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              الثقافة التنظيمية وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية 

  الرسمية في إقليم الشمال

  إعداد

  عمر قيس جميل

  إشراف

  الدكتور هايل طلاق عبابنة

  الملخص

 ـالمتمثلة بأبعادها الدراسة إلى التعرف على اثر الثقافة التنظيمية هذه  هدفت       ، الإبـداع (بـ

في التطوير التنظيمـي فـي الجامعـات الأردنيـة     ) الوقتالالتزام ب، المشاركة، التعاون، التعلم

 و، معة العلـوم والتكنولوجيـا الأردنيـة   جا و، جامعة آل البيت(وهي ،الرسمية في إقليم الشمال

من  مكونة ميسرة عينة تم اخذو، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، )جامعة اليرموك

  . الثلاثةشغلون المستويات الإدارية موظفاً ي) 150(

حيـث بلـغ عـدد    ، ستخدم الباحث الاستبانة كأداة رئيسية في الحصول على البيانـات او       

وتم معالجة البيانات عن طريق مجموعـة مـن الأسـاليب    ، استبانة )150(تبانات الموزعة الاس

لثقافة التنظيمية المتمثلـة  لأبعاد اتوصلت الدراسة إلى وجود اثر ذو دلالة إحصائية و. الإحصائية

نية الرسـمية  في التطوير التنظيمي في الجامعات الأرد) الوقتالالتزام بو، والمشاركة، التعلم(بـ

لأبعـاد الثقافـة التنظيميـة والمتمثلـة      اًإحصـائي  دال اثروجود  تبيني بينما لم، في إقليم الشمال

كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأبعاد الثقافـة  ، )والتعاون، الإبداع(بـ

  التنظيمية والتطوير التنظيمي تعزى للمتغيرات الديموغرافية

هتمـام  لاا زيـادة ب، لشمالإدارة الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم ا دراسةوصي التو         

وبشكل فعال وتطبيقي من تشجيع الموظفين المبدعