة بالاعتماد على  ألىوأشار إ

ن الاعتمادية ت نتائج بأأظهر وبشكل عام .يجابيمية يساعد في تحقيق الفاعلية والأداء الإالتعلي

  .ر على الفاعليةن الثقافة لها تاثيثير على الثقافة والفاعلية كما وألها تا

  

  

  

  
                                                

 100 Christophe lejeene and Alain Vas, " Organizational Culture and effectiveness in business schools: a 
test of the accreditation impact", Journal of Management ,Development ,Vol.28 No. 8, 2009  
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دراسة علاقة الثقافـة التنظيميـة و الفاعليـة    :  بعنوان   )Tzai-Zane lee,2005(دراسة 

  . 101التنظيمية على الصناعات الالكترونية في تايوان

A study of Relationship between Organizational culture and 

Organizational Effectiveness of electronic Industries in Taiwan 

ركزت الدراسة على الثقافة التنظيمية والفاعلية التنظيمية في كـل محـاور الثقافـة التنظيميـة                

  8 اعتمدت   سسات الالكترونية في تايوان، وقد    المقترحة للدراسة بحيث تم تطبيق العينة على المؤ       

 ـ   فــي التعـاون بـين أفــراد العمـل لانجـاز المهــام، التوجيـه     ( الثقافــة  ةمحـاور لدراس

بينما ) ،التحليل، العلاقات الإنسانية، نظام المكافآت ، استقرار بيئة العمل، بند الطلب          الإبداعالعمل،

مرونة الهيكل، التركيز على العمليات الداخلية والخارجية،       : ( حددت الفاعلية بثلاثة عناصر هي      

 ة وبلغ عدد الاسـتبانات ها على العين، وجمعت البيانات من خلال استبانة تم توزيع )الاستراتيجيات

لتحليل العلاقات بـين  ) Linear structure relation( واستخدم 680 أصل من 144المستردة 

  .متغيرات الدراسة

لمؤسسات المبحوثة كان لها     التي اعتمدتها في دراسة ثقافة ا       الثمانية محاورال ت النتائج أن  أظهرو

 التنظيمية بمحاورها لها تأثير ايجـابي وقـوي        يجابي واضح على الثقافة ، كما وان الثقافة       تأثير إ 

على الفاعلية لتلك المؤسسات حيث تبين أن أبعاد الثقافة التنظيمية الثمانية  كـان لهـا تـأثيرات                  

التعاون لمصلحة العمل، العلاقـات الإنـسانية ، اسـتقرار          (مباشرة على عناصر الفاعلية فمثلا      

  .للفاعلية) يجابي على التركيز الداخلي والخارجير إر لدراسة الثقافة كان لها تأثيكمحاو) العمل

  

                                                
101 Tzai-Zanelee,Ya-Fe Tesng" A study of Relationship between Organizational culture and 

Organizational Effectiveness of electronic Industries in Taiwan",2005. 
,  
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 العـالي  الأداءالنظم المتبعة لتحقيق :   بعنوان )Deanne N Den Hartog ,2004(دراسة 

  102في العمل، الثقافة التنظيمية و فعالية الشركة 

 High Performance Work System, organizational culture and firm 

effectiveness 

 الدراسة إلى تقييم نتائج فاعلية أداء إجراءات العمل  من خلال دراسة وتحديـد متغيـرات           هدفت

 تكون مجتمع الدراسـة مـن   العلاقات بينهم  ، للثقافة التنظيمية ومتغيرات لقياس الفاعلية وتحديد       

المـوظفين  ن مدراء شؤون    م في أمريكا وكانت عينة الدراسة       Netherlands مؤسسة في    678

 الخاضـعة  تانابقواعد البيانات وكان عدد الاسـتب    دارة العليا وتم اختيارهم بالاستعانة      ومدراء الإ 

   .175للتحليل 

بـل القواعـد    الابتكـار مقا  ( وتم بناء نموذج للثقافة التنظيمية احتوى على مجموعة من العناصر         

، البيئـة   لأدوارا مقابل   الإبداع، المرونة مقابل الرقابة والتحكم،    الأهداف مقابل   والإجراءات، دعم 

  ).الداخلية مقابل الخارجية

 ـ   (  الثقافة التنظيمية قد وجدت      مع أبعاد  أن العلاقات  إلىوتوصلت النتائج     ابمعنى أن هناك تطبيق

كمـا  .بالتالي تحقيـق الفاعليـة      و العالي   الأداء لتحقيق   )للوائح الثقافة التنظيمية الخاصة بالشركة    

ــرو ــام الأداء  أنتأظه ــالي نظ ــو الع ــشركة( ب المكت ــتور لل ــاره كدس ــز )  باعتب يرك

نظـرة أوسـع   وقدمت الدراسـة     .المؤشرات الثابتة  لأداء الشركة    و هذه النظم  بين العلاقة على

) تجـسيد ( لإدارة الموارد البشرية و أهدافها و نتائجها و التي يمكـن أن تـساعد فـي تـشكيل       

  رد البشرية يمكن أن يكون لها  في أن إدارة المواويرى هذا الحقل، الدراسات المستقبلية في

  

                                                
102   Deanne N Den Hartog; Robert M Verburg, "High Performance Work System , organizational culture 
and firm effectiveness", Human Resource Management Journal; 2004; 14, 1; ABI/INFORM 
Global,Pg.55.  
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              التـي تـساهم فـي إطالـة عمـر المنظمـة             جوانب لـلأداء و    ةأهداف مختلفة، مرتبطة بثلاث   

  ). شرعية المؤسسة( هلية الألجوانب هي الإنتاجية والمرونة و، و هذه ا) استمراريتها( 

  

  التعقيب على الدراسات السابقة 

بقة التي تم التطرق لها آنفا، أنها جميعها تبحث في موضوع الثقافة            تبين من خلال الدراسات السا    

وتم الوصول إلى بعض الدراسات التي تربط المتغيرين مـع          . التنظيمية ، وأيضا متغير الفاعلية      

بعضهم كالدراسة الحالية التي تقوم بها الباحثة حيث ربطت بين مفهوم الثقافة التنظيمية والفاعلية              

ت التي اعتمدتها الباحثة في قياس الثقافة و الفاعلية تختلـف عـن مـا اعتمدتـه                إلا أن المتغيرا  

  .الدراسات التي وجدتها الباحثة واستعانت بها 

ن قيم الابـداع والابتكـار      أاعتمدت القيم كمؤشر لثقافة المنظمة وبينت       ) 2008الثويني،(فدراسة  

،أما الدراسة الحالية اعتمـدت علـى أن   داء بالتالي ستزيد الفاعلية لى تحسين الأإالتنظيمي تؤدي  

  .اصر المكونة للثقافة عند دراستهاالقيم هي عنصر من العن

في مؤسـسات  لى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية إهدفت الدراسة   ) 2007ال سعود، (ودراسة  

فـي  القطاع العام حيث قاست الثقافة التنظيمية من خلال القيم التي تتبناهـا الـدوائر الحكوميـة        

محافظات جنوب الاردن وعملت على دراسة متغيرات ديمغرافية كالجنس والعمـر والمـستوى             

 حيث كانت المتغيرات الديمغرافية التـي اعتمـدتها         )الوظيفي، والمؤهل العلمي ،وسنوات الخبرة    

الدراسة الحالية مشابهة لدراسة ال سعود فاتفقت معه في عدم وجود فروق بالنسبة لمتغير الجنس               

لى وجود فروق بالنسبة لمتغير العمر وسنوات الخبرة،واختلفت الدراسة الحالية مع ال            إضافة  بالإ

في عدم وجود فروق تعزى لمتغير المؤهل العلمي حيث اظهرت نتائج الدراسـة الحاليـة               سعود  

  .وجود فروق
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ا إلـى   من خلال تقسيمه   قامت هذه الدراسة على دراسة الثقافة التنظيمية        ) 2007الدويلة،(دراسة  

وتأثيرها علـى الأداء واختلفـت      ) ثقافة دور، وثقافة مهمة، وثقافة قوة،وثقافة الفرد      ( أربعة أنواع 

الفلـسفة،  ( معها الباحثة بأنها قاست الثقافة التنظيمية مـن خـلال العناصـر المكونـة للثقافـة        

  .)قيم،معتقدات، توقعات،والأعراف و طقوس، والرموز والأساطير

عملت الدراسة على قياس مدى تأثير ثقافة شركات الغزل والنسيج فـي            ) 2008الأحمد،  (دراسة  

واختلفت هذه الدراسة مـع الدراسـة       تنمية السلوك الإبداعي وتحديد القيم المشجعة على الإبداع         

إلا أنها بحثت في بعد القيم التي تتبناها البلديات وكـان مـن ضـمنها           الحالية في البيئة المبحوثة     

وبالنسبة لتنمية السلوك الإبداعي فقد اتضح للباحثة أن الثقافـة          الإبداع والابتكار   التأكيد على قيم    

التنظيمية تعمل على ضبط وتوجيه السلوك نحو العمل والأهـداف المنـشوده وبالتـالي تتحقـق          

  .الفاعلية

 اتفقت هذه الدراسة مع الدراسة الحالية حيث انها عملت علـى دراسـة              )2008عكاشة ، (دراسة  

 التنظيمية من خلال نفس الأبعاد واختلفت في المتغير التابع حيث ان الدراسة الحالية قامت               الثقافة

بدراسة الفاعلية بينما دراسة عكاشة درست الأداء كمتغير تابع مع الاشارة الى اخـتلاف البيئـة                

  .المبحوثة

افة الرسـمية،   ثقافة التعاون، ثق  (قامت بدراسة الثقافة التنظيمية من خلال       ) Saeed,2010(دراسة

المـشاركة،تعاون،  (بحثت بالثقافة من خلال   ) Bulent,2009(اما دراسة   ) ثقافة الثقة، ثقافة التعلم   

) تعلم،اهتمام بالعملاء،توجه الاستراتيجي،نظام مكافأة وحوافز،نظـام رقابة،الاتـصال، التكامـل         

 ،الأداء المـالي     التنظيمـي  الرضا الوظيفي، توجه الزبـائن،الالتزام    (ودرست الفاعلية من خلال   

، وتتضح من خلال المقارنة اختلاف المعايير التي استخدمتها الباحثة في دراسـة نفـس               )والنمو

  .المتغيرات 
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 85

  منهجية الدراسة: الفصل الثالث

  مقدمة .3.1

جتمع الدراسة وعينة الدراسـة ،      وصف منهجية الدراسة، م   : تيةيتناول هذا الفصل المواضيع الآ    

جمع البيانات والمعلومات ، وصدق أداة الدراسة ،و ثبـات أداة الدراسـة،  والمعالجـة                وأدوات  

  .حصائيةالإ

  منهجية الدراسة .3.2

استخدمت الدراسة الحالية المنهج الوصفي الذي يقوم على دراسة الظاهرة في الوقت الحاضر 

 . لمثل هذه الدراسات-في رأي الباحثة-سب والأفضلوكما هي في الواقع، وهو المنهج المنا

  
   جتمع الدراسةم .3.3

في بلديات محافظتي دارية إ جميع الأفراد الذين يتولون مناصب منيتكون مجتمع الدراسة من 

، وقد بلغ حجم مجتمع )رؤساء البلديات ومسؤولي الدوائر والأقسام والوحدات(الخليل وبيت لحم 

 وزارة الحكم المحلي  مسؤولة في هذه البلديات حسب إحصائياتلا وسؤ م242الدراسة حوالي 

   .2010عام ل

  

  عينة الدراسة .3.4

، وتم الاعتماد على موقع اختيار حجم       )طبقية حسب متغير البلدية   (تم اختيار عينة عشوائية طبقية      

في تحديـد حجـم   ) http://www.surveysystem.com/sscalc.htm(العينات على الانترنت    

   على العينة،  وقد ستبانةا 149بذلك تم توزيع  مفردة، و149لدراسة، وقد بلغ حجمها عينة هذه ا

  

http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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التي تم توزيعها، وبذلك فقـد بلغـت نـسبة          ) 149( الـ   بانات من الاست  تبتنة اس 147 استرداد   تم

  .وهي نسبة مرتفعة جدا ومقبولة احصائيا% 98.6الاسترداد حوالي 
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لبلديات وتصنيفها وموقعها ضمن المحافظة التابعة لها بالاضافة إلى          يوضح اسماء ا   )3.1(الجدول

  .أنه يبين عدد الافراد الاداريين المبحوثين الذين قاموا بالاجابة على استبانة الدراسة

  )3.1(جدول رقم

  تصنیف البلدیة  المحافظة  اسم البلدیة
  بیت لحم  لخلیلا  

رؤوساء بلدیات،مدیر (الاداریین 
  ج  ب  أ  )دائرة،رئیس قسم، مسؤول وحده

        30      الخلیل
        8      دورا
        8      یطا

        5      حلحول
        8      الظاھریة

        4      السموع
        4      بني نعیم
        8      بیت امر
        5      سعیر
        5      اذنا

        5      ترقومیا
        6      صوریف
        4      بیت اولا
        4      الیاسریة

        4      الشیوخ
        5      تفوح

        4      خاراس
        6      بیت  لحم

        2      تقوع
        2      جناتا

        4      بیت ساحور
        3      بیت جالا
        3      الدوحة
        2      زعترة
        2      الخضر

        3      بیت فجار
        3      العبیدیة

  

 تحليل خصائص العينة الديمغرافية 3.4.1

  :  تيةنها تحوي المتغيرات الآدراسة ، فإالتي تم اعتمادها في البالنسبة للخصائص الديمغرافية 

 والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، ومكان العمل، وتصنيف البلدية ،          الجنس، والفئة العمرية،  

  .)3.2(رقمكما هو واضح في الجدول 
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  ) 3.2(دول رقم ج
  خصائص العينة الديمغرافية

  العدد المتغيرات
 

 القيم الناقصة النسبة المئوية

   الجنس

 79.6 117 ذكر

 20.4 30 أنثى

  
-  
 

   الفئة العمرية

20-29 32 21.8 

30-39 47 32.0 

40-49  43 29.3  
50+  25  17.0  

  
  
- 

   المؤ هل العلمي

 6.8 10 ثانوية عامة فأقل

 23.1 34 دبلوم

 57.8 85 بكالوريوس

  12.2  18  دراسات عليا

  
  
-  

 

   سنوات الخبرة

1- 5 23 15.6 

5-9 36 24.5 

10-14 47 32.0 

15+  41 27.9  

  
  
- 

   مكان العمل 

 79.6 117 الخليل

 20.4 30 بيت لحم

  
-  

 

   تصنيف البلدية

 19.4 28 أ

 50.7 73 ب

 29.9 43 ج

  
  
3 
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 :فراد العينة متغير الجنس لأ .1

 ـ ناثة الذكور في العينة تفوق نسبة الإ      ن نسب  أ ) 3.3(ن من خلال الجدول     ييتب  النـسب    نث إ  حي

 %20.4بينما الاناث   % 79.6 ما نسبته    ون، فالذكور يشكل  تؤكد ذلك   المئوية الظاهرة في الجدول     

دارية عليا ، وهذه نسبة طبيعيـة  ي مجتمعنا قليلا ما تتقلد مناصب إ     ن المرأة ف  ، ويرجع ذلك إلى أ    

اً ، بالإضافة إلى     ذكوري اًن مجتمعنا يعتبرمجتمع  ة المجتمع وعاداته وتقاليده حيث إ     مستمدة من ثقاف  

ى أن تكون فـي مناصـب    كبيرا من المسؤوليات التي تجعلها غير قادرة علأن المرأة تحمل عبئاً  

البلاد وما شابه مـن تلـك        والسفر خارج    ت العمل وقاعليا تتطلب منها التواجد في غير أ      دارية  إ

  . المناصبتلك لمثل لهاتؤه  وخبرات عملية علمية نها قد تكون تحمل مؤهلاتالمعيقات، مع أ

  )3.3(جدول 
   توزيع افراد العينة حسب الجنس

  النسبة المئوية  العدد  الجنس

 79.6 117  ذكر

 20.4 30  أنثى 
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 فراد العينةمتغير الفئة العمرية لأ .2

% 32نهـا تـشكل    سنة حيث إ39 – 30البة للعينة هي ن الفئة العمرية الغتشير النتائج إلى أ 

، ثم الفئة   % 29.3نها تشكل    سنة حيث إ   49 -40ة التي تقع بين       رة الفئة العمري  وتليها مباش 

 فما فـوق  50عمارهم يرا من أ  خوأ% 21.8 سنة حيث تشكل     29 -20بين  العمرية التي تقع    

  . )3.4(ويتضح ذلك من خلال الجدول رقم % 17بنسبة 

شـخاص  العينة بحاجة إلـى أ     الباحثة تلك النتائج إلى أن المناصب التي يتقلدها أفراد           زووتع

مل والتي تكتسب مع الـزمن، بالإضـافة إلـى أن هـؤلاء             ذوي حنكة وخبرة في مجال الع     

ثير فـي هـذه     ي التـأ  صبحت ثقافتهم من ثقافة المؤسسة السائدة، ولديهم القدرة ف        الأشخاص أ 

  .يجابية يرات الداخلية والخارجية بطريقة إالثقافة وتطويرها استجابة للمتغ

  

  ) 3.4(جدول
   توزيع افراد العينة حسب الفئة العمرية

  النسبة المئوية  العدد  الفئة العمرية

20 - 29  32 21.8 

30 – 39  47 32.0 

40 – 49  43 29.3  

50+   25  17.0  
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  فراد العينةمي لألمتغير المؤهل الع .3

المبحوثة هـم   فراد العينة   مؤهل العملي الذي يشكل النسبة الأكبر لأ      ن ال إلى أ ) 3.5(يشير الجدول   

ن هذه النتائج واقعية    لباحثة أ  وترى ا  % 57.8نهم يشكلون   من حملة شهادات البكالوريوس حيث إ     

ساسية لشغل مثل هذه الوظائف وحسب متطلبات الـسلم الـوظيفي الـذي      استجابة  للمتطلبات الأ   

  . البلديات تطبقه

يشكلون  الذين   الدراسات العليا ،  وحملة     % 23.1 حملة الدبلوم الذين يشكلون ما نسبته         ثم يليهم 

  .مؤهلهم العلمي ثانوية عامة فأقل% 10، و%  12.2

قافـة المنظمـة بحيـث تكـون     أن وجود قاعدة علمية جيدة للموظف تنعكس في ث     وترى الباحثة   

فاقه قادرة على استيعاب الثقافة الحالية للمنظمة وتقييمها وتدعيمها وتطويرها بطريقـة            مداركه وآ 

  . منظمة وتراعي البيئة الداخلية والخارجيةتخدم مصلحة ال

ن ت كبلدية دبي وأمانة عمان لاحظت أ      لكترونية للعديد من البلديا   ة للمواقع الإ  وعند مراجعة الباحث  

 ـدارية العليا هم من حملة الشهادات الدراسية العليا ، بحيث يكون لهم الأ من يتقلد المناصب الإ    ر ث

مـن أفـراد العينـة      % 12.2 وجود   نتائج هذه الدراسة    ينت   ،وب الكبير في توجيه ثقافة منظمتهم    

  . بالنسبة لمثل هذا النوع من التنظيماتمؤشر جيديحملون شهادات عليا وهذا 

  ) 3.5(جدول 
   توزيع افراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي

 النسبة المئوية العدد المؤ هل العلمي

 6.8 10 ثانوية عامة فأقل

 23.1 34 دبلوم

 57.8 85 لوريوسبكا

  12.2  18  دراسات عليا
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  فراد العينةمتغير سنوات الخبرة لأ .4

كبر للخبرات العملية هي التـي      الأن النسبة   تبين أ  ) 3.6(حسب النتائج الظاهرة في الجدول رقم       

% 15، تليها نـسبة       % 32 تشكل    سنة من العمل في نفس المؤسسة بحيث       14 – 10تقع ضمن   

فراد الذين يمتلكون خبرات تتراوج ما بين        ثم الأ  كثر ،  سنة فأ  15يمتلكون  ينة بحيث   فراد الع من أ 

  . سنوات من خبرة العمل في المؤسسة5 -1 سنوات ، واخيرا الافراد الذين يحملون بين 5-9

يا في البلديـة ضـمن عينـة        ن الموظف الذي يمتلك خبرة طويلة من العمل نسب        وترى الباحثة أ  

، بحيـث يتكـون لديـه    ية التي يعمـل بهـا   ثقافة البلد مع  نسبيا صبحت ثقافته منسجمة  الدراسة أ 

تكـون مرتبطـة بـالخطط    ون عليها ثقافة المؤسسة ون تكمستقبلية للكيفية التي يجب أ   تصورات  

  .الاستراتيجية لتلك البلدية

  فراد العينةتوزيع متغير سنوات الخبرة لأ: )3.6(جدول

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة

1- 5 23 15.6 

5-9 36 24.5 

10-14 47 32.0 

15+  41 27.9  

  

 

  فراد العينةمتغير مكان العمل لأ .5

 منطقتـين   بأن مكان العمل شمل بلـديات       ) 3.7(يتبين من خلال النتائج التي تظهر في الجدول          

 17ن عدد بلديات محافظة الخليـل يـساوي     وبيت لحم بحيث إ     الخليل جغرافيتين  وهما محافظتا   

فراد العينة الذين يعملون فـي بلـديات         بلديات ، وعدد أ    10بيت لحم يساوي    ا محافظة   بلدية بينم 

  فراد العينة من حيثبينما بالنسبة لمحافظة بيت لحم فإن عدد أ % 79.6محافظتي الخليل يساوي 
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 ن محافظة الخليل مـن ويعود ذلك كما ترى الباحثة إلى أ    % 20.4 متغير مكان العمل شكل نسبة      

وبالتالي فإن محافظة الخليـل     سكان يفوق محافظة بيت لحم      مات الجغرافية  وعدد ال    حيث  التقسي  

كبـر شـريحة مـن    ريقة تحاول فيها توصـيل خـدماتها لأ  كثر لتوزع خدماتها بطعدد بلدياتها أ 

  .المواطنين

ن كان هناك فرق في مستوى الثقافة التنظيمية        ك لترى إ  واختارت الباحثة متغير مكان العمل وذل      

  .ن كلاهما يعملان في نفس المجال أدة في بلديات المحافظتين مع السائ

  
  )3.7(جدول 

  متغير مكان العمل توزيع أفراد العينة حسب  يوضح 
  

  

  

  

  متغير تصنيف البلدية المبحوثة .6

لها تقسيم معين في وزارة الحكم المحلي حسب ما هو ن البلديات بالنسبة لتصنيف البلدية فإ

  ) 3.8(واضح في الجدول المدرج رقم 

ن تقسيم العينة المبحوثة بناء على متغير تصنيف البلديـة قـد يلعـب دورا فـي          وتعتقد الباحثة أ  
نها ضمن تـصنيف   السائدة في البلديات؛ لأن البلديات التي تصنف على أ      مستوى الثقافة التنظيمية  

  . أ 
                                       

  
  
  
  

  النسبة المئوية العدد مكان العمل 
 79.6 117 الخليل

 20.4 30 بيت لحم



 94

  )3.8(جدول 
   يوضح متغير تصنيف البلدية

  
 تصنيف البلدية

 النسبة المئوية العدد

 19.4 28 أ

 50.7 73 ب

 29.9 43 ج

  

  جمع البيانات وأداة أسلوب 3.5

  :حيث اعتمدت الباحثة في منهج البحث على الوسائل التالية

 .معلومات الثانوية من خلال البحث المكتبيلى مصادر جمع التم الرجوع إ .1

 .داة لجمع البيانات بحيث وزعت على عينة الدراسةاستخدمت الاستبانة كأ .2

ج ومن ثم الوصول إلى  لعرض وتحليل النتائ SPSSاستخدام برنامج التحليل الاحصائي  .3
  .لاستنتاجات ا
، ولفحص يات السابقةجوع إلى الأدب فبالرالاستبانة أداةً لجمع البيانات، الدراسة الحالية تماستخد

ة الباحثت طور ،واقع الثقافة التنظيمية وانعكاساتها في فاعلية بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم

القسم الأول معلومات عامة عن المبحوثين من اشتمل ة، ة تكونت من ثلاثة أقسام رئيساستبان

 الخبرة، ومكان العمل، وتصنيف الجنس، والفئة العمرية، والمؤهل العلمي، وسنوات: حيث

) 73(الذي تكون من البلدية، في حين ضم القسم الثاني مقياس الثقافة التنظيمية السائدة في البلدية 

الفلسفة، القيم، المعتقدات، الأعراف والطقوس، والتوقعات، : فقرة، وزعت على ستة محاور وهي

أنشطة البلدية الداخلية والخارجية، الذي والرموز والأساطير، وضم القسم الثالث مقياس فاعلية 

  لدراسة تركزت في الاختيار من سلماة اجابة عن أدلماً بأن طريقة الإفقرة، ع) 34(تكون من 
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 جاء على ول الشكل الأنحيث إ بشكلين، وذلك )(Likert Scaleلى نمط ليكرت خماسي ع 

  :النحو التالي

  نمط ليكرت
  لا أتفق بشدة  لا أتفق  غير متأكد  أتفق  أتفق بشدة  الوزن 

  
  : جاء على النحو التاليالشكل الثانيو

  نمط ليكرت
  منخفض جدا  منخفض  متوسط  مرتفع  مرتفع جدا  الوزن 

  
  .س مع طبيعة الفقرات التي يقيسهابحيث يتناسب كل مقيا

  صدق أداة الدراسة 3.6

ا عدداً من تم التحقق من صدق أداة الدراسة بعرضها على مجموعة من المحكمين الذين أبدو

، لنهائي تم أخذها بعين الاعتبار عند إخراج الأداة بشكلها ا، وقد)1ملحق رقم (الملاحظات حولها

 Factor(التحليل العاملي هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى، تم التحقق من الصدق بحساب 

Analysis(ول رقم ، وذلك كما هو واضح في الجد لفقرات أداة الدراسة)3.9.(  

   أداة الثقافة التنظيميةاتفقرل) Factor Analysis( التحليل العاملي نتائج). 3.9 (جدول رقم

 Alphaقيمة   الفقرات Alphaقيمة   الفقرات Alphaقيمة   الفقرات

1.   0.68  26.   0.81  51.   0.77  
2.   0.77  27.   0.70  52.   0.69  
3.   0.71  28.   0.75  53.   0.76  
4.   0.78  29.   0.69  54.   0.80  
5.   0.64  30.   0.82  55.   0.64  
6.   0.77  31.   0.80  56.   0.73  
7.   0.66  32.   0.85  57.   0.80  
8.   0.72  33.   0.82  58.   0.77  
9.   0.72  34.   0.72  59.   0.74  
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10.   0.77  35.   0.79  60.   0.72  
11.   0.77  36.   0.72  61.   0.72  
12.   0.70  37.   0.67  62.   0.74  
13.   0.73  38.   0.73  63.   0.72  
14.   0.77  39.   0.82  64.   0.72  
15.   0.77  40.   0.78  65.   0.71  
16.   0.66  41.   0.75  66.   0.69  
17.   0.75  42.   0.70  67.   0.77  
18.   0.74  43.   0.75  68.   0.71  
19.   0.77  44.   0.67  69.   0.64  
20.   0.79  45.   0.70  70.   0.68  
21.   0.72  46.   0.78  71.   0.73  
22.   0.71  47.   0.81  72.   0.77  
23.   0.73  48.   0.73  73.   0.77  
24.   0.73  49.   0.73      
25.   0.80  50.   0.60      

  
قيم فقرات أداة الدراسة جميع التحليل العاملي ل أن )3.9(لمعطيات الواردة في الجدول تشير ا

واقع مقبول إحصائياً، مما يشير إلى الاتساق الداخلي لفقرات الأداة وأنها تشترك معاً في قياس 

اة ت الأدعلى ضوء الإطار النظري الذي بنيالثقافة التنظيمية في محافظتي الخليل وبيت لحم 

  . على أساسه

 أداة فاعلية أنشطة اتفقرل) Factor Analysis( التحليل العاملي نتائج). 3.10(جدول رقم 
  البلدية

 Alphaقيمة   الفقرات Alphaقيمة   الفقرات Alphaقيمة   الفقرات

1.   0.66  13.   0.62  25.   0.82  
2.   0.68  14.   0.64  26.   0.79  
3.   0.60  15.   0.68  27.   0.73  
4.   0.60  16.   0.70  28.   0.60  
5.   0.63  17.   0.75  29.   0.75  
6.   0.60  18.   0.65  30.   0.77  
7.   0.70  19.   0.71  31.   0.80  
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8.   0.71  20.   0.79  32.   0.76  
9.   0.74  21.   0.77  33.   0.82  

10.   0.65  22.   0.70  34.   0.73  
11.   0.60  23.   0.73      
12.   0.68  24.   0.63      

  
قيم فقرات أداة الدراسة لجميع التحليل العاملي  أن )3.10(لمعطيات الواردة في الجدولتشير ا

فاعلية خلي لفقرات الأداة وأنها تشترك معاً في قياس مقبول إحصائياً، مما يشير إلى الاتساق الدا

  . على أساسهت الأداة على ضوء الإطار النظري الذي بنيأنشطة البلدية 

  

  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 قد جاءت النت، وCronbach Alpha)(كرونباخ ألفا 

)3.11(.  

الدراسة لأداة ) Cronbach Alpha(نتائج معادلة الثبات كرونباخ ألفا). 3.11(جدول رقم 
    بأبعادها المختلفة 

  الرقم
 

 Alphaقيمة  عدد الفقرات الأبعاد

  0.95 17 الفلسفة  .1
 0.97 20 القيم  .2

 0.94 13  المعتقدات   .3

 0.90 8  الطقوسالأعراف و   .4

 0.92 8  التوقعات   .5

 0.87 7  الرموز والأساطير   .6

 0.98 73  الدرجة الكلية   .7

  0.93 14  فاعلية الأنشطة الداخلية   .8
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 0.96 20  فاعلية الأنشطة الخارجية   .9

  0.97  34  الدرجة الكلية .10
  

عالية  بدرجة   بأبعادها المختلفة تتمتع  الدراسة   أن أداة    )3.11(تشير المعطيات الواردة في الجدول      

  . من الثباتجداً 

  الإحصائيةلمعالجة ا 3.8

 ، وأدخلـت إلـى    حاسوبإلى ال  لإدخالهابمراجعتها تمهيداً   ة  حثاالبت  ماق بعد جمع بيانات الدراسة   

ادت دزابحيـث كلمـا       اللفظية إلى رقمية   الإجاباتلحاسوب بإعطائها أرقاماً معينة، أي بتحويل       ا

  ).3.12( كما يتضح من خلال الجدول رقم ية ازدادت درجة الثقافة التنظيمالدرجة

  )3.12(جدول رقم

  )لقياس الثقافة التنظيمية(الإجابة اللفظية ومقدارها بالدرجات

  

  

  

ة انشطة البلدية  في محافظتي      وبالنسبة لفاعلية أنشطة البلدية  كلما ازدادت الدرجة ازدادت فاعلي         

  ).3.13( كما يتضح من خلال الجدول رقم صحيحوالعكس الخليل وبيت لحم 

  )3.13(جدول رقم

  )الفاعلية التنظيمية(الإجابة اللفظية ومقدارها بالدرجات

  

  

  

  الدرجة  الإجابة
  5  اتفق بشدة

  4  اتفق
  3  غیر متأكد

  2  لا أتفق
  1  لا أتفق بشدة

  الدرجة  الإجابة
  5  مرتفع جدا

  4  مرتفع
  3  متوسط

  2  منخفض
  1  منخفض جدا
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المتوسـطات  والنسب المئويـة،  وباستخراج الأعداد،     اللازمة للبيانات  الإحصائية المعالجة   توتم

، عـن   α≥0.05 فرضيات الدراسة عند المستوى      تفحصقد  و. الانحرافات المعيارية والحسابية،  

 one(تحليل التباين الأحادي اختبار ، و)t-test(اختبار ت : لآتية االإحصائيةطريق الاختبارات 

way analysis of variance(،اختبار توكي  و)tukey test(معامـل الارتبـاط بيرسـون    ، و

)Pearson correlation(معامـل الثبـات كرونبـاخ ألفـا     ، و)Cronbach Alpha(،   وذلـك

 الإحصائية للعلوم الاجتماعيـة    برنامج الرزم    في تحليل البيانات اعتمادا على     باستخدام الحاسوب 

)SPSS.(   

 بمفتاح المتوسطات الحسابية وذلك كمـا هـو واضـج فـي     ولفهم نتائج الدراسة يمكن الاستعانة  

  ). 3.14(الجدول رقم 

  )3.14(جدول رقم 
   لسلم الاجابة الخماسيالمتوسطات الحسابية  مفتاح

  المتوسط الحسابي
  

  المعيار  الدرجة

انحراف معياري واحد عن المتوسط -  قليلة  1-2.33
  الحسابي

  الوسط  متوسطة  2.34-3.67
حراف معياري واحد عن المتوسط ان+  كبيرة  3.68-5

  الحسابي
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  الفصل الرابع
  

  تحليل النتائج واختبار الفرضيات
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  تحليل النتائج واختبار الفرضيات: الفصل الرابع   

 مقدمة .4

 جاء هذا الفصل بحيـث يتـضمن     بعد ان تناولت الباحثة منهجية الدراسة في الفصل السابق،          

وأهدافها وللتحقق  ها  وذلك للإجابة عن تساؤلات    ،حليل بيانات الدراسة  املاً ومفصلاً لت  عرضاً ك 

  . من صحة فرضياتها باستخدام التقنيات الإحصائية المناسبة

  سئلة الدراسةأتحليل  .4.1

الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات ما واقع  : الأول  الرئيس سؤال الدراسة .4.1.1 

  ؟  لحممحافظتي الخليل وبيت 

 المعياريةوالمتوسطات الحسابية والانحرافات  استخرجت الأعداد هذا السؤالللإجابة عن 

 من وجهة محافظتي الخليل وبيت لحم لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات والنسب المئوية

  ). 4.1(، وذلك كما هو واضح في الجداول رقم العامليننظر 

  )4.1(جدول رقم 
 الثقافة التنظيمية السائدة في متوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لواقعالأعداد، ال

  محافظتي الخليل وبيت لحمبلديات 
  العدد  الأبعاد

  
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

%  

 71.2  0.78  3.56  147 الفلسفة
 69.2  0.86  3.46  147  القيم

 70.6  0.79  3.53  147  المعتقدات
 53.4  0.92  2.67  147  سالأعراف والطقو

 67.6  0.83  3.38  147  التوقعات
 59.4  0.87  2.97  147  الرموز والأساطير

 67.0  0.76  3.35  147  الدرجة الكلية
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محافظتي الخليل الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات واقع أن  )4.1(رقمجدول نتائج تضح من ي

معياري النحراف لإ، وا)3.35(لهذا الواقع حيث بلغ المتوسط الحسابي ،  كان متوسطاًوبيت لحم

 الاهتمام بفلسفة البلدية: وقد جاء في مقدمة هذا الواقع. ) 0.67(  ، وبنسبة مئوية تبلغ )0.76(

، تلاه الاهتمام بواقع ) 67.6(، وتوقعاتها)69.2(، وقيمها)70.6 (، ومعتقداتها)71.2(بنسبة مئوية

وذلك كما هو واضح من المتوسطات ، )53.4(قوس، والأعراف والط)59.4(الرموز والأساطير

  .)4.1( رقمالحسابية في الجدول

  
  :ول الاسئلة الفرعية الاتيةويتفرع عن السؤال الرئيس الأ

 بعد من حيث محافظتي الخليل وبيت لحمما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات  .1

 .الفلسفة 

محافظتي الخليل وبيت ظيمية السائدة في بلديات  واقع الثقافة التن أن)4.2(  رقميوضح الجدول

) 0.78( وانحراف معياري  )3.56( كان متوسط حيث بلغ المتوسط الحسابي الفلسفةبعد في لحم

التأكيد على احترام العمل  :مرتبة حسب الأهمية، وقد جاء في مقدمتها) 71.2(ونسبة مئوية 

 الاهتمام بتعزيز السمعة الحسنةتلاه ، )84.6(فقرة لنسبة الأفراد الذين استجابوا لحيث بلغت 

الة واضحة للبلدية تحدد يتبعه وجود رس، و)73.8(هتمام بتقليل الصراع التنظيمي، ثم الا) 82.0(

 ،)72.0(نشطتها، ثم إيمان البلدية بترسيخ أسلوب فرق العمل في تأدية أ)72.2(اتجاهات أعمالها

 الفلسفة تظهر باهتمام البلدية باعتماد مدونة بعدبقل الاستجابات فيما يتعلق مقابل ذلك كانت أ

رقم ن المتوسطات الحسابية في الجدول وذلك كما هو واضح م، )63.6(سلوك خاصة بالموظفين

)4.2.(  
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  )4.2(جدول رقم 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

   الفلسفة مرتبة حسب الأهميةبعد في حممحافظتي الخليل وبيت ل
المتوسط   الفقرات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

% 

 84.6  0.68  4.23  هناك تأكيد في البلدية على احترام العمل
 82.0  0.86  4.10  هناك اهتمام بتعزيز السمعة الحسنة للبلدية

تهتم البلدية بتقليل الصراع التنظيمي السلبي بين 
  كوادر العمل 

3.69  0.95  
73.8 

 واضحة تحدد اتجاهات  Missionللبلدية رسالة
  أعمالها

3.61  1.05  
72.2 

تؤمن البلدية بترسيخ أسلوب فرق العمل في تأدية 
  انشطتها

3.60  1.00  
72.0 

تهتم البلدية بتعزيز السلوك الديمقراطي بين 
  الموظفين

3.59  1.01  
71.8 

هناك تأكيد على احترام حقوق كل موظف في 
  ديةالبل

3.58  1.09  
71.6 

لاتصالات المباشرة بين توجهات البلدية تشجع على ا
  .المواطنين بناء على متطلبات العملكودارها و

3.57  1.02  
71.4 

للبلدية أهداف عامة طويلة الأمد هي المرشد لجميع 
  .عمالهاأ

3.53  1.10  
70.6 

 70.4  1.12  3.52  من الوظيفي للموظفين فيهاتهتم البلدية بتحقيق الأ
عمال البلدية عملية مستمرة تتناول كل التخطيط لأ
  كوادر العمل

3.51  1.03  
70.2 

قسام المختلفة في البلدية يتم التنسيق بين الدوائر والأ
  لتحقيق عمليات التغيير المطلوبة

3.49  1.10  
69.8 

هداف في المستويات المختلفة هناك تناسق بين الأ
  للبلدية

3.48  1.00  
69.6 

ن ب أقم البلدية رؤية مشتركة حول ما يجلدى طوا
  .تكون عليه في المستقبل

3.39  1.05  
67.8 
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 65.8  1.16  3.29  نجاز المهامد البلدية روح الفريق الواحد في إسوي
 64.4  1.07  3.22  تهتم البلدية بتسهيل تنفيذ عمليات التغيير

 63.6  1.03  3.18  تهتم البلدية باعتماد مدونة سلوك خاصة بالموظفين
 71.2  0.78  3.56  الدرجة الكلية

  
 بعـد  مـن حيـث   محافظتي الخليل وبيت لحم  ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 2

 القيم؟

 محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات أن ) 4.3( رقميوضح الجدول

) 0.86(والإنحراف المعياري) 3.46( كان متوسطا حيث بلغ المتوسط الحسابيالقيم بعدفي 

اهتمام البلدية بتعزيز : مرتبة حسب الأهمية، وقد جاء في مقدمتها ) 69.2(والنسبة المئوية الكلية

اهتمام تلاه ، )75.4( حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرة نجاز في العملالإقيمة 

 )73.4(نظمةلبلدية بتعزيز قيمة الالتزام بالأام ا، ثم اهتم)75.0(البلدية بتعزيز قيمة احترام الوقت

، ومن ثم التركيز على تعزيز قيمة )73.0(يتبعه اهتمام البلدية بتعزيز قيمة الدقة في العمل، و

 القيم تظهر بعدقل الاستجابات فيما يتعلق ب، مقابل ذلك كانت أ))72.2(ن لمصلحة العملالتعاو

ن وذلك كما هو واضح مب في المكان المناسب بتركيز البلدية على وضع الشخص المناس

  .)4.3(رقمالمتوسطات الحسابية في الجدول 
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  )4.3(جدول رقم 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  مرتبة حسب الأهميةالقيم  بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم
المتوسط   الفقرات

  حسابيال
الانحراف 
  المعياري

% 

 75.4  0.97  3.77  تهتم البلدية بتعزيز قيمة الانجاز في العمل
 75.0  0.99  3.75  تهتم البلدية بتعزيز قيمة احترام الوقت

 73.4  1.02  3.67  نظمةلبلدية بتعزيز قيمة الالتزام بالأتهتم ا
 73.0  1.03  3.65  تهتم البلدية بتعزيز قيمة الدقة في العمل

كز البلدية على تعزيز قيمة التعاون لمصلحة تر
  العمل

3.61  1.05  
72.2 

 71.8  0.97  3.59  تهتم البلدية بتعزيز قيمة الموضوعية
 71.0  0.98  3.55  تركز البلدية على تعزيز قيمة النزاهة
 70.8  1.01  3.54  تركز البلدية على تعزيز قيمة الصدق

 70.4  0.97  3.52  تركز البلدية على تعزيز قيمة الاستقامة
عمال في هناك قيم واضحة تحكم اسلوب تأدية الأ

  البلدية
3.50  0.98  

70.0 
 69.6  1.07  3.48  تهتم البلدية بتعزيز قيمة الشفافية

قسام ة بتعزيز قيمة التعاون بين جميع أتهتم البلدي
  البلدية

3.47  1.14  
69.4 

 67.4  1.06  3.37  تهتم البلدية بتعزيز قيمة حب العمل
 67.0  0.97  3.35  عمال البلديةلك البلدية نظام قيم يحدد نمط أمتت

 66.8  1.07  3.34  خر البلدية بتعزيز قيمة احترام الرأي الآتهتم
تركز البلدية على تعميق الولاء للبلدية في نفوس 

  العاملين
3.30  1.15  

66.0 
 65.8  1.19  3.29  بداع في العملمة الإتركز البلدية على تعميق قي

 64.8  1.10  3.24  البلدية بتعزيز قيمة العدالة بين الموظفين تهتم 
شراك المرؤوسين في صناعة تركز البلدية على إ

  القرارات
  

3.21  1.26  

64.2 
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تركز البلدية على وضع الشخص المناسب في 
  المكان المناسب

3.05  1.23  
61.0 

 69.2  0.86  3.46  الدرجة الكلية
  
 بعد من حيث محافظتي الخليل وبيت لحمئدة في بلديات ما واقع الثقافة التنظيمية السا .3

 المعتقدات؟

 محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات أن ) 4.4(يوضح الجدول 

والإنحراف المعياري ) 3.53(كان متوسطا حيث بلغ المتوسط الحسابي المعتقدات  بعدفي 

توجيه العاملين : تبة حسب الأهمية، وقد جاء في مقدمتهامر) 70.6(والنسبة المئوية ) 0.79(

تلاه ، )67.6( حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرة نحو المحافظة على المصلحة العامة

 ثم اهتمام البلدية ،)75.0(يجابي فيهاإيمان كل موظف في البلدية أنه يمكن أن يكون له تأثير إ

ك طواقم البلدية ما يجب عمله من أجل دارا، يليه إ )73.4(اعمالهاساليب متطورة لتأدية بتبني أ

لك مقابل ذ ، )72.0(هداف البلدية، ثم الاتفاق على واقعية أ)72.2 ( الطويلمدتحقيق التقدم في الأ

همية تفويض  المعتقدات هي الإدراك الواضح لأبعدقل الاستجابات فيما يتعلق بكانت أ

 من المتوسطات الحسابية في الجدول رقم وذلك كما هو واضح )66.2(الصلاحيات في البلدية

)4.4(.  
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  )4.4(جدول رقم 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  مرتبة حسب الأهميةالمعتقدات  بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم
المتوسط   الفقرات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

% 

 76.6  0.96  3.83  يتم توجيه العاملين نحو المحافظة على المصلحة العامة 

كل موظف في البلدية يؤمن أنه يمكن أن يكون له تأثير 
  يجابي فيها إ

3.75  0.86  
75.0 

 72.4  1.06  3.62  عمالهاتبني أساليب متطورة لتأدية أتهتم البلدية ب
 اجل تحقيق التقدم  عمله منتدرك طواقم البلدية ما يجب

  مد الطويلفي الأ
3.61  1.01  

72.2 
 72.0  0.98  3.60  هداف البلديةهناك اتفاق على واقعية أ

 71.2  1.03  3.56  هدافها العامةهناك اتفاق واسع في البلدية على أ
 70.8  0.95  3.54   البلدية ثقاقة داعمة للجودة في كل عملويحمل موظف

العلاقة بين عمله  يدرك كل فرد يجري تنظيم بحيث
  هداف البلديةوأ

3.50  0.90  
70.0 

خلاقية تمكنها من تمييز الممارسات تعتمد البلدية معايير أ
  الصحيحة من الخاطئة

3.47  1.01  
69.4 

 الخبرات بين بعضهم  تبادلتشجع البلدية العاملين على
  البعض

3.45  1.10  
69.0 

يجري الاستثمار بصورة كافية في تطوير مهارات 
  املينالع

3.35  1.02  
67.0 

كفرصة للتعلم )  الفشل(خفاقتنظر البلدية إلى حالات الإ
  لى التطويرالذي يقود إ

3.32  1.14  
66.4 

همية تفويض الصلاحيات في هناك إدراك واضح لأ
  البلدية

3.31  1.16  
66.2 

 70.6  0.79  3.53  الدرجة الكلية
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 بعـد  مـن حيـث   افظتي الخليل وبيت لحم  محما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 4

 الأعراف والطقوس؟

 في محافظتي الخليل وبيت لحم واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات )4.5(يوضح الجدول 

والإنحراف ) 2.67(بنتيجة متوسطة وبلغت قيمة المتوسط الحسابي الأعراف والطقوس  بعد

: مرتبة حسب الأهمية، و في مقدمتها جاءت )53.4(وبنسبة مئوية قيمتها ) 0.92(المعياري 

 تلاه، ) 65.2( حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرةحضور المديرين مبكرين إلى العمل

ثم اهتمام البلدية بمشاركة  ، )61.6(راء المواطنين بصورة واضحة في قرارات البلديةانعكاس آ

عراف  الأبعدقل الاستجابات في المقابل كانت أ، في )60.2(الموظفين في مناسباتهم الاجتماعية

ناول المشروبات أو الطعام يلتقي فيها والطقوس هي تخصيص البلدية فترة استراحة يومية لت

رقم بية  الظاهرة في الجدول ، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسا )45.6 (الموظفون

)4.5(.  

  )4.5(جدول رقم 
ت المعيارية لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات المتوسطات الحسابية والانحرافا
  مرتبة حسب الأهمية الأعراف والطقوس بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

المتوسط   الفقرات
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

% 

 65.2  1.21  3.26  يحضر المديرون مبكرين إلى العمل 
راء المواطنين تنعكس بصورة واضحة في آ

  لبلديةقرارات ا
3.08  1.19  

61.6 
تهتم البلدية بمشاركة الموظفين في مناسباتهم 

  الاجتماعية
3.01  1.25  

60.2 
جراء مراسم دورية للتعريف بالعاملين  بإتهتم البلدية

  الجدد
2.50  1.14  

50.0 
حداث تجري البلدية مراسم دورية للإعلام بالأ

  الجديدة المتعلقة بترقيات الموظفين
2.46  1.16  

49.2 
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 48.6  1.22  2.43  ت للموظفين المتميزين بالبلدية يتم تقديم مكافآ
جراء احتفالات دورية لتكريم تهتم البلدية بإ

  الموظفين
2.41  1.18  

48.2 
فترات استراحة يومية / تخصص البلدية فترة 

يلتقي فيها ) او الطعام  (لتناول المشروبات
  نالموظفو

2.28  1.19  

45.6 
 53.4  0.92  2.67  الدرجة الكلية

  
 بعـد  مـن حيـث   محافظتي الخليل وبيت لحم  ما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         . 5

 التوقعات؟

 في محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات ) 4.6(يوضح الجدول 

المعياري والإنحراف ) 3.38(كان متوسطا حيث بغت قيمة المتوسط الحسابي  التوقعات بعد

إعطاء الاهتمام : مرتبة حسب الأهمية، و في مقدمتهاوجاءت ) 67.6(ونسبة مئوية ) 0.83(

لدى ، تلاه )70.4(  حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرةالكافي للتفاصيل في العمل

ليلية تمتلك كوادر العمل المهارات التح، ثم )70.2(حاجات المواطنينلكوادر البلدية فهم عميق 

 حصول  هي  التوقعاتبعدقل الاستجابات في ، في المقابل كانت أ)68.6( الكافية لأداء المهام

 ، وذلك كما هو )64.4(كل موظف في البلدية على المعلومات التي يحتاجها في الوقت المناسب

  .)4.6(واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول 
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  )4.6(جدول رقم 
بية والانحرافات المعيارية لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات المتوسطات الحسا

  مرتبة حسب الأهمية التوقعات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم
المتوسط   الفقرات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

% 

 70.4  1.00  3.52  يتم إعطاء الاهتمام الكافي للتفاصيل في العمل
 70.2  1.08  3.51  .لدى كوادر البلدية فهم عميق بحاجات المواطنين

 68.8  1.02  3.44  .تمتلك كوادر العمل المهارات التحليلية الكافية لأداء المهام
يجابي مع مستجدات البيئة هناك اهتمام بالتجاوب الإ

  .المحيطة
3.42  0.93  

68.4 
يجري تنظيم العمل بحيث يدرك كل موظف العلاقة بين 

  .عمله وأهداف البلدية
3.35  1.02  

67.0 
 66.6  1.09  3.33  .تراعي البلدية مقترحات المواطنين

 65.4  1.05  3.27  .الموظفون في هذه البلدية منسجمون في أعمالهم
يحصل كل موظف في البلدية على المعلومات التي يحتاجها 

  .في الوقت المناسب
3.22  1.10  

64.4 
 67.6  0.83  3.38  الدرجة الكلية

  

 من حيث بعد محافظتي الخليل وبيت لحمما واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات  .6

  ساطير؟الرموز والأ

 في محافظتي الخليل وبيت لحم واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات )4.7(يوضح الجدول 

والإنحراف ) 2.97( بدرجة متوسطة حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابيالرموز والأساطير بعد

اهتمام  :في مقدمتهاومرتبة حسب الأهمية وجاءت ) 59.4(والنسبة المئوية ) 0.87(المعياري 

تلاه ، )65.0( حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرة ن بإبراز شعار البلديةالموظفي

 البلدية لمكاتبها ختيارا، ثم )63.8(المكاتب ذات التصاميم التي تعكس تميزها/ البلدية المبانياختيار 

   بعدقل الاستجابات في في المقابل كانت أ  ،)63.2(الأثاث المتميز الذي يعكس مكانتها المرموقة
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 ، وذلك كما هو )48.8( البلدية بإبراز الموظفين المتميزين كأبطالاهتمامساطير هي الرموز والأ

  .)4.7(رقمواضح من المتوسطات الحسابية في الجدول 

  )4.7(م جدول رق
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  مرتبة حسب الأهمية الرموز والأساطير بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم
المتوسط   الفقرات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

% 

 65.0  1.09  3.25  يهتم الموظفون بإبراز شعار البلدية
المكاتب ذات التصاميم التي / ر البلدية المبانيتختا

  تعكس تميزها
3.19  1.11  

63.8 
تختار البلدية لمكاتبها الأثاث المتميز الذي يعكس 

  مكانتها المرموقة
3.16  1.20  

63.2 
لروايات المتميزة عن ليروج البعض في البلدية 

  إمكانات هذه البلدية لتعزيز صورتها في الأذهان
3.05  1.14  

61.0 
تهتم البلدية بطباعة شعارها على مواد دعائية توزعها 

  في كل مكان ممكن
2.99  1.20  

59.8 
تهتم البلدية ببناء إحساس قوي بتاريخ البلدية لدى 
الموظفين من خلال سرد قصص المتميزين فيها منذ 

  تأسيسها

2.76  1.26  

55.2 
 48.8  1.18  2.44  تهتم البلدية بإبراز الموظفين المتميزين كأبطال

 59.4  0.87  2.97  الدرجة الكلية
  

محـافظتي الخليـل   االفاعلية التنظيمية لبلديات ما واقع  :  الثاني  الرئيس سؤال الدراسة  4.1.2

  ؟  وبيت لحم

سؤال استخرجت الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع الللإجابة عن 

، وذلك كما هو العاملين من وجهة نظر لخليل وبيت لحممحافظتي ابلديات  لالتنظيميةالفاعلية 

  ). 4.8(واضح في الجداول رقم 
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  )4.8(جدول رقم 
 الفاعلية التنظيمية لبلديات الأعداد، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لواقع

  محافظتي الخليل وبيت لحم
  العدد  الأبعاد

  
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

% 

 64.4  0.75  3.22  147 اعلية التنظيمية الداخليةالف
 65.8  0.78  3.29  147 الفاعلية التنظيمية الخارجية

 65.2  0.73  3.26  147  الدرجة الكلية
  
 كان محافظتي الخليل وبيت لحمالفاعلية التنظيمية لبلديات واقع أن  )4.8(رقم الجدول تضح من ي

،والنسبة )0.73(، وانحراف معياري )3.26(واقع حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا ال، متوسطاً

شارة إلى أن واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية كان أفضل منه كما هو الحال بالإ. )0.73(المئوية 

 وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدولالفاعلية التنظيمية الداخلية، في 

  .)4.8(رقم

  :تيةالأسئلة الفرعية الآويتفرع عن السؤال الرئيس الثاني 

   ؟محافظتي الخليل وبيت لحمما واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات  .1

 محافظتي الخليل وبيت لحمبلديات الداخلية لالتنظيمية الفاعلية واقع أن  )4.9(رقميوضح الجدول 

والنسبة ، )0.75(والإنحراف المعياري) 3.22(ن المتوسط الحسابي بلغت قيمتهأمتوسطة حيث 

دقة نظم المحاسبة وضبط : في مقدمتها ومرتبة حسب الأهمية وجاءت) 64.4(المئوية 

استخدام التكنولوجيا تلاه ، )71.2( حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرة المصروفات

 التدريبية التي يخضع لها ، ثم الاستفادة من الدورات)70.0(داء في تحسين الأ

   .)67.6(، ثم وجود نظام مالي فاعل)69.6(يليها توظيف كوادر مهنية مؤهلة ،)69.8(نالموظفو
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، )58.8(كفایة الموارد المالیة في المؤسسةقل الاستجابات في الفقرة الحالية هي أ في المقابل كانت 

  .)4.9(رقموذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول 

  )4.9(جدول رقم 
بلديات الداخلية لالتنظيمية الفاعلية  والانحرافات المعيارية لواقع المتوسطات الحسابية

  مرتبة حسب الأهمية محافظتي الخليل وبيت لحم
المتوسط   الفقرات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

% 

 71.2  1.09  3.56  دقة نظم المحاسبة وضبط المصروفات
 70.0  1.06  3.50  استخدام التكنولوجیا في تحسین الأداء

 التدریبیة التي یخضع لھا تفادة من الدوراتالاس
  نوالموظف

3.49  0.97  69.8 
 69.6  1.04  3.48  توظیف كوادر مھنیة مؤھلة

 67.6  1.11  3.38  وجود نظام مالي فاعل
 65.4  0.99  3.27   تمویل لمشاریع البنى التحتیةالحصول على

 63.4  1.06  3.17  .تحقیق التحسین المستمر
 62.8  0.92  3.14  حقق الخطط التنفیذیةوضوح الموازنات بما ی

تطبی     ق المواص     فات العالمی     ة ف     ي تق     دیم الخ     دمات  
  .للمواطنین

3.13  1.15  62.6 
 61.8  1.05  3.09  المستوى المھني للموظفین في البلدیةتحسین 

 60.4  1.01  3.02  تحقیق الاستثمار الأمثل لموارد البلدیة
 60.2  0.91  3.01  تقلیص المصاریف التشغیلیة
 59.4  1.06  2.97  تحقیق البلدیة للعوائد المالیة

 58.8  1.09  2.94  كفایة الموارد المالیة في المؤسسة
 64.4  0.75  3.22  الدرجة الكلية

  
  ؟محافظتي الخليل وبيت لحملديات اقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبما و .2

 محافظتي الخليل وبيت لحميات بلدالخارجية لالتنظيمية الفاعلية واقع  أن ) 4.10(يوضح الجدول 

  والنسبة) 0.78(والانحراف المعياري ) 3.29(متوسط حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 
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مساهمة البلدية في المحافظة على :  مقدمتهاوفيمرتبة حسب الأهمية، وجاءت ) 65.8( المئوية

ه مساهمة البلدية في ، تلا) 71.8(حيث بلغت نسبة الأفراد الذين استجابوا للفقرة الصحة العامة

تحسين ، تليها )71.6(التنمية الرياضية ثم مساهمة البلدية في ،)71.6(المحافظة على البيئة

الدفاع عن ممتلكات المواطن ، ثم )70.8(أوضاع البنى التحتية للمنطقة التي تخضع لحدود البلدية

التنمية  للفقرة الحالية قل الاستجاباتأفي المقابل كانت . )70.6(الفلسطيني أمام أية تحديات

 ، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الاقتصادية من خلال الشراكة مع القطاع الخاص

  .)4.10(رقمالحسابية في الجدول 

  )4.10(جدول رقم 
بلديات الخارجية لالتنظيمية الفاعلية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع 

  ة حسب الأهميةمرتب محافظتي الخليل وبيت لحم
المتوسط   الفقرات

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

% 

 71.8  0.99  3.59  مساهمة البلدية في المحافظة على الصحة العامة
 71.6  0.95  3.58  مساھمة  البلدیة في المحافظة على البیئة

 71.2  1.17  3.56  مساھمة البلدیة في التنمیة الریاضیة
قة التي تخضع لحدود تحسین أوضاع البنى التحتیة للمنط

  البلدیة
3.54  0.94  70.8 

 70.6  1.02  3.53  الدفاع عن ممتلكات المواطن الفلسطیني أمام أیة تحدیات
قدرة خدمات  البلدیة المقدمة على تلبیة حاجات 

  المستفیدین
3.48  0.78  69.6 

 68.4  0.92  3.42  التنویع في الخدمات المقدمة
 67.8  1.07  3.39  فیةمساھمة البلدیة في التنمیة الثقا

 67.0  1.02  3.35  التشبیك مع المؤسسات المحلیة الأخرى
 66.8  0.92  3.34  حجم الخدمات المجتمعیة التي نجحت البلدیة في تقدیمھا

 65.6  0.98  3.28  مساھمة البلدیة في التنمیة الاجتماعیة
 65.4  1.26  3.27  تعزیز العلاقات مع بلدیات في بلدان أخرى

 63.2  1.04  3.16  ة البلدیة في تحسین مستوى وعي الجمھورسھام أنشطإ
 63.0  1.26  3.15  لكترونیةحة المعلومات من خلال الصفحات الإإتا
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 62.4  0.96  3.12  رضا المستفیدین عن خدمات البلدیة
الإسھام في تحسین الوعي التنموي للقطاعات المختلفة 

  في المجتمع المحلي
3.09  0.95  61.8 

 61.6  1.21  3.08  لكترونیة في تقدیم الخدماتإت استخدام قنوا
 60.8  1.10  3.04  تعزیز أھمیة ممارسة العمل التطوعي

الإسھام في تحسین الوعي المجتمعي للقطاعات 
  المختلفة في المجتمع المحلي

3.00  0.94  60.0 
 58.4  1.02  2.92  التنمیة الاقتصادیة من خلال الشراكة مع القطاع الخاص

 65.8  0.78  3.29  يةالدرجة الكل
  

  اختبار فرضيات الدراسة .4.2

  :الأولىة  الرئيسالفرضية .4.2.1

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

الجنس، ومكان العمل، :  وفقاً لمتغيراتمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية السائدة في بلديات 

  .لعلمي، وسنوات الخبرة، وتصنيف البلديةوالعمر، والمؤهل ا

  :ة تم فحص مجموعة من الفرضيات الفرعية الاتيةولفحص الفرضية الرئيس

  :ولى الفرضية الفرعية الأ .4.2.1.1

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير الجنسبيت لحممحافظتي الخليل والتنظيمية السائدة في بلديات 

 واقع لللفروق في آراء المبحوثين حو) t-test(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت 
 تعزى لمتغير الجنس، وذلك كما هو محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.11(واضح في الجدول رقم 
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  )4.11(جدول رقم 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في ) t-test( اختبار ت نتائج
   تعزى لمتغير الجنسمحافظتي الخليل وبيت لحمبلديات 

واقع 
  الاصلاح

المتوسط   العدد  الجنس
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الاحصائية

  الفلسفة  0.82  3.54  117  ذكر
  0.61  3.64  30  أنثى

145  0.615-  0.539  

  القيم  0.88  3.47  117  ذكر
  0.79  3.40  30  أنثى

145  0.446  0.656  

  المعتقدات  0.83  3.52  117  ذكر
  0.65  3.54  30  أنثى

145  0.099-  0.921  

الأعراف   0.95  2.67  117  ذكر
  0.81  2.70  30  أنثى  والطقوس

145  0.170-  0.866  

  التوقعات  0.87  3.38  117  ذكر
  0.68  3.38  30  أنثى

145  0.029-  0.977  

الرموز   0.88  2.96  117  ذكر
  0.83  3.02  30  أنثى  والأساطير

145  0.330-  0.742  

  الدرجة الكلية  0.79  3.35  117  ذكر
  0.63  3.36  30  أنثى

145  0.089-  0.929  

  

 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد          )4.11(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي   في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات        α≥0.05المستوى  

  .تقبل الفرضية الصفريةوبذلك .  تعزى لمتغير الجنسالخليل وبيت لحم

  
  الفرضية الفرعية الثانية .4.2.1.2

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ال
  . تعزى لمتغير مكان العملمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية السائدة في بلديات 
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 واقع لللفروق في آراء المبحوثين حو) t-test(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت 
، وذلك كما مكان العمل تعزى لمتغير ي الخليل وبيت لحممحافظتالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4-12(هو واضح في الجدول رقم 
  

  )4.12(جدول رقم 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة ) t-test( نتائج اختبار ت 
   تعزى لمتغير مكان العملمحافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 

واقع 
  الاصلاح

ن مكا
  العمل

المتوسط   العدد
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الاحصائية

  الفلسفة  0.80  3.55  117  الخليل
  0.69  3.61  30  بيت لحم

145  0.369-  0.713  

  القيم  0.87  3.46  117  الخليل
  0.85  3.45  30  بيت لحم

145  0.068  0.946  

  المعتقدات  0.79  3.54  117  الخليل
  0.79  3.48  30  بيت لحم

145  0.335  0.738  

الأعراف   0.90  2.72  117  الخليل
  0.97  2.50  30  بيت لحم  والطقوس

145  1.161  0.248  

  التوقعات  0.82  3.39  117  الخليل
  0.88  3.35  30  بيت لحم

145  0.184  0.854  

الرموز   0.89  2.98  117  الخليل
  0.81  2.95  30  بيت لحم  والأساطير

145  0.137  0.891  

  الدرجة الكلية  0.76  3.36  117  الخليل
  0.73  3.33  30  بيت لحم

145  0.186  0.852  

  

 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند         )4.12( رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي   السائدة في بلديات  في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية       α≥0.05المستوى  

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.  تعزى لمتغير مكان العملالخليل وبيت لحم
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  الفرضية الفرعية الثالثة  .4.2.1.3

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
  . تعزى لمتغير العمرلحممحافظتي الخليل وبيت التنظيمية السائدة في بلديات 

  
 one way analysis of(حليل التباين الأحادي للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

variance (محافظتي  واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات لللفروق في آراء المبحوثين حو
  ).4.13(جدول رقم ، وذلك كما هو واضح في الالعمر تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  

  )4.13(جدول رقم 

للفروق فـي  ) one way analysis of variance( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 
 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات          

  تعزى لمتغير العمر
درجات  مصدر التباين  الأبعاد

 الحرية
مجموع 

 ربعاتالم
متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

  2.404  7.212  3  بين المجموعات
  0.573  81.924  143  داخل المجموعات

  الفلسفة

  -  89.136  146  المجموع

  
4.196  

  
0.007  

  3.203  9.609  3  بين المجموعات
  0.695  99.451  143  داخل المجموعات

  القيم

  -  109.060  146  مجموعال

  
4.606  

  
0.004  

  2.062  6.185  3  بين المجموعات
  0.603  86.166  143  داخل المجموعات

  المعتقدات

  -  92.351  146  المجموع

  
3.422  

  
0.019  

  1.730  5.189  3  بين المجموعات
  0.834  119.280  143  داخل المجموعات

الأعراف 
  والطقوس

  -  124.469  146  المجموع

  
2.073  

  
0.106  

  1.207  3.621  3  بين المجموعات
  0.688  98.431  143  داخل المجموعات

  التوقعات

  -  102.052  146  المجموع

  
1.753  

  
0.159  

  2.113  6.340  3  بين المجموعات
  0.736  105.294  143  داخل المجموعات

الرموز 
  والأساطير

  -  111.634  146  المجموع

  
2.870  

  
0.039  
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  2.222  6.666  3  ن المجموعاتبي
  0.544  77.758  143  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية

  -  84.424  146  المجموع

  
4.086  

  
0.008  

  

 إلى وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد           )4.13(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي  ات  في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلدي       α≥0.05المستوى  

وكانت الفـروق فـي     . وبذلك تكون الفرضية قد رفضت    .  تعزى لمتغير العمر   الخليل وبيت لحم  

يجاد مصدر هذه الفروق اسـتخدم      الفلسفة، والقيم، والمعتقدات، والرموز والأساطير، ولإ     : محاور

ائدة فـي  للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية الس) tukey test(اختبار توكي 

 تعزى لمتغير العمر، وذلك كما هو واضح في الجـدول رقـم    محافظتي الخليل وبيت لحم   بلديات  

)4.14 .(  
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  )4.14(جدول رقم 
للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية ) tukey test(نتائج اختبار توكي 

   تعزى لمتغير العمر لحممحافظتي الخليل وبيتالسائدة في بلديات 
  +50  49-40  39-30 -30  المقارنات  الأبعاد

30-    *0.48987  0.37487  0.02272-  
30-39      0.11500-  *0.51259-  
40-49        0.39759-  

  الفلسفة

50+          
30-    *0.57713  0.30291  0.06500-  
30-39      0.27422-  *0.64213-  
40-49          

  القيم

50+          
30-    *0.39045  0.30736  0.12942-  
30-39      0.08309-  *0.51987-  
40-49        0.43678-  

  داتالمعتق

50+          
30-    *0.47055  0.17629  0.05321-  
30-39      0.29427-  *0.52377-  
40-49        0.22950-  

الرموز 
  والأساطير

50+          
 

في آراء المبحوثين حول  أن الفروق )4.14(م  رقتشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول

بين  كانت  تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

 سنة، لصالح الأولى، وبين العاملين في الفئة 39-30 سنة و30العاملين في الفئة العمرية الأقل من 

ق، لصالح الثانية، الذين أكدوا بدرجة أكبر على واقع الثقافة  سنة فما فو50 سنة و39-30العمرية 

هو واضح من المتوسطات وذلك كما ، محافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.15(جاباتهم في الجدول رقم الحسابية لإ
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  )4.15(جدول رقم 
ول واقع الثقافة التنظيمية السائدة راء المبحوثين حلآالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

   تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 
  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  العمر  الأبعاد

30-  32  3.82  0.63  
30-39  47  3.33  0.74  
40-49  43  3.45  0.79  

  الفلسفة

50+  25  3.85  0.84  
30-  32  3.72  0.67  
30-39  47  3.14  0.80  
40-49  43  3.42  0.88  

  القيم

50+  25  3.79  0.97  
30-  32  3.72  0.72  
30-39  47  3.33  0.69  
40-49  43  3.41  0.84  

  المعتقدات

50+  25  3.85  0.84  
30-  32  2.82  1.00  
30-39  47  2.44  0.82  
40-49  43  2.65  0.86  

  الأعراف والطقوس

50+  25  2.96  1.02  
30-  32  3.48  0.85  
30-39  47  3.21  0.71  
40-49  43  3.34  0.83  

  التوقعات

50+  25  3.65  0.96  
30-  32  3.16  0.77  
30-39  47  2.69  0.83  
40-49  43  2.99  0.91  

  الرموز والأساطير

50+  25  3.22  0.90  
30-  32  3.57  0.63  
30-39  47  3.11  0.67  
40-49  43  3.29  0.78  

  الدرجة الكلية

50+  25  3.65  0.86  
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  الفرضية الفرعية الرابعة .4.2.1.4

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير المؤهل العلميمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية السائدة في بلديات 

  
 one way analysis of(الأحادي حليل التباين للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

variance (محافظتي  واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات لللفروق في آراء المبحوثين حو
  ).4.16(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم المؤهل العلمي تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم
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  ).4.16(جدول رقم 

للفروق في ) one way analysis of variance(اين الأحادي نتائج اختبار تحليل التب
 محافظتي الخليل وبيت لحمآراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  تعزى لمتغير المؤهل العلمي
درجات  مصدر التباين  الأبعاد

 الحرية
مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 ائيةالإحص

  0.103  0.308  3  بين المجموعات
  0.621  88.827  143  داخل المجموعات

  الفلسفة

  -  89.136  146  المجموع

  
0.166  

  
0.919  

  0.205  0.614  3  بين المجموعات
  0.758  108.446  143  داخل المجموعات

  القيم

  -  109.060  146  المجموع

  
0.270  

  
0.847  

  0.286  0.859  3  بين المجموعات
  0.640  91.492  143  داخل المجموعات

  المعتقدات

  -  92.351  146  المجموع

  
0.448  

  
0.719  

  1.790  5.369  3  بين المجموعات
  0.833  119.100  143  داخل المجموعات

الأعراف 
  والطقوس

  -  124.469  146  المجموع

  
2.149  

  
0.097  

  1.092  3.275  3  بين المجموعات
  0.691  98.777  143  داخل المجموعات

  التوقعات

  -  102.052  146  المجموع

  
1.581  

  
0.197  

  2.070  6.209  3  بين المجموعات
  0.737  105.425  143  داخل المجموعات

الرموز 
  والأساطير

  -  111.634  146  المجموع

  
2.807  

  
0.042  

  0.423  1.270  3  بين المجموعات
  0.582  83.155  143  مجموعاتداخل ال

  الدرجة الكلية

  -  84.424  146  المجموع

  
0.728  

  
0.537  

  
 إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المـستوى       )4.16(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

α≥0.05 محافظتي الخليل في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات  
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 بعدوكانت الفروق في    . وبذلك تكون الفرضية قد رفضت    . العلمي تعزى لمتغير المؤهل      لحم   وبيت

للفـروق فـي   ) tukey test(الرموز والأساطير، ولايجاد مصدر هذه الفروق استخدم اختبار توكي 

 تعـزى   محافظتي الخليل وبيت لحـم    آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات          

  ). 4.17(كما هو واضح في الجدول رقم لمتغير المؤهل العلمي، وذلك 

  
  )4.17(جدول رقم 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية ) tukey test(نتائج اختبار توكي 
  المؤهل العلمي تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 

  عليادراسات   بكالوريوس  دبلوم ثانوية فأقل  المقارنات  الأبعاد
  0.20000  0.41597  0.74622*   ثانوية فأقل
  -0.54622  -0.33025      دبلوم

  -0.21597        بكالوريوس

الرموز 
  والأساطير

          دراسات عليا
 

في آراء المبحوثين حـول      أن الفروق    )4.17( رقم تشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول      

المؤهل العلمي في    تعزى لمتغير    محافظتي الخليل وبيت لحم   في بلديات   واقع الثقافة التنظيمية السائدة     

بين العاملين ذوي المؤهل العلمي ثانوية عامة فأقل والـدبلوم، لـصالح   كانت   الرموز والأساطير    بعد

 الرموز والأساطير الـسائدة  بعدالفئة الأولى، الذين أكدوا بدرجة أكبر على واقع الثقافة التنظيمية في           

جاباتهم فـي  هو واضح من المتوسطات الحسابية لإوذلك كما ، محافظتي الخليل وبيت لحمات في بلدي 

  ).4.18(الجدول رقم 
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  )4.18(جدول رقم 
راء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة لآالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  المؤهل العلميير  تعزى لمتغمحافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 
  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المؤهل العلمي  الأبعاد

  0.74  3.70  10  ثانوية عامة فأقل
  0.78  3.50  34  دبلوم

  0.82  3.57  85  بكالوريوس

  الفلسفة

  0.63  3.54  18  دراسات عليا
  0.92  3.68  10  ثانوية عامة فأقل

  0.77  3.40  34  دبلوم
  0.92  3.45  85  ريوسبكالو

  القيم

  0.73  3.48  18  دراسات عليا
  0.85  3.68  10  ثانوية عامة فأقل

  0.66  3.40  34  دبلوم
  0.85  3.56  85  بكالوريوس

  المعتقدات

  0.71  3.51  18  دراسات عليا
  1.04  3.08  10  ثانوية عامة فأقل

  0.74  2.36  34  دبلوم
  0.98  2.73  85  بكالوريوس

  الأعراف والطقوس

  0.71  2.75  18  اسات عليادر
  0.79  3.71  10  ثانوية عامة فأقل

  0.80  3.20  34  دبلوم
  0.87  3.36  85  بكالوريوس

  التوقعات

  0.66  3.62  18  دراسات عليا
  0.74  3.41  10  ثانوية عامة فأقل

  0.91  2.66  34  دبلوم
  0.87  2.99  85  بكالوريوس

  الرموز والأساطير

  0.73  3.21  18  دراسات عليا
  0.81  3.60  10  ثانوية عامة فأقل

  0.68  3.22  34  دبلوم
  0.80  3.37  85  بكالوريوس

  الدرجة الكلية

  0.63  3.41  18  دراسات عليا
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  الفرضية الفرعية الخامسة .4.2.1.5

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير سنوات الخبرةمحافظتي الخليل وبيت لحمات التنظيمية السائدة في بلدي

  

 one way analysis of(حليل التباين الأحادي للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

variance (محافظتي  واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات لللفروق في آراء المبحوثين حو

  ).4.19(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم سنوات الخبرة  تعزى لمتغيرالخليل وبيت لحم
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  )4.19(جدول رقم 

للفروق في ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 
 محافظتي الخليل وبيت لحمآراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  سنوات الخبرةتعزى لمتغير 
درجات  مصدر التباين  الأبعاد

 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

  0.695  2.086  3  بين المجموعات
  0.609  87.050  143  داخل المجموعات

  الفلسفة

  -  89.136  146  المجموع

  
1.142  

  
0.334  

  1.386  4.157  3  بين المجموعات
  0.734  104.904  143  داخل المجموعات

  القيم

  -  109.060  146  المجموع

  
1.889  

  
0.134  

  1.432  4.296  3  بين المجموعات
  0.616  88.055  143  داخل المجموعات

  المعتقدات

  -  92.351  146  المجموع

  
2.325  

  
0.077  

  3.356  10.068  3  بين المجموعات
  0.800  114.401  143  اخل المجموعاتد

الأعراف 
  والطقوس

  -  124.469  146  المجموع

  
4.195  

  
0.007  

  1.542  4.625  3  بين المجموعات
  0.681  97.427  143  داخل المجموعات

  التوقعات

  -  102.052  146  المجموع

  
2.263  

  
0.084  

  1.501  4.503  3  بين المجموعات
  0.749  107.131  143  داخل المجموعات

الرموز 
  والأساطير

  -  111.634  146  المجموع

  
2.004  

  
0.116  

  1.269  3.807  3  بين المجموعات
  0.564  80.617  143  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية

  -  84.424  146  المجموع

  
2.251  

  
0.085  

 إلى وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد           )4.19(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي  آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       في   α≥0.05المستوى  

وكانت الفروق  . وبذلك تكون الفرضية قد رفضت    .  تعزى لمتغير سنوات الخبرة    الخليل وبيت لحم  

) tukey test(يجاد مصدر هذه الفروق استخدم اختبار تـوكي   الأعراف والطقوس، ولإبعدفي 
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محافظتي الخليل وبيت   حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات        للفروق في آراء المبحوثين     

  ). 4.20( تعزى لمتغير سنوات الخبرة، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم لحم

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) tukey test(نتائج اختبار توكي ). 4.20(جدول رقم 
  سنوات الخبرة تعزى لمتغير فظتي الخليل وبيت لحممحاالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  +15  14-10  9-5 -5  المقارنات  الأبعاد
5-   0.34043  *0.61355  0.01379  
5-9      0.27312  0.32664-  
10-14        *0.59977-  

الرموز 
  والأساطير

15+          
 

في آراء المبحوثين حول  أن الفروق )4.20(رقمتشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول 

سنوات الخبرة في  تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

 سنة، 14-10 سنوات و5بين العاملين ذوي سنوات الخبرة الأقل من كانت  الرموز والأساطير بعد

 سنة فما فوق، لصالح 15 سنة و14-10لصالح الفئة الأولى، وبين العاملين ذوي سنوات الخبرة 

 الرموز والأساطير السائدة بعدالفئة الثانية، الذين أكدوا بدرجة أكبر على واقع الثقافة التنظيمية في 

جاباتهم في هو واضح من المتوسطات الحسابية لإوذلك كما ، محافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 

  ).4.21(الجدول رقم 
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  )4.21(جدول رقم 
راء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة لآالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  سنوات الخبرة تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحمفي بلديات 
  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  سنوات الخبرة  الأبعاد

5-  23  3.76  0.62  
5 -9  36  3.51  0.78  
10-14  47  3.43  0.79  

  الفلسفة

15+  41  3.64  0.83  
5-  23  3.74  0.65  
5 -9  36  3.27  0.85  
10-14  47  3.36  0.89  

  القيم

15+  41  3.58  0.90  
5-  23  3.82  0.64  
5 -9  36  3.35  0.77  
10-14  47  3.42  0.80  

  المعتقدات

15+  41  3.65  0.83  
5-  23  2.96  1.04  
5 -9  36  2.62  0.84  
10-14  47  2.34  0.80  

  الأعراف والطقوس

15+  41  2.94  0.94  
5-  23  3.60  0.91  
5 -9  36  3.13  0.74  
10-14  47  3.32  0.83  

  التوقعات

15+  41  3.54  0.82  
5-  23  3.13  0.91  
5 -9  36  2.87  0.71  
10-14  47  2.79  0.95  

  الرموز والأساطير

15+  41  3.19  0.83  
5-  23  3.60  0.65  
5 -9  36  3.21  0.69  
10-14  47  3.22  0.76  

  الدرجة الكلية

15+  41  3.50  0.81  
  

 



 130

  الفرضية الفرعية السادسة .4.2.1.6

 في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
  . تعزى لمتغير تصنيف البلديةمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية السائدة في بلديات 

  

 one way analysis of(ن صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي للتحقق م

variance ( محافظتي للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات

  ).4.22( تعزى لمتغير تصنيف البلدية، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم الخليل وبيت لحم
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  )4.22(جدول رقم 

للفروق فـي  ) one way analysis of variance( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 
 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات          

  .تعزى لمتغير تصنيف البلدية
درجات  مصدر التباين  الأبعاد

 الحرية
مجموع 

 عاتالمرب
متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

  0.131  0.263  2  بين المجموعات
  0.624  87.990  141  داخل المجموعات

  الفلسفة

  -  88.252  143  المجموع

  
0.210  

  
0.811  

  0.166  0.333  2  بين المجموعات
  0.768  108.348  141  داخل المجموعات

  القيم

  -  108.681  143  جموعالم

  
0.216  

  
0.806  

  0.155  0.310  2  بين المجموعات
  0.648  91.425  141  داخل المجموعات

  المعتقدات

  -  91.736  143  المجموع

  
0.239  

  
0.787  

  0.085  0.170  2  بين المجموعات
  0.867  122.274  141  داخل المجموعات

الأعراف 
  والطقوس

  -  122.444  143  المجموع

  
0.098  

  
0.907  

  0.353  0.706  2  بين المجموعات
  0.713  100.465  141  داخل المجموعات

  التوقعات

  -  101.171  143  المجموع

  
0.496  

  
0.610  

  1.754  3.508  2  بين المجموعات
  0.759  107.059  141  داخل المجموعات

الرموز 
  والأساطير

  -  110.566  143  المجموع

  
2.310  

  
0.103  

  0.039  0.078  2  ن المجموعاتبي
  0.594  83.756  141  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية

  -  83.834  143  المجموع

  
0.065  

  
0.937  
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 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند         )4.22(رقم  تشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي   بلديات  في آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في       α≥0.05المستوى  

  .تقبل الفرضية الصفريةوبذلك .  تعزى لمتغير تصنيف البلديةالخليل وبيت لحم

  
  )4.23(جدول رقم 
راء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية لآ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  تصنيف البلدية تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحمالسائدة في بلديات 
  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  تصنيف البلدية  الأبعاد

  0.68  3.48  28  أ
  0.83  3.57  73  ب

  الفلسفة

  0.77  3.61  43  ج
  0.74  3.36  28  أ
  0.88  3.46  73  ب

  القيم

  0.93  3.50  43  ج
  0.72  3.46  28  أ
  0.83  3.57  73  ب

  المعتقدات

  0.81  3.50  43  ج
  0.82  2.62  28  أ
  1.02  2.70  73  ب

  الأعراف والطقوس

  0.81  2.65  43  ج
  0.75  3.23  28  أ
  0.85  3.39  73  ب

  التوقعات

  0.88  3.42  43  ج
  0.59  3.27  28  أ
  0.90  2.93  73  ب

  الرموز والأساطير

  0.95  2.83  43  ج
  0.64  3.30  28  أ
  0.80  3.36  73  ب

  الدرجة الكلية

  0.79  3.36  43  ج
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  الثانيةة الفرضية الرئيس .4.2.2

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

الجنس، مكان العمل، العمر، :  وفقاً لمتغيراتمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

  .المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، وتصنيف البلدية

  : فحص مجموعة من الفرضيات الفرعية الاتيةة تمولفحص الفرضية الرئيس

  :ولى الفرضية الفرعية الأ .4.2.2.1

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير الجنسمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

  

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) t-test(دم اختبار ت للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخ

 تعزى لمتغير الجنس، وذلك كما هو محافظتي الخليل وبيت لحمالفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

  ).4.24(واضح في الجدول رقم 

  

  )4.24(جدول رقم 

 التنظيمية الداخلية للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية) t-test(نتائج اختبار ت 
   تعزى لمتغير الجنسمحافظتي الخليل وبيت لحملبلديات 

المتوسط   العدد  الجنس
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الاحصائية

  0.77  3.26  117  ذكر
  0.68  3.09  30  أنثى

145  1.092  0.277  
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 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند         )4.24(م  رقتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات           α≥0.05المستوى  

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.  تعزى لمتغير الجنسالخليل وبيت لحم

  
  :الفرضية الفرعية الثانية  .4.2.2.2

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
  . تعزى لمتغير مكان العملمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

  

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) t-test(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت 

، وذلك كما مكان العمل تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحمالفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

  ).4.25(هو واضح في الجدول رقم 

    
  

  ).4.25(جدول رقم 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية ) t-test( نتائج اختبار ت 
   تعزى لمتغير مكان العملمحافظتي الخليل وبيت لحملبلديات 

المتوسط   العدد  عملمكان ال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الاحصائية

  0.76  3.22  117  الخليل
  0.76  3.21  30  بيت لحم

145  0.090  0.928  
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 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد          )4.25(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي  آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات          في   α≥0.05المستوى  

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. مكان العمل تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  :الفرضية الفرعية الثالثة  .4.2.2.3

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحمة الداخلية لبلديات التنظيمي

  

 one way analysis of (حليل التباين الأحاديللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

variance ( محافظتي للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات

  ).4.26(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم ، العمرزى لمتغير  تعالخليل وبيت لحم

  

  )4.26(جدول رقم 

للفروق فـي  ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 
 محافظتي الخليـل وبيـت لحـم   آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات   

  تعزى لمتغير العمر
  التباينمصدر 

 
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.150 3.451 3 بين المجموعات

 0.565 80.781 143 داخل المجموعات

 146 المجموع
84.232 - 

  
2.036 

  
0.111 
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لالة إحصائية عند    إلى عدم وجود فروق ذات د      )4.26( رقم   تشير المعطيات الواردة في الجدول    

محـافظتي   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات           α≥0.05المستوى  

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. العمر تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  

  )4.27(جدول رقم 

قع الفاعلية الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحوثين حول وا
   تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الفئة العمرية

20 – 30  32  3.25  0.70  
30-39 47 3.05 0.74 

40-49 43 3.22 0.78 

50+ 25 3.50 0.76 

  
  

  :الفرضية الفرعية الرابعة .4.2.2.4

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050ذات دلالة إحصائية عند المستوى لا توجد فروق 

  . تعزى لمتغير المؤهل العلميمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 one way analysis of (حليل التباين الأحاديللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

variance (محافظتي ي آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات للفروق ف

  ).4.28(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم المؤهل العلمي تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم
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  )4.28(جدول رقم 

للفروق فـي  ) one way analysis of variance( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 
 محافظتي الخليـل وبيـت لحـم   وثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات  آراء المبح 

  تعزى لمتغير المؤهل العلمي
  مصدر التباين

 
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.265 3.796 3 بين المجموعات

 0.562 80.435 143 داخل المجموعات

 146 المجموع
84.232 - 

  
2.250 

  
0.085 

  

 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد          )4.28(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محـافظتي   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات           α≥0.05المستوى  

  .تكون الفرضية قد قبلتوبذلك . المؤهل العلمي تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  

  )4.29(جدول رقم 

الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحوثين حول واقع الفاعلية 
   تعزى لمتغير المؤهل العلميمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي

  0.75  3.61  10  ثانوية عامة فأقل
 0.78 3.01 34 دبلوم

 0.71 3.22 85 بكالوريوس

 0.83 3.43 18 دراسات عليا
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  :الفرضية الفرعية الخامسة  .4.2.2.5

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير سنوات الخبرةليل وبيت لحممحافظتي الخالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 one way analysis(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي 

of variance (     للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعليـة التنظيميـة الداخليـة لبلـديات

وذلك كما هو واضح في الجدول رقـم         تعزى لمتغير سنوات الخبرة،      محافظتي الخليل وبيت لحم   

)4.30.(  

  )4.30(جدول رقم 

للفروق في ) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي 
 تعزى محافظتي الخلیل وبیت لحمآراء المبحوثین حول واقع الفاعلیة التنظیمیة الداخلیة لبلدیات 

  لمتغیر سنوات الخبرة
  مصدر التباين

 
جات در

 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 0.968 2.905 3 بين المجموعات

 0.569 81.326 143 داخل المجموعات

 146 المجموع
84.232 - 

  
1.703 

  
0.169 

  

یة عن د  إلى ع دم وج ود ف روق ذات دلال ة إح صائ     )  4.30(رقم تشیر المعطیات الواردة في الجدول  

مح  افظتي  ف  ي آراء المبح  وثین ح  ول واق  ع الفاعلی  ة التنظیمی  ة الداخلی  ة لبل  دیات  α≥0.05الم  ستوى 

  .تقبل الفرضیة الصفریةوبذلك . سنوات الخبرة تعزى لمتغیر الخلیل وبیت لحم
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  ).4.31(جدول رقم 

اقع الفاعلية الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحوثين حول و
   تعزى لمتغير سنوات الخبرةمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة

5-  23  3.18  0.75  
5-9 36 3.13 0.61 

10-14 47 3.12 0.85 

15+ 41 3.44 0.74 
  
  

  :الفرضية الفرعية السادسة  .4.2.2.6

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050 ذات دلالة إحصائية عند المستوى لا توجد فروق

  . تعزى لمتغير تصنيف البلديةمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 one way analysis (حليل التباين الأحاديللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

of variance ( محافظتي في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات للفروق

  ).4.32(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم تصنيف البلدية تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  ).4.32(جدول رقم 

للفروق فـي  ) one way analysis of variance( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي 
 محافظتي الخليـل وبيـت لحـم   حوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات  آراء المب 

  تعزى لمتغير تصنيف البلدية
  مصدر التباين

 
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.805 3.611 2 بين المجموعات

 0.564 79.462 141 داخل المجموعات

 143 المجموع
83.072 - 

  
3.203 

  
0.044 
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إلى وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد     )4.32(ل رقم تشير المعطيات الواردة في الجدو 

محـافظتي   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات           α≥0.05المستوى  

رفـضت، ولايجـاد     الفرضية قـد     وبذلك تكون . تصنيف البلدية  تعزى لمتغير    الخليل وبيت لحم  

في آراء المبحوثين حول واقـع  للفروق ) tukey test(هذه الفروق استخدم اختبار توكي  مصدر

تـصنيف البلديـة،    تعزى لمتغيـر  محافظتي الخليل وبيت لحمالفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات   

  ). 4.33(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 

  ).4-33(جدول رقم 
للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ) tukey test(ج اختبار توكي نتائ

   تعزى لمتغير تصنيف البلديةمحافظتي الخليل وبيت لحمالداخلية لبلديات 
  ج  ب  أ  المقارنات

  0.33549  0.42064*   أ
  -0.08515      ب
        ج

  
في آراء المبحوثين حول واقع السابق أن الفروق تشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول 

، كانت  تعزى لمتغير تصنيف البلديةمحافظتي الخليل وبيت لحمالفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات 

بين العاملين في البلديات المصنفة أ وب، لصالح الفئة الأولى، الذين أكدوا بدرجة أكبر على واقع 

، وذلك كما هو واضح من المتوسطات محافظتي الخليل وبيت لحمبلديات الفاعلية التنظيمية الداخلية ل

  ).4.34(الحسابية لاجاباتهم في الجدول رقم 
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  )4.34(جدول رقم 

الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحوثين حول واقع الفاعلية 
  تعزى لمتغير تصنيف البلدية محافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الداخلية لبلديات 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد تصنيف البلدية

  0.69  3.53  28  أ
 0.81 3.11 73 ب

 0.66 3.19 43 ج
  
  

  ة الثالثةرضية الرئيسالف .4.2.3

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

الجنس، مكان العمل، العمر، :  وفقاً لمتغيراتمحافظتي الخليل وبيت لحمجية لبلديات التنظيمية الخار

  .المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، وتصنيف البلدية

  :ولفحص الفرضية الرئيسية تم فحص مجموعة من الفرضيات الفرعية الاتية

   :ولىالفرضية الفرعية الأ .4.2.3.1

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير الجنسمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الخارجية لبلديات 

  

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) t-test(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت 

 تعزى لمتغير الجنس، وذلك كما هو يت لحممحافظتي الخليل وبلبلديات خارجية الفاعلية التنظيمية ال

  ).4.35(واضح في الجدول رقم 
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  )4.35(جدول رقم 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية ) t-test(نتائج اختبار ت 
   تعزى لمتغير الجنسمحافظتي الخليل وبيت لحملبلديات 

المتوسط   العدد  الجنس
  الحسابي

الانحراف 
  لمعياريا

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الاحصائية

  0.82  3.25  117  ذكر
  0.63  3.44  30  أنثى

145  1.127-  0.262  

  

 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند         )4.35(رقم  تشير المعطيات الواردة في الجدول      

محافظتي لبلديات  خارجية  ية ال  في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيم       α≥0.05المستوى  

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.  تعزى لمتغير الجنسالخليل وبيت لحم

    
  

   :ثانيةالفرضية الفرعية ال .4.2.3.2

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير مكان العملمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الخارجية لبلديات 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) t-test(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت 

، وذلك كما مكان العمل تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحملبلديات خارجية الفاعلية التنظيمية ال

  ).4.36(هو واضح في الجدول رقم 
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  )4.36(جدول رقم 

للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية ) t-test(تائج اختبار ت ن
   تعزى لمتغير مكان العملمحافظتي الخليل وبيت لحملبلديات 

المتوسط   العدد  مكان العمل
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجات 
  الحرية

قيمة ت 
  المحسوبة

الدلالة 
  الاحصائية

  0.77  3.27  117  الخليل
  0.84  3.36  30  بيت لحم

145  0.541-  0.589  

  

 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد          )4.36(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محافظتي لبلديات  خارجية   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال        α≥0.05المستوى  

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. مكان العمل تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  
  :الفرضية الفرعية الثالثة  .4.2.3.3

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الخارجية لبلديات 

  

 one way analysis of (حليل التباين الأحاديتللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار 

variance (محافظتي لبلديات خارجية للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال

  ).4.37(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم العمر تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم
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 one way analysis of(ي نتائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـاد    ). 4.37(جدول رقم 
variance (     للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيميـة الخارجيـة لبلـديات

   تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحم
  مصدر التباين

 
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.586 4.759 3 بين المجموعات

 0.603 86.178 143 داخل المجموعات

 146 المجموع
90.937 - 

  
2.632  

 

  
0.052 

  
 إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )4.37(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

α≥0.05وبيت محافظتي الخليل لبلديات خارجية  في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال

 ولايجاد مصدر هذه الفروق استخدم .رفضتوبذلك تكون الفرضية قد . العمر تعزى لمتغير لحم

خارجية في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الللفروق ) tukey test(اختبار توكي 

العمر، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم  تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحملبلديات 

)4.38 .(  

  
للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) tukey test(نتائج اختبار توكي ). 4.38(جدول رقم 

  العمر تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحملبلديات خارجية الفاعلية التنظيمية ال
  +50  49-40  39-30  -30  المقارنات

30-    *0.47666  0.37943  0.22488  
30-39      0.09723-  0.25179-  
40-49        0.15456-  

50+          
  

في آراء المبحوثين حول  أن الفروق )4.38( رقم تشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول
  كانت بينالعمر،  تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحملبلديات خارجية واقع الفاعلية التنظيمية ال
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الذين أكدوا  سنة، لصالح الفئة الأولى، 39-30 سنة و30في الفئة العمرية الأقل من  العاملين 
وذلك كما ، محافظتي الخليل وبيت لحمأكبر على واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات بدرجة 

  ).4.39(هو واضح من المتوسطات الحسابية لاجاباتهم في الجدول رقم 
  

  
  
  

رافات المعيارية لآراء المبحوثين عداد، والمتوسطات الحسابية والانح الأ)4.39(جدول رقم 
   تعزى لمتغير العمرمحافظتي الخليل وبيت لحمحول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 

  
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الفئة العمرية

30-  32  3.59  0.65  
30-39 47 3.12 0.74 

40-49 43 3.21 0.80 

50+ 25 3.37 0.91 

  
  :ضية الفرعية الرابعةالفر .4.2.3.4

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير المؤهل العلميمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الخارجية لبلديات 
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 one way(للتحقق من صحة الفرضية السابقة اسـتخدم اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي      

analysis of variance (  للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجيـة

وذلك كما هـو واضـح فـي         تعزى لمتغير المؤهل العلمي،      محافظتي الخليل وبيت لحم   لبلديات  

  .)4.40(الجدول رقم

 one way analysis of(نتائج اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي     ). 4.40(جدول رقم 
variance (     للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيميـة الخارجيـة لبلـديات

   تعزى لمتغير المؤهل العلميمحافظتي الخليل وبيت لحم
  مصدر التباين

 
درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.529 4.587 3 بين المجموعات

 0.604 86.350 143 داخل المجموعات

 146 المجموع
90.937 - 

  
2.532 

  
0.059 

 إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد          )4.40(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محافظتي لبلديات  خارجية   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال        α≥0.05المستوى  

  .تقبل الفرضية الصفريةوبذلك . المؤهل العلميزى لمتغير  تعالخليل وبيت لحم

الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحـوثين        ). 4.41(جدول رقم   
 تعـزى لمتغيـر     محافظتي الخليل وبيت لحـم    حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات       

  . العلميالمؤهل

 الانحراف المعياري توسط الحسابيالم العدد المؤهل العلمي

  0.89  3.73  10  ثانوية عامة فأقل
 0.74 3.08 34 دبلوم

 0.78 3.27 85 بكالوريوس

 0.71 3.54 18 دراسات عليا
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  :الفرضية الفرعية الخامسة  .4.2.3.5

 في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية α≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير سنوات الخبرةمحافظتي الخليل وبيت لحمة الخارجية لبلديات التنظيمي

 one way analysis(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي 

of variance ( للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم لحممحافظتي الخليل وبيت 

)4.42(.  

  

  

 one way analysis of(نتائج اختبار تحليـل التبـاين الأحـادي    ).  4.42(جدول رقم 
variance (     للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيميـة الخارجيـة لبلـديات

  تغير سنوات الخبرة تعزى لممحافظتي الخليل وبيت لحم
  

  مصدر التباين
 

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 1.634 4.903 3 بين المجموعات

 0.602 86.034 143 داخل المجموعات

 146 المجموع
90.937 - 

  
2.716 

  
0.047 

لى وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد           إ )4.42(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول      

محافظتي لبلديات  خارجية   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال        α≥0.05المستوى  

ولايجـاد   .رفـضت وبذلك تكون الفرضية قـد      . سنوات الخبرة  تعزى لمتغير    الخليل وبيت لحم  

 آراء المبحوثين حول واقع فيللفروق ) tukey test(مصدر هذه الفروق استخدم اختبار توكي 
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، سـنوات الخبـرة    تعزى لمتغير    محافظتي الخليل وبيت لحم   لبلديات  خارجية  الفاعلية التنظيمية ال  

  . )4.43(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 

  
للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) tukey test(نتائج اختبار توكي ). 4.43(جدول رقم 

  سنوات الخبرة تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحملبلديات ارجية خالفاعلية التنظيمية ال
  +15  14-10  9-5  -5  المقارنات

5-    *0.42065  0.40097  0.06882  
5-9      0.01968-  0.35183-  
10-14        0.33215-  

15+          
  

بحوثين حول في آراء الم أن الفروق )4.43(رقمتشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول 

سنوات الخبرة،  تعزى لمتغير محافظتي الخليل وبيت لحملبلديات خارجية واقع الفاعلية التنظيمية ال

 سنوات، لصالح الفئة الأولى، 9-5 سنوات و5ذوي سنوات الخبرة الأقل من كانت بين العاملين 

، افظتي الخليل وبيت لحممحأكبر على واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات الذين أكدوا بدرجة 

  ).4.44(جاباتهم في الجدول رقم هو واضح من المتوسطات الحسابية لإوذلك كما 

  
الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحوثين حول ). 4.44(جدول رقم 

  غير سنوات الخبرة تعزى لمتمحافظتي الخليل وبيت لحمواقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة

1-5   23  3.54  0.66  
5-9 36 3.12 0.71 

10-14 47 3.14 0.82 

15+ 41 3.47 0.82 
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  :الفرضية الفرعية السادسة  .4.2.3.6

فاعلية  في آراء المبحوثين حول واقع الα≥.050لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . تعزى لمتغير تصنيف البلديةمحافظتي الخليل وبيت لحمالتنظيمية الخارجية لبلديات 

  
 one way analysis of (حليل التباين الأحاديللتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم اختبار ت

variance (فظتي محالبلديات خارجية للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال

  ).4.45(، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم تصنيف البلدية تعزى لمتغير الخليل وبيت لحم

  
) one way analysis of variance(نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ). 4.45(جدول رقم 

وبيت محافظتي الخليل للفروق في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات 
   تعزى لمتغير تصنيف البلديةلحم

  مصدر التباين
 

درجات 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 2.356 4.712 2 بين المجموعات

 0.605 85.349 141 داخل المجموعات

 143 المجموع
90.061 - 

  
3.892 

  
0.023 

 إلى وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد           )4.45(رقمجدول  ت الواردة في ال   ت شیر المعطی ا   

محافظتي لبلديات  خارجية   في آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال        α≥0.05المستوى  

يجـاد  ولإرفـضت،   وبذلك تكون الفرضية قـد      . تصنيف البلدية  تعزى لمتغير    الخليل وبيت لحم  

في آراء المبحوثين حول واقع للفروق ) tukey test(مصدر هذه الفروق استخدم اختبار توكي 

، تـصنيف البلديـة    تعزى لمتغير    محافظتي الخليل وبيت لحم   لبلديات  خارجية  الفاعلية التنظيمية ال  

  ). 4.46(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 
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للفروق في آراء المبحوثين حول واقع ) tukey test(نتائج اختبار توكي ). 4.46(جدول رقم 
   تعزى لمتغير تصنيف البلديةمحافظتي الخليل وبيت لحملبلديات خارجية علية التنظيمية الالفا

  ج  ب  أ  المقارنات
  0.44668  0.46262*   أ
  -0.01594      ب
        ج

  
في آراء المبحوثین حول  أن الفروق )4.46(  رقمتشیر المقارنات الثنائیة البعدیة الواردة في الجدول

،  تعزى لمتغیر تصنیف البلدیةمحافظتي الخلیل وبیت لحملبلدیات خارجیة ة الواقع الفاعلیة التنظیمی

كانت بین العاملین في البلدیات المصنفة أ وب، لصالح الفئة الأولى، الذین أكدوا بدرجة أكبر على واقع 

 ، وذلك كما ھو واضح من المتوسطاتمحافظتي الخلیل وبیت لحمالفاعلیة التنظیمیة الخارجیة لبلدیات 

  ).4.47(الحسابیة لاجاباتھم في الجدول رقم 

الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآراء المبحـوثين        ). 4.47(جدول رقم   
 تعـزى لمتغيـر     محافظتي الخليل وبيت لحـم    حول واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية لبلديات       

  تصنيف البلدية
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد تصنيف البلدية

  0.59  3.65  28  أ
 0.86 3.19 73 ب

 0.72 3.21 43 ج

  
  

  ة الرابعةالفرضية الرئيس .4.2.4

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

 .، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهامحافظتي الخليل وبيت لحم
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  :ة تم فحص مجموعة من الفرضيات الفرعية الآتيةالفرضية الرئيسقبل فحص 
  

  :ولى الفرضية الفرعية الأ .4.2.4.1

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . الفلسفة، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

  
) pearson correlation( من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون للتحقق

 الفلسفة، والفاعلية بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.48(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم التنظيمية الداخلية لها، 

  
  

للعلاقة بين ) pearson correlation(تائج معامل الارتباط بيرسون ن). 4.48(جدول رقم 
 الفلسفة، والفاعلية بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  التنظيمية الداخلية لها 
  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات

  
  

  الفاعلية التنظيمية الداخلية*الفلسفة
  

  
147  

  
*0.673  

  
0.000  
  

  
 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.48(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 الفلسفة في بعدم البلديات في ، بحيث كلما ازداد اهتماالفلسفة، والفاعلية التنظيمية الداخلية لها

ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح ، وبذلك تكون 

  .الفرضية قد رفضت
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  :الفرضية الفرعية الثانية .4.2.4.2

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . القيم، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهابعد في الخليل وبيت لحممحافظتي 

  
) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامـل الارتبـاط بيرسـون    

، والفاعليـة  قـيم  البعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات      

  ).4.49(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم خلية لها، التنظيمية الدا

  

للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.49(جدول رقم 
، والفاعلية قيم البعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  التنظيمية الداخلية لها 
  الدلالة الاحصائية  )ر(ة قيم  العدد  المتغيرات

  
  

  الثقافة الفاعلية الداخلية*القيم
  

  
147  

  
*0.710  

  
0.000  
  

  
 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.49(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 القيم في ثقافتها بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في ، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهاقيمال

التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية قد 

  .رفضت
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  :الفرضية الفرعية الثالثة  .4.2.4.3

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في α≥.050وى لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المست

  . المعتقدات، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحمبلديات 

) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

، المعتقدات بعد في حافظتي الخليل وبيت لحممللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.50(والفاعلية التنظيمية الداخلية لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.50(جدول رقم 

، والفاعلية المعتقدات بعد  فيمحافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  التنظيمية الداخلية لها 
  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات

  
  

الفاعلية التنظيمية *المعتقدات
  الداخلية
  

  
147  

  
*0.730  

  
0.000  
  

  
 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية )4.50(رقم تشير المعطيات الواردة في الجدول 

 في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05عند المستوى 

 بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في ، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهاالمعتقدات بعد

المعتقدات في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح، وبذلك 

  .فرضية قد رفضتتكون ال
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  :الفرضية الفرعية الرابعة  .4.2.4.4

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . الأعراف والطقوس، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

  
) pearson correlation(امل الارتباط بيرسون للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم مع

الأعراف  بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.51(، والفاعلية التنظيمية الداخلية لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم والطقوس

  
للعلاقة بين ) pearson correlation (نتائج معامل الارتباط بيرسون). 4.51(جدول رقم 

، الأعراف والطقوس بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  والفاعلية التنظيمية الداخلية لها 

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

  
الفاعلية *الأعراف والطقوس

  التنظيمية الداخلية
  

  
147  

  
*0.603  

  
0.000  
  

  
 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.51(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 بعدالبلديات في ، بحيث كلما ازداد اهتمام ، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهاالأعراف والطقوس

الأعراف والطقوس في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس 

  .صحيح، وبذلك تكون الفرضية قد رفضت
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  :الفرضية الفرعية الخامسة .4.2.4.5

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . التوقعات، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهابعد في ظتي الخليل وبيت لحممحاف

) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

، التوقعات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.52(يمية الداخلية لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم والفاعلية التنظ

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.52(جدول رقم 

، والفاعلية التوقعات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  التنظيمية الداخلية لها 
  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  اتالمتغير

  
  

الفاعلية التنظيمية *التوقعات
  الداخلية
  

  
147  

  
*0.710  

  
0.000  
  

  
 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية )4.52( رقم تشير المعطيات الواردة في الجدول

 في وبيت لحممحافظتي الخليل  بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05عند المستوى 

 التوقعات بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في ، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهاالتوقعات بعد

في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح، وبذلك تكون 

  .الفرضية قد رفضت
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  :الفرضية الفرعية السادسة  .4.2.4.6

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050ت دلالة إحصائية عند المستوى لا توجد علاقة ذا

  . الرموز والأساطير، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

الرموز  بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمفة التنظيمية السائدة في بلديات للعلاقة بين الثقا

  ).4.53(، والفاعلية التنظيمية الداخلية لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم والأساطير

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.53(جدول رقم 

، الرموز والأساطير بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمدة في بلديات الثقافة التنظيمية السائ
  والفاعلية التنظيمية الداخلية لها 

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

الفاعلية *الرموز والأساطير
  التنظيمية الداخلية

  

  
147  

  
*0.688  

  
0.000  
  

  
 وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية  إلى)4.53(رقم تشير المعطيات الواردة في الجدول 

 في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05عند المستوى 

، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في ، والفاعلية التنظيمية الداخلية لهاالرموز والأساطير بعد

ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس  الرموز والأساطير في ثقافتها التنظيمية، بعد

  .صحيح ، وبذلك تكون الفرضية قد رفضت
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  :ة الرابعة فحص الفرضية الرئيس .4.2.5

  :نه  بالفرضية الرابعة التي تنص على أبعد فحص الفرضيات الفرعية الخاصة

 السائدة في بلديات  بين الثقافة التنظيميةα≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . والفاعلية التنظيمية الداخلية لهامحافظتي الخليل وبيت لحم

للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بحيث انه ة تم فحص الفرضية الرئيس

محافظتي للعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات ) pearson correlation(بيرسون 

  ).4.54(الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم و ت لحمالخليل وبي

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.54(جدول رقم 

 والفاعلية التنظيمية الداخلية محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  لها 

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  تغيراتالم
  

  
الفاعلية التنظيمية *الثقافة التنظيمية

  الداخلية

  
147  

  
*0.760  

  
0.000  
  

  
 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.54(شير المعطيات الواردة في الجدول رقمت

 والفاعلية ظتي الخليل وبيت لحممحاف بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات بثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها

  .التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح ، وبذلك تكون الفرضية قد رفضت
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  ة الخامسةالفرضية الرئيس .4.2.6

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050توى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المس

  .، والفاعلية التنظيمية الخارجية لهامحافظتي الخليل وبيت لحم

  
  :ة تم فحص مجموعة من الفرضيات الفرعية الآتيةقبل فحص الفرضية الرئيس

  
  :ولى الفرضية الفرعية الأ .4.2.6.1

ن الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات  بيα≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . الفلسفة، والفاعلية التنظيمية الخارجية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

  

) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

 الفلسفة، والفاعلية بعد في  وبيت لحممحافظتي الخليلللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.55(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم لها، خارجية التنظيمية ال

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.55(جدول رقم 

الفاعلية  الفلسفة، وبعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  لها خارجية التنظيمية ال

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

  
الفاعلية التنظيمية *الفلسفة

  الخارجية
  

  
147  

  
*0.660  

  
0.000  
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 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.55(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحميمية السائدة في بلديات  بين الثقافة التنظα≥0.05المستوى 

 الفلسفة في بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في لهاخارجية الفلسفة، والفاعلية التنظيمية ال

ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخارجية لها، والعكس صحيح ، وبذلك تكون 

  .الفرضية قد رفضت

  
  : الفرعية الثانية الفرضية .4.2.6.2

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . القيم، والفاعلية التنظيمية الخارجية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

  
) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

، والفاعلية قيم البعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.56(لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم خارجية التنظيمية ال

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.56(جدول رقم 

، والفاعلية قيم البعد في محافظتي الخليل وبيت لحملتنظيمية السائدة في بلديات الثقافة ا
  لها خارجية التنظيمية ال

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

  
  الفاعلية التنظيمية الخارجية*القيم

  

  
147  

  
*0.680  

  
0.000  
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لاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند  إلى وجود ع)4.56( رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 القيم في ثقافتها بعدالقيم، والفاعلية التنظيمية الخارجية لها، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في 

ارجية لها، والعكس صحيح، وبذلك تكون الفرضية قد التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخ

  .رفضت

  
  :الفرضية الفرعية الثالثة  .4.2.6.3

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . المعتقدات، والفاعلية التنظيمية الخارجية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

  
) pearson correlation( صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون للتحقق من

، المعتقدات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.57(لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم خارجية والفاعلية التنظيمية ال

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(ئج معامل الارتباط بيرسون نتا). 4.57(جدول رقم 

، والفاعلية المعتقدات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  لها خارجية التنظيمية ال

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

  
الفاعلية التنظيمية *المعتقدات

  الخارجية
  

  
147  

  
*0.737  

  
0.000  
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 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.57(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 المعتقدات بعدهتمام البلديات في ، بحيث كلما ازداد الهاخارجية ، والفاعلية التنظيمية الالمعتقدات

  .في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخارجية لها، والعكس صحيح

  
  :الفرضية الفرعية الرابعة  .4.2.6.4

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  .الأعراف والطقوس، والفاعلية التنظيمية الخارجية لها بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

  
) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

الأعراف  بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.58(لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم ة خارجي، والفاعلية التنظيمية الوالطقوس

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.58(جدول رقم 

، الأعراف والطقوس بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  لها خارجية والفاعلية التنظيمية ال
  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   عددال  المتغيرات

  
  

الفاعلية *الأعراف والطقوس
  التنظيمية الخارجية

  

  
147  

  
*0.614  

  
0.000  
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تشير المعطيات الواردة في الجدول السابق إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند 

 بعد في بيت لحممحافظتي الخليل و بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في لهاخارجية ، والفاعلية التنظيمية الالأعراف والطقوس

الأعراف والطقوس في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخارجية لها، والعكس 

  .صحيح، وبذلك تكون الفرضية قد رفضت

  
  :الفرضية الفرعية الخامسة  .4.2.6.5

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050جد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى لا تو

  . التوقعات، والفاعلية التنظيمية الخارجية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

، التوقعات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمثقافة التنظيمية السائدة في بلديات للعلاقة بين ال

  ).4.59(لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم خارجية والفاعلية التنظيمية ال

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.59(جدول رقم 

، والفاعلية التوقعات بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بلديات الثقافة التنظيمية السائدة في
  لها خارجية التنظيمية ال

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

  
الثقافة التنظيمية *التوقعات

  الخارجية
  

  
147  

  
*0.698  

  
0.000  
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 دلالة إحصائية عند  إلى وجود علاقة طردية ذات)4.59(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 التوقعات بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في لهاخارجية ، والفاعلية التنظيمية الالتوقعات

  .ا، والعكس صحيحفي ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخارجية له

  
  

  :الفرضية الفرعية السادسة  .4.2.6.6

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

  . الرموز والأساطير، والفاعلية التنظيمية الخارجية لهابعد في محافظتي الخليل وبيت لحم

) pearson correlation(عامل الارتباط بيرسون للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم م

الرموز  بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمللعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 

  ).4.60(لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم خارجية ، والفاعلية التنظيمية الوالأساطير

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(ون نتائج معامل الارتباط بيرس). 4.60(جدول رقم 

، الرموز والأساطير بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  لها خارجية والفاعلية التنظيمية ال
  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات

  
  

الفاعلية *الرموز والأساطير
  التنظيمية الخارجية

  

  
147  

  
*0.732  

  
0.000  
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 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.60(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 بعد في محافظتي الخليل وبيت لحم بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥0.05المستوى 

 بعدهتمام البلديات في ، بحيث كلما ازداد الهاخارجية ، والفاعلية التنظيمية الالرموز والأساطير

الرموز والأساطير في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخارجية لها، والعكس 

  .صحيح، وبذلك تكون الفرضية قد رفضت

  

  :خامسةة الفحص الفرضية الرئيس

  : التي تنص على انه  الفرعية الخاصة بالفرضية الخامسةبعد فحص الفرضيات

 بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات α≥.050ت دلالة إحصائية عند المستوى لا توجد علاقة ذا

  . والفاعلية التنظيمية الخارجية لهامحافظتي الخليل وبيت لحم

  
) pearson correlation(للتحقق من صحة الفرضية السابقة استخدم معامل الارتباط بيرسون 

الفاعلية التنظيمية و محافظتي الخليل وبيت لحمبلديات للعلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في 

  ).4.61(لها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم خارجية ال

  
للعلاقة بين ) pearson correlation(نتائج معامل الارتباط بيرسون ). 4.61(جدول رقم 

خارجية تنظيمية ال والفاعلية المحافظتي الخليل وبيت لحمالثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
  لها 

  الدلالة الاحصائية  )ر(قيمة   العدد  المتغيرات
  

  
الفاعلية التنظيمية *الثقافة التنظيمية

  الخارجية

  
147  

  
*0.753  

  
0.000  
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 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند )4.61(رقمتشير المعطيات الواردة في الجدول 

 والفاعلية محافظتي الخليل وبيت لحمية السائدة في بلديات  بين الثقافة التنظيمα≥0.05المستوى 

، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات بثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية لهاخارجية التنظيمية ال

  التنظيمية الخارجية لها، والعكس صحيح، وبذلك تكون الفرضية قد رفضت
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  الفصل الخامس
  التوصياتالنتائج و
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  النتائج والتوصيات: الفصل الخامس

ويتضمن الفصل عرض للنتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة، والنتائج المتعلقة بالخصائص الديمغرافية           

  .لى التوصياتنتائج اختبار فرضيات الدراسة بالإضافة إو لعينة الدراسة،

 :نتائج الدراسة .5
واقع الثقافة التنظيمية وانعكاساتها في فاعلية بلديات محـافظتي         لى التعرف على    هدفت الدراسة إ  

 ومعرفة اذا ما كان هناك ارتباط دال احصائيا على واقـع الثقافـة التنظيميـة            ،الخليل وبيت لحم  

  .فظتي الخليل وبيت لحممحاوانعكاساتها في فاعلية بلديات 

  :وفيما يلي ملخص لنتائج الدراسة

  سئلة الدراسة نتائج أ . 5.1

ن واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات محافظتي الخليـل وبيـت         ت نتائج الدراسة أ   أظهر . 1

معيـاري  النحراف  الا، و ) 3.35(حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا الواقع        لحم كان متوسطا،  

الاهتمام بفلـسفة البلديـة، ومعتقـداتها، وقيمهـا،         : وقد جاء في مقدمة هذا الواقع     ). 0.76(

 وتتفق مع دراسـة  .ه الاهتمام بواقع الرموز والأساطير، والأعراف والطقوس     وتوقعاتها، تلا 

يجابيـة  إ دراسة نحو الثقافـة التنظيميـة      اتجاهات عينة ال    جاءت حيث 103) 2008المدان،  (

نها بحثت فـي الثقافـة       حيث إ  104)2008عكاشة ،   (متوسطة واتفقت مع جزئية من دراسة       

القـيم   ،المعتقدات ،   ) الفلسفة(جراءات والسياسات همية الإ التنظيمية  وجاءت مرتبة حسب الأ     

 نماط السلوكية، إلى محاور أخرى لم تأخذها الباحثة في الدراسة كالأضافة والتوقعات بالإ

                                                
، رسالة "اورانج–لثقافة التنظیمیة في تنفیذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردنیة قیاس أثر عوامل ا"  المدان، سامي، 103

  .2008، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا،143.ماجستیر،ص
سالة ، ر" دراسة تطبیقیة على شركات الاتصالات الفلسطینیة–أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي "  عكاشة، أسعد،  104

  .2008، الجامعة الاسلامیة بغزة ،131.ماجستیر ، ص
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مكونـات  ) 5( إلى     105 )2005السخني،(الاتجاهات ، المعايير والمقاييس بينما توصلت  دراسة         

العرف، والتوقعات من وجهة نظر القيادات      والقيم ، و  لفلسفة ، والمعتقدات،    للثقافة التنظيمية هي ا   

 .الإدارية الأكاديمية

 كـان  محافظتي الخليل وبيت لحـم الفاعلية التنظيمية لبلديات    واقع  ت نتائج الدراسة أن     أظهر . 2

حيث بلغ المتوسـط الحـسابي      ،  Aydin) ،2009(106فق هذه الجزئية مع دراسة      ت وت متوسطاً

شارة إلى أن واقع الفاعلية التنظيمية      بالإ). 0.73(المعياري   نحرافالا، و )3.26(لهذا الواقع   

 .الخارجية كان أفضل من الفاعلية التنظيمية الداخلية 

 فـي   محافظتي الخليل وبيت لحم   واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       ن  أظهرت النتائج أ   . 3

 علـى   الأهميـة مرتبة حسب، وجاءت ) 3.56( الفلسفة كانت متوسطة وبمتوسط حسابي  بعد

الاهتمام بتعزيز السمعة الحسنة ، ثم      تلاه  التأكيد على احترام العمل في البلدية ،        : النحو التالي 

الة واضـحة   الاهتمام بتقليل الصراع التنظيمي السلبي بين كودار العمل ، و يتبعه وجود رس            

 نشطتها، في تأدية أ   للبلدية تحدد اتجاهات أعمالها، ثم إيمان البلدية بترسيخ أسلوب فرق العمل          

 ومن ثم التأكيد على     ،لى اهتمام البلديات بتعزيز السلوك الديمقراطي بين الموظفين       بالإضافة إ 

 ويتبعه تشجيع البلدية للاتصالات المباشرة بين كوادرها        ،احترام حقوق كل موظف في البلدية     

 ـ     والمواطنين بنا  د هـي المرشـد   ء على متطلبات العمل، تلاه وجود أهداف عامة طويلة الأم

عمـال  الوظيفي للموظفين فيها، يلي ذلك أن التخطـيط لأ من لأعمالها، ثم الاهتمام بتحقيق الأ  

ا عمليـة   يـض لدية أ البلدية هي عملية مستمرة تتناول كل كوادر العمل، ومن ضمن فلسفة الب           

 ثم وجود قسام المختلفة في البلدية لتحقيق عمليات التغيير المطلوبة التنسيق بين الدوائر والأ

                                                
، رسالة دكتوراة، "تصورات القیادات الإداریة الأكادیمیة في الجامعة الأردنیة العامة لمكونات الثقالفة التنظیمیة فیھا"السخني، حسین، 105

  .2005جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، 
 

106 Bulent Aydin, Adnan Ceylan," the Role of Organizational Culture On Effectiveness",E+M Ekonomie 
a Management 2009;3;ABI/INFORM Global .pg.33  
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 المستويات المختلفة للبلدية،  بالإضافة إلى وجود رؤية مشتركة حول ما            هداف في تناسق بين الأ  

نجاز المهام، وتسهيل تنفيذ    لاه سيادة روح الفريق الواحد في إ      تيجب أن تكون عليه في المستقبل،       

 اهتمام البلدية باعتماد     الفلسفة   بعدعمليات التغيير  ،مقابل ذلك كانت اقل الاستجابات فيما يتعلق ب          

 .مدونة سلوك خاصة بالموظفين 

 بعـد  في محافظتي الخليل وبيت لحمواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات      ن  بينت النتائج أ   . 4

مرتبة حـسب الأهميـة،     وجاءت  ) 3.46(القيم كان متوسطا حيث بلغ المتوسط الحسابي لها         

اهتمام البلدية بتعزيـز    تلاه  نجاز في العمل،    قيمة الإ اهتمام البلدية بتعزيز    : تيعلى النحو الآ  

يتبعه اهتمـام البلديـة   ، ونظمة لبلدية بتعزيز قيمة الالتزام بالأقيمة احترام الوقت، ثم اهتمام ا  

بتعزيز قيمة الدقة في العمل، ومن ثم التركيز على تعزيز قيمة التعاون لمصلحة العمل، يليـه   

وضوعية ثم قيمة النزاهة يتبعه تركيز البلدية على تعزيز قيمـة      اهتمام البلدية بتعزيز قيمة الم    

عمـال فـي    قامة، تلاه وجود قيم واضحة تحكم أسلوب تأدية الأ        الصدق ثم تعزيز قيمة الاست    

 البلدية وتعزيز قيمـة     قساملشفافية وقيمة التعاون بين جميع أ     البلدية،ثم الاهتمام بتعزيز قيمة ا    

 عمال البلدية ، تلاه اهتمـام     ك البلدية لنظام قيم يحدد نمط أ      لالى ذلك امت  حب العمل، إضافة إ   

 حيث تصدرت   2008107 وتختلف مع نتائج الثويني،    .خرالبلدية بتعزيز قيمة احترام الرأي الآ     

 تركيز البلدية على تعميق الولاء للبلدية في نفوس العاملين، ويتبعه           قيمةالاحترام القائمة،وتلاه 

يمة العدالة والتركيز على عمليـة      بداع في العمل وتعزيز ق     الإ تركيز البلدية على تعزيز قيمة    

 بعـد قل الاستجابات فيما يتعلـق ب  صناعة القرارات مقابل ذلك كانت أ  شراك المرؤوسين في  إ

 القيم تظهر بتركيز البلدية على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب واتفقت هذه 

 

                                                
أثر الثقافة التنظیمیة على تطویر الموارد البشریة،رسالة ماجستیر،جامعة الملك عبد العزیز، المملكة العربیة " الثویني ، عبد الكریم،  107

 .2008السعودیة،
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نتـائج تـصورات     حيث كانت    108)2003العبادلة ،  ( الدراسة جزيئا فيما يتعلق بالقيم مع دراسة      

الزعبـي،  (نسانية والبيئة والتنظيمية، واتفقت مع دراسة       المبحوثين إيجابية حول قيم العلاقات الإ     

 .ن الالتزام بالقيم التنظيمية كان متوسطا ت نتائج دراسته أأظهر حيث 109)2006

 في  محافظتي الخليل وبيت لحم   في بلديات   واقع الثقافة التنظيمية السائدة     ن  كما وبينت النتائج أ    . 5

توجيـه   وجاء في مقـدمتها   ) 3.53(يضا كان متوسطا بمتوسط حسابي يبلغ       المعتقدات أ  بعد

ن في البلدية أنه يمكن أ    يمان كل موظف    إتلاه  العاملين نحو المحافظة على المصلحة العامة،       

، يليـه    عمالهـا متطورة لتأديـة أ   ساليب   ثم اهتمام البلدية بتبني أ     ،يكون له تأثير ايجابي فيها    

مد الطويل، ثم الاتفاق علـى  ك طواقم البلدية ما يجب عمله من أجل تحقيق التقدم في الأ        داراإ

 ويحمل موظفـو  ،هدافها العامةوجود اتفاق واسع في البلدية على أ ثم  ،هداف البلدية   أواقعية ا 

 يـدرك  ري تنظيم العمل بحيـث نه يجقافة داعمة للجودة في كل عمل بالإضافة إلى أ       البلدية ث 

خلاقيـة تمكنهـا مـن    ية، تلاه اعتماد البلدية معايير أ    هداف البلد كل فرد العلاقة بين عمله وأ     

تمييز الممارسات الصحيحة من الخاطئة وتشجع البلدية العاملين على تناقل الخبـرات بـين              

وتنظر البلديـة  . بعضهم البعض ويجري الاستثمار بصورة كافية في تطوير مهارات العاملين 

قـل  مقابل ذلـك كانـت أ      كفرصة للتعلم الذي يقود إلى التطوير،     ) الفشل(خفاقإلى حالات الإ  

همية تفويض الصلاحيات فـي     وهناك إدراك واضح لأ    المعتقدات   بعدالاستجابات فيما يتعلق ب   

 .البلدية

 ـ   لى واقع الثقافة التنظيمية في بلديات       أشارت النتائج إ   . 6  بعـد  فـي    ممحافظتي الخليل وبيت لح

 وانحراف ) 2.67( عراف والطقوس كان متوسطا حيث جاء بمتوسط حسابي قيمته الأ

                                                
، الأنماط القیادیة وعلاقتھا بالثقافة التنظیمیة لدى الفئات الإداریة في محافظات جنوب الأردن، جامعة 2003لعبادلة ، عبد الرحمن، ا 108 
  .مؤتھ
، "ثر الالتزام بالقیم الثقافیة على مستوى الأداء الوظیفي لدى العاملین في القطاع العام بمحافظة الكركأ:بعنوان "الزعبي، خالد، 109  
 .59-3: 1ص ص . 1 ع22معة مؤتھ، دراسة منشورة، مجلة جامعة الملك عبد العزیز، الاقتصاد و الإدارة، م جا
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راء المـواطنين  ر المديرين مبكرين للعمـل ، يليـه أن آ         ، وفي مقدمتها حضو   ) 0.92( معياري  

ين في مناسـباتهم    ن البلدية تهتم بمشاركة الموظف    رات البلدية ، وأ   تنعكس بصورة واضحة في قرا    

لـى اجـراء    رية للتعريف بالعاملين الجدد بالإضافة إ     جراء مراسم دو   كما أنها تهتم بإ    الاجتماعية

حداث الجديدة المتعلقة بترقية الموظفين ويتم تقديم مكافآت للمـوظفين          مراسم دورية للإعلام بالأ   

تكريم الموظفين فـي المقابـل        كما وتهتم البلدية باجراء احتفالات دورية ل        ،المتميزين في البلدية  

و استراحة يوميـة لتنـاول المـشروبات أ       فترات  /قل الاستجابات لتخصيص البلدية فترة      كانت أ 

 .الطعام يلتقي فيها الموظفون

 في  محافظتي الخليل وبيت لحم   النتائج المتعلقة بواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         بينت   . 7

) 0.83(عيـاري  نحـراف م وا) 3.38( كانت متوسطة بقيمة متوسط حسابي      التوقعات أنها  بعد

يل فـي العمـل ولـدى    عطاء الاهتمام الكافي للتفاصوجاءت مرتبة حسب الأهمية حيث يتم إ   

لى امتلاك كوادر العمـل المهـارات       ، بالإضافة إ  م عميق بحاجات المواطنين   كوادر العمل فه  

ة المحيطـة  يجابي مع مستجدات البيئوهناك اهتمام بالتجاوب الإ   . داء المهام افية لأ التحليلية الك 

هداف البلدية ثم مراعاة    يدرك كل موظف العلاقة بين عمله وأ      يليه يجري تنظيم العمل بحيث      

قـل  دية لاقتراحات المواطنين ، تلاه أن الموظفين منسجمون فـي أعمـالهم ، وكانـت أ               البل

الاستجابات فيما يتعلق بحصول كل موظف في البلدية على المعلومات التي يحتاجهـا فـي               

 .ناسبالوقت الم

ت النتائج المتعلقة بواقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم             أظهر . 8

ن قيمـة المتوسـط الحـسابي        أنها كانت بدرجة متوسطة حيث إ       الرموز والاساطير  بعدفي  

جاءت مرتبة بحيث يهتم الموظفون بـإبراز شـعار         و) 0.87(معياري  النحراف  الاو) 2.97(

  التصاميم التي تعكس تميزها المكاتب ذات/ ن البلدية تختار المباني لإضافة إلى أالبلدية با
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ن الـبعض فـي البلديـة       ، تـلاه أ   ثاث المكتبي المتميز الذي يعكس مكانتها المرموقة      وتختار الأ 

 وتهتم البلديـة    ،ذهانه البلدية لتعزيز صورتها في الأ     مكانات هذ يروجون للروايات المتميزة عن إ    

حـساس قـوي     مواد دعائية توزعها في كل مكان كما وتهتم البلدية ببناء إ           عارها على بطباعة ش 

ء فـي    وجـا  .سيـسها ل سرد قصص المتميزين فيها منذ تأ      بتاريخ البلدية لدى الموظفين من خلا     

 .بطالالمتميزين كأبراز الموظفين مؤخرة ذلك اهتمام البلدية بإ

ظيمية الداخلية لبلديات محافظتي الخليل وبيت لحم        ت النتائج المتعلقة بواقع الفاعلية التن     أظهرو . 9

عياري مالنحراف  لا، وا ) 3.22( كانت متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا الواقع         أنها  

دقـة نظـم المحاسـبة وضـبط     : تـي  وجاءت مرتبة حسب الأهمية على النحو الآ   ) 0.73(

التدريبيـة  الاستفادة من الدورات    داء ثم   استخدام التكنولوجيا في تحسين الأ     يليه   ،المصروفات

لى وجود نظـام مـالي      التي يخضع لها الموظفون، وتوظيف كوادر مهنية مؤهلة بالإضافة إ         

فاعل تلاه الحصول على تمويل لمشاريع البنى التحتية ثم تحقيق التحسين المستمر ووضـوح            

 تقـديم الخـدمات     الموازنات بما يحقق الخطط التنفيذية يتبعه تطبيق المواصفات العالمية في         

وى المهني للموظفين في البلدية وتحقيق الاستثمار الأمثل لمـوارد          للمواطنين وتحسين المست  

 ة للعوائد الماليـة وأشـارت      ريف التشغيلية وتحقيق البلدي   البلدية بالإضافة إلى تقليص المصا    

 .ستجابات جاءت في كفاية الموارد المالية في البلديةقل الإأن ألى إ

شـارت  بلديات محافظتي الخليل وبيت لحـم أ      واقع الفاعلية التنظيمية الخارجية ل    بالنسبة ل  . 10

معيـاري  النحـراف  الاو) 3.29(نها متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي لهـا      أ إلى  النتائج  

وجاء في مقدمتها مساهمة البلدية في المحافظة علـى الـصحة العامـة ثـم               ) 0.78(قيمته  

تحسين أوضاع البنى التحتيـة   يليه بلدية في التنمية الرياضيةمساهمة الالمحافظة على البيئة و  

 الدفاع عن ممتلكات المواطن الفلسطيني أمام أية  و،للمنطقة التي تخضع لحدود البلدية
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التنويع فـي الخـدمات      و   قدرة خدمات  البلدية المقدمة على تلبية حاجات المستفيدين         و    تحديات

 و  التشبيك مع المؤسسات المحليـة الأخـرى       تلاه    نمية الثقافية مساهمة البلدية في الت     ثم    المقدمة

مـساهمة البلديـة فـي       كان متوسطا و     حجم الخدمات المجتمعية التي نجحت البلدية في تقديمها       

مثال على ذلـك    و بعمل توأمة     تعزيز العلاقات مع بلديات في بلدان أخرى        و  التنمية الاجتماعية 

سهام أنشطة البلدية فـي تحـسين       إإلى  ضافة  ، إ  بلفور في فرنسا     بلدية الخليل لها توأمة مع بلدية     

رضـا المـستفيدين   و. لكترونيةحة المعلومات من خلال الصفحات الإ  إتا و مستوى وعي الجمهور  

الإسهام في تحسين الوعي التنموي للقطاعات المختلفة       يليه   كان متوسطا نسبيا     عن خدمات البلدية  

تعزيز أهمية  ب ثم تقوم البلديات     لكترونية في تقديم الخدمات   إت  استخدام قنوا  و في المجتمع المحلي  

الإسهام في تحسين الوعي المجتمعي للقطاعات المختلفة في المجتمـع           و ممارسة العمل التطوعي  

التنمية الاقتصادية من خلال الشراكة مـع       سهام في   الإقل الاستجابات    في المقابل كانت أ    المحلي

 .القطاع الخاص

   

 تعلقة بالخصائص الديمغرافية للعينةالنتائج الم . 5.2

دارية املين في البلديات في الوظائف الإ     من الع % 79.6نتائج ان العاملين   بينت ال  :الجنس . 1

مقابـل  ) 117(هم من الـذكور بعـدد       ) رئيس بلدية ، مدير دائرة ، مدير قسم         ( العليا  

 ).30(اناث بعدد % 20.4

داريـة العليـا    العاملين في الوظائف الإ من% 32ن  أ إلى  شارت النتائج   أ :الفئة العمرية  . 2

تقع اعمارهم ضمن   % 29.3ن  أفي حين   ) 39 – 30( عمارهم ضمن الفئة العمرية     أتقع  

% 17ثـم   ) 30 – 20(ضمن الفئة العمريـة     % 21.8وكان  ) 49 – 40( الفئة العمرية   

 ). فما فوق50( ضمن الفئة العمرية 
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فراد العينـة يحملـون شـهادة       على لأ ة الأ  النسب أن إلى  شارت النتائج   أ: المؤهل العلمي  . 3

ثـم  ) 34(بعدد  % 23.1يليهم حملة شهادة الدبلوم بنسبة      ) 85(بعدد  % 57.8بكالوريوس  

فحملة شهادة ثانوية عامـة فاقـل بنـسبة         ) 18(بعدد  % 12.2حملة دراسات عليا بنسبة     

 ).10(بعدد % 6.8

بينمـا  ) 14 -10( مـن    يمتلكون سنوات خبرة  %  32ن  أا بينت النتائج    :سنوات الخبرة  . 4

) 9 – 5(منهم ضـمن   % 24.5في حين شكل    ) كثر فأ 15(سنوات الخبرة لديهم    % 27.9

 ).5 – 1(منهم ضمن  % 15.6سنوات من الخبرة ثم 

من عينة الدراسـة يعملـون فـي بلـديات      % 79.6ن ت الدراسة أ أظهر :مكان العمل    . 5

ت محافظـة بيـت لحـم     يعملون في بلديا  % 20.4في حين   ) 117(محافظة الخليل بعدد    

 ).30(بعدد

من عينة الدراسة  ضمن تصنيف ب % 50.7ن أ إلى شارت النتائج  أ:تصنيف البلدية  .6

ضمن تصنيف أ % 19.4و ) 43(ضمن تصنيف ج بعدد % 29.9في حين ) 73(بعدد 

  ).28(بعدد 

 

 النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة . 5.3

 فـي   α≥0.05لة إحصائية عند المستوى     عدم وجود فروق ذات دلا     إلى   المعطياتتشير   . 1

محافظتي الخليـل وبيـت     آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات          

 واتفقت في ذلك مـع دراسـة        وبذلك تكون الفرضية قد قبلت    .  تعزى لمتغير الجنس   لحم

 .111)2008حمد، الأ(  ودراسة 110)2007الزهراني، (

                                                
  .2007أثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملین بالمملكة العربیة السعودیة، رسالة دكتوراة، جامعة دمشق، سوریا،" الزھراني، عبد االله،  110

  .2008التنظیمیة في تنمیة السلوك الإبداعي للعاملین، رسالة ماجستیر، جامعة حلب، سوریا،أثر الثقافة "  الاحمد، حسام،  111



 175

 فـي  α≥0.05د فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى        عدم وجو  إلى  تشير المعطيات    . 2

محافظتي الخليـل وبيـت     آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات          

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.  تعزى لمتغير مكان العمللحم

  فـي آراء α≥0.05 وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  إلى  تشير المعطيات    . 3

 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         

الفلسفة، والقيم، والمعتقدات، والرمـوز     : وكانت الفروق في محاور    .تعزى لمتغير العمر  

 . وبذلك تكون الفرضية قد رفضتوالأساطير،

 فـي آراء    α≥0.05 وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى         إلىتشير المعطيات    . 4

 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         

 لـصالح حملـة     112)2007الدويلـة،   (  واتفقت مع دراسة     تعزى لمتغير المؤهل العلمي   

 وبذلك تكون    الرموز والأساطير  بعد وكانت الفروق في     .البكالورويس والدراسات العليا    

   .فضتالفرضية قد ر

 فـي آراء    α≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى         إلىتشير المعطيات    . 5

 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات         

 الأعراف والطقوس وبذلك تكـون      بعدوكانت الفروق في     . تعزى لمتغير سنوات الخبرة   

 .113)2003ملحم،(النتيجة تتفق مع دراسة ، وهذه  الفرضية قد رفضت

 فـي  α≥0.05 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى         إلى  تشير المعطيات    . 6

محافظتي الخليـل وبيـت     آراء المبحوثين حول واقع الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات          

                                                
، رسالة ماجستیر، جامعة عمان العربیة "أثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین في الشركات الصناعیة الكویتیة" الدویلة، فھد،  112

  .2007للدراسات العلیا، عمان، 
،رسالة دكتوراة،جامعة عمان العربیة للدراسات "التننظیمیة السائدة في المدارس الثانویة في الاردنالثقافة "ملحم،أحمد، 113

 .2003العلیا،عمان،
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 إلى احثة ذلك    الب وبذلك تكون الفرضية قد قبلت وتعزو     . دية تعزى لمتغير تصنيف البل    لحم

  .وتبعيتها لوزارة الحكم المحليهداف موحدة أن البلديات جميعها تسعى لتحقيق أ

 فـي  α≥0.05 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى         إلى  تشير المعطيات    . 7

 محافظتي الخليل وبيت لحم   آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات         

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.  الجنستعزى لمتغير

 فـي  α≥0.05 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى         إلى  تشير المعطيات    . 8

 محافظتي الخليل وبيت لحم   آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات         

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. مكان العملتعزى لمتغير 

 فـي  α≥0.05 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى         إلى  ات  تشير المعطي  . 9

 محافظتي الخليل وبيت لحم   آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات         

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. العمرتعزى لمتغير 

 في  α≥0.05تشير المعطيات إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى             . 10

 محافظتي الخليل وبيت لحم   آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات         

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. المؤهل العلميتعزى لمتغير 

 في  α≥0.05إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى          تشير المعطيات    . 11

 محافظتي الخليل وبيت لحم   نظيمية الداخلية لبلديات    آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية الت     

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. سنوات الخبرةتعزى لمتغير 

 في آراء   α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى            . 12

 محافظتي الخليـل وبيـت لحـم   المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية الداخلية لبلديات        

 .رفضتوبذلك تكون الفرضية قد . تصنيف البلديةزى لمتغير تع
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 في  α≥0.05إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى          المعطيات  تشير   . 13

محافظتي الخليـل وبيـت   لبلديات خارجية آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال 

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت.  تعزى لمتغير الجنسلحم

 في آراء   α≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى          إلى لمعطياتتشير ا  . 14

 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     لبلديات  خارجية  المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال     

  .رفضتوبذلك تكون الفرضية قد . العمرتعزى لمتغير 

 في  α≥0.05مستوى  وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند ال      عدم  تشير المعطيات إلى     . 15

محافظتي الخليـل وبيـت   لبلديات خارجية آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال 

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. المؤهل العلمي تعزى لمتغير لحم

 في آراء   α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى            . 16

 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     لبلديات  خارجية  التنظيمية ال المبحوثين حول واقع الفاعلية     

 .رفضتوبذلك تكون الفرضية قد . سنوات الخبرةتعزى لمتغير 

 في  α≥0.05تشير المعطيات إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى             . 17

 محافظتي الخليـل وبيـت  لبلديات خارجية آراء المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال 

 .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت. مكان العمل تعزى لمتغير لحم

 في آراء   α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى            . 18

 محافظتي الخليل وبيـت لحـم     لبلديات  خارجية  المبحوثين حول واقع الفاعلية التنظيمية ال     

 .رفضتد وبذلك تكون الفرضية ق. تصنيف البلديةتعزى لمتغير 

 α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى             . 19

  الفلسفة، بعد في محافظتي الخليل وبيت لحمبين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات 
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  الفلسفة بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في والفاعلية التنظيمية الداخلية لها

وقد رفـضت   . ، والعكس صحيح  لتنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها     في ثقافتها ا  

 .الفرضية 

 α≥0.05 إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى           لمعطياتتشير ا  . 20

، القـيم  بعـد  فـي    محافظتي الخليل وبيت لحـم    بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 القيم في ثقافتها    بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        خلية لها والفاعلية التنظيمية الدا  

التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح ، رفضت الفرضـية            

لى وجود علاقة ارتباط    إ نتائجهشارت  أ حيث   114)2007الزهراني،  ( وتتفق مع دراسة      

داء ، حيـث رتبـت      يم التنظيمية وبين كفاءة الأ    موجبة ذات دلالة احصائية  بين ابعاد الق       

  .بالتوالي بعد القانون والنظام ثم التنافس ثم القوة ثم الفاعلية ثم الاقتصاد

 α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى             . 21

، المعتقـدات  عدب في   محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 المعتقدات فـي    بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        والفاعلية التنظيمية الداخلية لها   

ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكـس صـحيح وبالتـالي             

  .رفضت الفرضية

 α≥0.05وى تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـست            . 22

الأعـراف   بعـد  في   محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 بعـد ، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات فـي         ، والفاعلية التنظيمية الداخلية لها    والطقوس

                                                
  .اثر الثقافة التنظيمية على اداء العاملين في المملكة العربية السعودية : رسالة دكتوراة بعنوان) 2007الزهراني، (   114
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الأعراف والطقوس في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعليـة التنظيميـة الداخليـة لهـا،              

  .فالفرضية قد رفضت. صحيحوالعكس 

 α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى             . 23

، التوقعـات  بعـد  في   محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

ات فـي    التوقع بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        والفاعلية التنظيمية الداخلية لها   

وقد رفـضت   . ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح        

  .الفرضية

 α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى             . 24

الرمـوز   بعـد  فـي    محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 بعـد ، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات فـي         والفاعلية التنظيمية الداخلية لها    ،والأساطير

الرموز والأساطير في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الداخلية لها، والعكس           

  .ن الفرضية قد رفضتإصحيح وبالتالي ف

 α≥0.05توى تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـس            . 25

 والفاعلية التنظيميـة    محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

، بحيث كلما ازداد اهتمام البلـديات بثقافتهـا التنظيميـة، ازدادت الفاعليـة              الداخلية لها 

 .التنظيمية الداخلية لها، والعكس صحيح وقد رفضت الفرضية

 α≥0.05قة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى        إلى وجود علا  تشير المعطيات    . 26

 الفلـسفة،   بعـد  فـي    محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 الفلـسفة فـي   بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في لهاخارجية والفاعلية التنظيمية ال  

فالفرضـية   . الخارجية لها، والعكس صحيح   ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية      
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 إلـى تـأثير    حيث نظر    Hartog،2004115رفضت وتتفق هذه النتيجة جزئيا مع دراسة        

تزام بالفلسفة مما يعكس ثقافة     لت نتائجه الا  أظهر بحيث   )الفلسفة( جراءات والممارسات الإ

  .بعاد قياس الثقافةأحد أك وتناول البئية الخارجية و الداخلية قوية

 α≥0.05 المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى             بينت . 27

، القـيم  بعـد  فـي    محافظتي الخليل وبيت لحـم    بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 القـيم فـي    بعـد ، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        لهاخارجية  والفاعلية التنظيمية ال  

 لها، والعكس صـحيح فالفرضـية       فاعلية التنظيمية الخارجية  ثقافتها التنظيمية، ازدادت ال   

 حيث اشار كلما ازداد التمـسك   Schnacky ،2008116رفضت، وتتفق في ذلك مع دراسة       

  .لى مستوى فاعلية أعلىأدى ذلك إبالقيم التنظيمية 

 إلى وجود علاقة طرديـة ذات دلالـة إحـصائية عنـد المـستوى            المعطيات شارتأ . 28

α≥0.05    بعـد  فـي    محافظتي الخليل وبيت لحم   التنظيمية السائدة في بلديات      بين الثقافة 

 بعـد ، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        لهاخارجية  ، والفاعلية التنظيمية ال   المعتقدات

المعتقدات في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيميـة الخارجيـة لهـا، والعكـس              

  .رفضت الفرضيةولذلك صحيح، 

 α≥0.05عطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى           تشير الم  . 29

الأعـراف   بعـد  في   محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 بعـد ، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        لهاخارجية  ، والفاعلية التنظيمية ال   والطقوس

                                                
115   Deanne N Den Hartog; Robert M Verburg, "High Performance Work System , organizational culture 
and firm effectiveness", Human Resource Management Journal; 2004; 14, 1; ABI/INFORM 
Global,Pg.55.  

 
116 Kayla R. Schnacky,"perceptions of Organizational Culture by Employee Level: case        

study",master thesis, University ofWisconsin-Stout,2008.   
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ظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيميـة الخارجيـة لهـا،         الأعراف والطقوس في ثقافتها التن    

 .والعكس صحيح، فالفرضية رفضت

 α≥0.05إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى          المعطيات  تشير   . 30

، التوقعـات  بعـد  في   محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

 التوقعات فـي  بعد، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في لها خارجيةوالفاعلية التنظيمية ال  

  وبـذلك  .ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعلية التنظيمية الخارجية لها، والعكـس صـحيح          

  .رفضت الفرضية

 α≥0.05تشير المعطيات إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى             . 31

الرمـوز   بعـد  فـي    محافظتي الخليل وبيت لحم   ديات  بين الثقافة التنظيمية السائدة في بل     

 بعـد ، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات في        لهاخارجية  ، والفاعلية التنظيمية ال   والأساطير

الرموز والأساطير في ثقافتها التنظيمية، ازدادت الفاعليـة التنظيميـة الخارجيـة لهـا،            

  .والعكس صحيح وبالتالي رفضت الفرضية

 α≥0.05لى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المـستوى          تشير المعطيات إ   . 32

 والفاعلية التنظيميـة    محافظتي الخليل وبيت لحم   بين الثقافة التنظيمية السائدة في بلديات       

، بحيث كلما ازداد اهتمام البلديات بثقافتهـا التنظيميـة، ازدادت الفاعليـة             لهاخارجية  ال

 .الفرضيةولذلك رفضت يح ، التنظيمية الخارجية لها، والعكس صح
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  التوصيات . 5.3

  :يةالباحثة التوصيات الآتفي ضوء النتائج المستخلصة من هذه الدراسة تقدم 

همية الثقافة التنظيمية توصي الباحثة البلـديات باسـتخدام مـدخل الثقافـة             أمن منطلق    . 1

المـسئولية  التنظيمية لتوجيه فكر العاملين نحو مصلحة العمل ، ولتدعم درجة الاحساس ب        

هداف المنظمة  أعمالهم ومساعدتهم في فهم متطلبات العمل لتحقيق        والرقابة الذاتية على أ   

ــة   ــة التنظيمي ــشكل الثقاف ــي ت ــديث للعناصــر الت ( مــن خــلال التطــوير والتح

ومعرفة نقاط القـوة    ) فلسفة،قيم،معتقدات،اعراف والطقوس،التوقعات ،رموز والاساطير   

نقاط الضعف والعمل على تحسينها مـن خـلال التقيـيم           والعمل على تعزيزها وتحديد     

المستمر لعناصر الثقافة بحيث يتم ذلك من خلال قسم التخطيط والتطوير والتعاون مـع              

 .الموظفين في الشركة من أجل ايجاد ثقافة قوية داعمة لتحقيق الأهداف

 وتشجيع القيم   جل ترسيخ الثقافة التنظيمية   تثقيفية للرؤوساء والمرؤوسين من أ    عقد ندوات    . 2

، بحيث يختـار المـدربين مـن        المرغوبة في البلدية والتي تتناسب مع متغيرات العصر       

 ،ويتم عقد هذه الندوات في بداية كل عام للتاكيد على الفلسفة            الأشخاص المؤسسين للثقافة  

 والقيم التي ترغب البلديات في تبنيها وايجاد دليل مكتوب يرشد العاملين للثقافة التنظيمية            

 .في مؤسستهم،وفي اخر العام يتم عمل جلسات تقييمية لهذه الثقافة خلال تلك الفترة 

يجابيـة التـي تـدفع      ؛ لأنها من أكثر القيم الإ     بداع والابتكارلدى العاملين  تعزيز قيمة الإ   . 3

بيئة متغيـرة باسـتمرار،وذلك     ة على البقاء في ظل      رالمنظمات نحو النمو والتميز والقد    

 .ومكافآت فعالبتبني نظام حوافز 
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 من خلال عمل خطط استراتيجية وميزانيـات        ية الداخلية  الفاعل  رفع مستوى  علىالعمل   . 4

والعمل على كفاية الموارد المالية بالبلـديات وتقلـيص المـصاريف التـشغيلية              مسبقة

 .والاهتمام بالعنصر البشري بتحقيق الرضا الوظيفي للموظفين والتطوير الدائم لهم

ستوى الفاعلية الخارجية من خلال استخدام قنوات الكترونيـة لتقـديم           العمل على رفع م    . 5

الخدمات والاستفتاءات الداعمة لمدى رضا الجمهور عـن الخـدمات المقدمـة وايجـاد       

صندوق الشكاوي الخاص بالمواطنين، الشراكة مع القطاع الخـاص لزيـادة المـشاريع             

يـة بالتعـاون مـع الجمعيـات     التنموية بالاضافة الى المساهمة فـي التنميـة الاجتماع        

 .والمؤسسات المحلية والدولية

العمل على ايجاد طقوس ورموز  خاصة بكل بلدية على حـدى تـشيد فيهـا بـالافراد                   . 6

التكافل الاجتماعي مما يتـيح لموظفيهـا        مبدأالبارزين وتدعم الموظفين الحاليين وتنتهج    

وظيفة مما يعمق الولاء    مشاركة بعضهم البعض في الاجتماعيات خارج نطاق العمل و ال         

للمجموعة داخل نفس كل موظف و يزيد من ابداع المـوظفين و انتمـائهم لبعـضهم و                 

  .للعمل

لإنجازات التي تم التوصل اليهـا واعطـاء        اهتمام البلديات بعقد مؤتمرات تعرض فيها ا       . 7

 .الموظفين قيمة للعمل والجهد وعرض النتائج التي تم التوصل اليها
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  لمصادرالمراجع وا

  :المراجع العربية:أولا

  الكتب

الـدار الجامعيـة،   الموارد البشرية مـدخل تحقيـق الميـزة التنافـسية، ،      أبو بكر، مصطفى،    

 .2008الإسكندرية،

 .2010، الدار الجامعية، الاسكندرية،مبادئ الإدارة والتنظيمأبو قحف،عبد السلام واخرون ،

،دار اســامة للنــشر درايــة الحديثــة الــسلوك التنظيمــي و النظريــات الاجلــدة ، ســامر،

  .2008والتوزيع،الاردن،

، طبعـة ،أولـى، دار حامـد للنـشر     السلوك التنظيمي في منظمـات الأعمـال  جواد ، شوقي،    

 .2009والتوزيع،عمان،

 ،الطبعة التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية السلوكحمادات، حسن، 

  .2007يع،الأولى، دار حامد للنشر والتوز

ــا، ــدوري،  زكري ــالات دراســية ال ــات وح ــاهيم وعملي ــة ،الإدارة الإســتراتيجية مف طبع

  .2005أولى،داراليازوري العلمية للنشروالتوزيع،عمان،الأردن،

إدارة الموارد البـشرية الأسـس النظريـة والتطبيقيـة فـي المملكـة العربيـة                رشيد مازن، 

  .2004ض،،الطبعة الثانية،مكتبة العبيكان،الرياالسعودية

 .2009 ،الطبعة الأولى، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان،نظرية التنظيمسالم ، محمد، 

 .2007، شركة الابداع الفكري للنشر والتوزيع،الكويت،صناعة الثقافةالسويدان، طارق، 

 .2005، الطبعة الاولى،مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع،السلوك التنظيميالصيرفى ، محمد، 
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، الطبعة الاولى، دار الـشروق للنـشر        الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية    يد،  عبوي ، ز  

 .2006والتوزيع،عمان،

ــة، ماجــدة ــة العطي ــلوك المنظم ــة،:، س ــرد والجماع ــشر ســلوك الف ــشروق للن  دار ال

 .2003والتوزيع،عمان،

 ـ      السلوك التنظيمـي فـي منظمـات الأعمـال        العميان ،محمود،    ل  ،الطبعـة الأولـى، دار وائ

  .2002للنشر،عمان،

 .2009 ، طبعة ثانية، دار وائل للنشر،عمان، الأردن،الإدارة الاستراتيجيةالغالبي، طاهر،

 . 2003 ، دارالشروق، عمان، الأردن ،السلوك التنظيمي، القريوتي،محمد

 . 2000, دار وائل للنشر و التوزيع , عمان  , نظرية المنظمة والتنظيم, القريوتي ، محمد

 .2006 ، الدار الجامعية،الاسكندرية، مصر،الثقافة التنظيمية والتغيير ، جمال الدين، المرسي

مخبر علم اجتماع الاتصال للبحـث و        ,فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية    , نوار، صالح   

  .2006, الترجمة، قسنطينة

 .2002زيع ، عمان،، دار اليازوري العلمية للنشر والتوالإدارة الاستراتيجية ياسين، سعد، 

  رسائل جامعية
  

الأنماط القيادية وأثرها في تشكيل الثقافة التنظيميـة لمنظمـات           "آل السعود، عبد العزيز،   

 .2007، رسالة دكتوراة غير منشورة ، جامعة دمشق، سوريا،"القطاع العام

 الـسعودية   أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربيـة        "الزهراني، عبد االله،  

 رسالة دكتوراة غير منـشورة،      ،"دراسة  ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة       

 .2007جامعة دمشق،سوريا،
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تصورات القيادات الإدارية الأكاديمية في الجامعة الاردنية العامة لمكونات    "السخني، حسين،   

 عمـان العربيـة للدراسـات       ، رسالة دكتوراة غير منشورة، جامعة     "الثقالفة التنظيمية فيها  

 .2005العليا،

تحديد المحتوى والقياس باسـتعمال أسـلوب       : الفاعلية التنظيمية    "سويسي، عبد الوهاب،  

  .2005، رسالة دكتوراة، جامعة الجزائر،"لوحة القيادة

 دكتـوراة   ، رسالة "الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في الأردن        "ملحم، أحمد، 

 .2003ورة،جامعة عمان العربية للدراسات العليا،عمان،غير منش

رسـالة   ،" أثر الثقافة التنظيمية علـى تطـوير المـوارد البـشرية           "الثويني ، عبد الكريم،   

  .2008ماجستير،جامعة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية،

، " الصناعية الكويتيـة   أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشركات       "الدويلة، فهد، 

 .2007رسالة ماجستيرغير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، 

  الـشركة  حالـة  البـشرية دراسـة   الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير "سالم  الياس،

، رسالة ماجـستير،جامعة محمـد بـو ضـياف بالمـسيلة،      "للألمنيوم بالمـسيلة  الجزائرية

 .2006ر،الجزائ

، رسالة ماجستير، جامعة    "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي     "الشلوي ، الأحمد،  

 .2005نايف العربية للعلوم الأمنية، 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية في         "العبادلة عبد الرحمن،    

 .2003جامعة مؤتة، ،رسالة ماجستير،"محافظات جنوب الاردن

ــسكري،بهاء، ــال  "الع ــات الأعم ــي منظم ــر ف ــة  -إدارة التغيي ــة الماليزي  التجرب

 .2010،رسالة ماجستير،الأكاديمية العربية،الدنمارك،98.،ص"نموذجا
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، رسـالة   "أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي فـي فلـسطين          "عكاشة  أسعد،  

 .2008ماجستير،الجامعة الاسلامية بغزة،

قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة فـي مجموعـة             " المدان،سامي،

  .2008رسالة ماجستير، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،، "الاتصالات الأردنية

 ـ      "ملحم  أحمد،   ، رسـالة  " الأردنيالثقافة التنظيمية الـسائدة فـي المـدارس الثانويـة ف

 .2003امعة عمان العربية للدراسات العليا،ماجستيرغيرمنشورة ، ج

  

  

  دراسات وأوراق عمل

،أكاديمية الدراسـات العليا،الجمهوريـة     "ورقة عمل بعنوان الثقافة التنظيمية    "جلوط، مراد،   

 .2009 , 9 -8الليبية،ص

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز المشاركة باتخـاذ القـرار          "الخشالي، شاكر واخرون،    

حديات المعاصـرة دراسـة ميدانيـة فـي شـركات تكنولوجيـا المعلومـات               لمواجهة الت 

 .2008،جامعة العلوم التطبيقية، عمان،"الأردنية

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيزالمشاركة بإتخـاذ القـرارات لمواجهـة           " التميمي، إياد، 

، جامعـة   " التحديات المعاصرة دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنيـة         

  .2008العلوم التطبيقية،
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  المجلات والدوريات والمنشورات
 

 جامعة ورقلـة،  -، ، ثقافة المؤسسة كمدخل اساسي للتنمية الشاملةبوحنيه ،قوي،    •

 .79-70.ص:2/2003مجلة الباحث، عدد 

أثر الالتزام بالقيم الثقافية علـى مـستوى الأداء الـوظيفي لـدى             الزعبي، خالد،    •

 جامعة مؤته، دراسـة منـشورة، مجلـة    لقطاع العام بمحافظة الكرك،   العاملين في ا  

  .59-3: 1ص ص . 1 ع22جامعة الملك عبد العزيز، مجلة الاقتصاد و الإدارة، م 

الثقافة التنظيمية ومى تأثيرها في الرضى الـوظيفي للعـاملين          العريقي، منصور،    •

-138.،صنيـة دراسة ميدانية لعينة من شركات التامين فـي الجمهوريـة اليمي          

 .2009، 2،العدد5،المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،المجلد139

تأثير الثقافة التنظيمية على التخطـيط الإسـتراتيجي فـي منظمـات     علي، أحمد ،   •

، مركز تطوير الدراسات العليـا و   2002-، معهد التكنولوجي العالي   7.، ص الأعمال

  .2005البحوث، جامعة القاهرة،

افة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسـسات القطـاع العـام           الثقالفرحان، أمل،  •
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ريض مقال حـول الثقافـة      الادارة العامة للتم  –وزارة الصحة المملكة العربية السعودية       •
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  1ملحق رقم 

  قائمة بأسماء المحكمين

  

  .جامعة الخليل: الدكتور محمد الجعبري 

  .جامعة الخليل: الدكتور راتب الجعبري

  .جامعة الخليل: الدكتور شريف ابو كرش

  .جامعة الخليل: الدكتور باسل النتشة

  .جامعة بوليتكنك فلسطين: الدكتور سهيل سلطان

  .جامعة بوليتكنك فلسطين:  مروان جلعودالدكتور

  المدقق اللغوي: الأستاذ احمد بصيله
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 2ملحق رقم 

  جامعة الخليل 
  كلية الدراسات العليا والبحث العلمي

  
  
  

  استبانة
  

   المحترمين،،، اختي الكريمة/اخي الكريم 

  ؛تحية طيبة وبعد

  وانعكاسـاتها فـي فاعليـة     ثقافة التنظيميـة  واقع ال " تقوم الباحثة باعداد دراسة ميدانية بعنوان     

، وذلك استكمالا لمتطلبـات درجـة الماجـستير فـي ادارة            "بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم    

  .جامعة الخليل كلية الدراسات العليا و البحث العلمي الاعمال ،

ية تامـة و  ستعامل بسريرجى التكرم بالاجابة عن الاسئلة بعناية وموضوعية ، علما ان اجاباتكم          

  .خدم لاغراض البحث العلمي فقطتستس

  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  الباحثة                                                                         
  هدى جواد بدر                                                                        

        
  بإشراف                                                                         

  الدكتور يوسف ابو فارة
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  :بيانات عامة: القسم الأول
  : في المكان الذي يناسبك) x(الرجاء وضع علامة 

  
 .أنثى   ذكر          :                 الجنس .1

  :              الفئة العمرية .2
) 40 أقل من – 30(من      ) .         30 أقل من – 20(من                                

 .  
  . سنة فأكثر50        ) .     50 أقل من – 40(من                                

 :المؤهل العلمي .3

  .  دبلوم.                                              الثانوية العامة فأقل
  .دراسات عليا  .                                      بكالوريوس          

 :سنوات الخبرة .4

  .         سنوات10 الى اقل من 5من .         سنوات5 من سنة الى اقل من                
  . سنة فأكثر15.           سنة15 إلى أقل من 10                             من

   :مكان العمل .5
  .محافظة بيت لحم.                                          محافظة الخليل    

  :الرتبة الوظيفية/ مسمى الوظيفي ال .6
---------------------------------------------------  

 
 .ج          .ب.             أ  تصنيف البلدية. 7
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 :لسائدة في البلدیةاالثقافة التنظیمیة  :الثانيالقسم 
تحت ) √(يرجى قراءة العبارات الآتية والإجابة عليها ضمن مقياس الإجابة بوضع إشارة 

فيهامل  التي تعالبلديةقع تطبيق كل منها في ار عن والمقياس الذي يعب:  
  :الفلسفة: أولا

    مقیاس الإجابة
  الرقم

  
  الفقرات

  
  
  
  

أتفق 
  بشدة

غیر   أتفق
  متأكد

فق لا أت  لا أتفق
  بشدة

            .ھناك تأكید في البلدیة على احترام العمل   .1

            .تھتم البلدیة بتقلیل الصراع التنظیمي السلبي بین كوادر العمل   .2
            .تھتم البلدیة بتعزیز السلوك الدیمقراطي بین الموظفین   .3
            .ھناك تأكید على احترام حقوق كل موظف في البلدیة   .4
            .السمعة الحسنة للبلدیةھناك اھتمام بتعزیز    .5
            .تھتم البلدیة بتحقیق الأمن الوظیفي للموظفین فیھا   .6
            .التخطیط لأعمال البلدیة عملیة مستمرة تتناول كل كوادر العمل   .7
            .تؤمن البلدیة بترسیخ أسلوب فرق العمل في تأدیة أنشطتھا   .8
            .ھامتسود البلدیة روح الفریق الواحد في إنجاز الم   .9

            .ھناك تناسق بین الأھداف في المستویات المختلفة للبلدیة   .10

یتم التنسیق بین الدوائر والاقسام المختلفة في البلدیة لتحقیق عملیات    .11
  .التغییر المطلوبة

          

توجھات البلدیة تشجع على الاتصالات المباشرة بین كوادرھا    .12
  .والمواطنین بناء على متطلبات العمل 

          

            .للبلدیة أھداف عامة طویلة الأمد ھي المرشد لجمیع أعمالھا   .13

            . واضحة تحدد اتجاھات أعمالھاMissionللبلدیة رسالة    .14

لدى طواقم البلدیة رؤیة مشتركة حول ما یجب أن تكون علیھ في    .15
  .المستقبل

          

            .تھتم البلدیة باعتماد مدونة سلوك خاصة بالموظفین   .16

            .تھتم البلدیة بتسھیل تنفیذ عملیات التغییر   .17

  : القيم: ثانيا
    مقیاس الإجابة

  الرقم
  

أتفق   الفقرات
  بشدة

غیر   أتفق
  متأكد

لا أتفق   لا أتفق
  بشدة

            .قیمة العدالة بین الموظفینتھتم البلدیة بتعزیز    .18
            .قیمة التعاون لمصلحة العملتركز البلدیة على تعزیز    .19
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            .قیمة الدقة في العملھتم البلدیة بتعزیز ت   .20
            .قیمة الانجاز في العملتھتم البلدیة بتعزیز    .21
            .قیمة حب العملتھتم البلدیة بتعزیز    .22
            .إشراك المرؤوسین في صناعة القراراتتركز البلدیة على    .23
            .قیمة الإبداع في العملتركز البلدیة على تعزیز    .24
            .قیمة التعاون بین جمیع أقسام البلدیةالبلدیة بتعزیز تھتم    .25
            .تعمیق الولاء للبلدیة في نفوس العاملینتركز البلدیة على    .26
            .قیمة الالتزام بالأنظمةتھتم البلدیة بتعزیز    .27
            .وضع الشخص المناسب في المكان المناسبتركز البلدیة على    .28
            .احترام الوقتمة قیتھتم البلدیة بتعزیز    .29
  .قیمة الشفافیةتھتم البلدیة بتعزیز    .30

  
          

            .قیمة الصدقتركز البلدیة على تعزیز    .31

            .قیمة النزاھةتركز البلدیة على تعزیز    .32

            .قیمة الموضوعیةتھتم البلدیة بتعزیز    .33

            .قیمة احترام الرأي الآخرتھتم البلدیة بتعزیز    .34

            .قیمة الاستقامةلدیة على تعزیز تركز الب   .35

            .ھناك قیم واضحة تحكم أسلوب تأدیة الأعمال في البلدیة   .36

            .تمتلك البلدیة نظام قیم یحدد نمط أعمال البلدیة   .37

  :المعتقدات: ثالثا
    مقیاس الإجابة

  الرقم
  

أتفق   الفقرات
  بشدة

غیر   أتفق
  متأكد

لا أتفق   لا أتفق
  بشدة

            . في البلدیة یؤمن أنھ یمكن أن یكون لھ تأثیر إیجابي فیھاكل موظف   .38

یجري تنظیم العمل بحیث یدرك كل فرد العلاقة بین عملھ وأھداف    .39
  .البلدیة

          

            .یجري الاستثمار بصورة كافیة في تطویر مھارات العاملین   .40

حیحة تعتمد البلدیة معاییر أخلاقیة تمكّنھا من تمییز الممارسات الص   .41
  .من الخاطئة

          

            . البلدیة ثقافة داعمة للجودة في كل عملوموظفیحمل    .42

            .تھتم البلدیة بتبني أسالیب متطورة لتأدیة أعمالھا   .43
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كفرصة للتعلم الذي یقود إلى ) الفشل(تنظر البلدیة إلى حالات الإخفاق    .44
  .التطویر

          

            .ت بین بعضھم البعضتشجع البلدیة العاملین على تناقل الخبرا   .45
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 مع الشكر والتقدیر لجھدك المبذول في الإجابة على ھذه الاستبانة



 مرفوضة فرضیات مقبولة فرضیات
 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم

 الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع حول المبحوثين
 . الجنس لمتغير تعزى لحم وبيت

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع حول
 والمعتقدات، والقيم، الفلسفة،: محاور في الفروق وكانت. العمر لمتغير تعزى

 والأساطير والرموز

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي بلديات في ئدةالسا التنظيمية الثقافة واقع حول المبحوثين

 .العمل مكان لمتغير تعزى لحم وبيت

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع حول
 . لعلياا والدراسات البكالوريوس حملة لصالح العلمي المؤهل لمتغير تعزى
 والأساطير الرموز بعد في الفروق وكانت

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع حول المبحوثين

 البلدية تصنيف لمتغير تعزى لحم وبيت

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع حول
 والطقوس الأعراف بعد في الفروق وكانت . الخبرة سنوات لمتغير تعزى

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات ةالداخلي التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

 .الجنس لمتغير تعزى لحم وبيت

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي لبلديات الداخلية التنظيمية الفاعلية واقع حول
 .البلدية تصنيف لمتغير تعزى

 آراء في α≥0.05 وىالمست عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الداخلية التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي لبلديات الخارجية التنظيمية الفاعلية واقع حول

 الفرضیات باختبار المتعلقة النتائج



 .العمر لمتغير عزىت .العمل مكان لمتغير تعزى لحم وبيت

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الداخلية التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

 .العمر لمتغير تعزى لحم وبيت

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي لبلديات الخارجية التنظيمية يةالفاعل واقع حول
 .رفضت قد الفرضية تكون وبذلك. الخبرة سنوات لمتغير تعزى

 

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الداخلية التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

 .العلمي المؤهل غيرلمت تعزى لحم وبيت

 المبحوثين آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود
 لحم وبيت الخليل محافظتي لبلديات الخارجية التنظيمية الفاعلية واقع حول
 .البلدية تصنيف لمتغير تعزى

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الداخلية التنظيمية الفاعلية قعوا حول المبحوثين

 .الخبرة سنوات لمتغير تعزى لحم وبيت

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود
 الفلسفة، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية التنظيمية والفاعلية
 والعكس لها، الداخلية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في الفلسفة
 .صحيح

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الخارجية التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

 . الجنس لمتغير تعزى لحم توبي

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود
 القيم، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 القيم بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية التنظيمية والفاعلية

 .صحيح والعكس لها، الداخلية التنظيمية الفاعلية ازدادت ة،التنظيمي ثقافتها في



 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الخارجية التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

  .العلمي المؤهل لمتغير تعزى لحم وبيت
  
 

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند يةإحصائ دلالة ذات طردية علاقة وجود
 المعتقدات، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية التنظيمية والفاعلية
 لها، الداخلية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في المعتقدات
 .صحيح والعكس

 آراء في α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم
 الخليل محافظتي لبلديات الخارجية التنظيمية الفاعلية واقع حول المبحوثين

 .العمل مكان لمتغير تعزى لحم وبيت

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود
 الأعراف بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية التنظيمية والفاعلية والطقوس،

 التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في والطقوس الأعراف بعد في
 .صحيح والعكس لها، الداخلية

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 التوقعات، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية التنظيمية والفاعلية
 لها، الداخلية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في التوقعات
 .صحيح والعكس

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 الرموز بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية



 البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية التنظيمية والفاعلية والأساطير،
 التنظيمية الفاعلية ازدادت ،التنظيمية ثقافتها في والأساطير الرموز بعد في

 صحيح والعكس لها، الداخلية

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 التنظيمية والفاعلية لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 ازدادت ية،التنظيم بثقافتها البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الداخلية
 لها الداخلية التنظيمية الفاعلية

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 الفلسفة، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية التنظيمية والفاعلية

 والعكس لها، الخارجية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في سفةالفل
 صحيح

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 القيم، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية التنظيمية والفاعلية

 والعكس لها، الخارجية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في القيم
 صحيح



 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 المعتقدات، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية التنظيمية والفاعلية
 لها، الخارجية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في المعتقدات
 صحيح والعكس

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 الأعراف بعد في لحم وبيت يلالخل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية التنظيمية والفاعلية والطقوس،

 التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في والطقوس الأعراف بعد في
 صحيح والعكس لها، الخارجية

 الثقافة ينب α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 التوقعات، بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 بعد في البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية التنظيمية والفاعلية
 لها، الخارجية التنظيمية الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في التوقعات
 .صحيح والعكس

 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 
 الرموز بعد في لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية



 اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية التنظيمية والفاعلية والأساطير،
 الفاعلية ازدادت التنظيمية، ثقافتها في والأساطير الرموز بعد في البلديات

 .صحيح والعكس لها، الخارجية تنظيميةال
 الثقافة بين α≥0.05 المستوى عند إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود 

 التنظيمية والفاعلية لحم وبيت الخليل محافظتي بلديات في السائدة التنظيمية
 ازدادت التنظيمية، بثقافتها البلديات اهتمام ازداد كلما بحيث لها، الخارجية
 .صحيح والعكس. لها الخارجية التنظيمية الفاعلية

 


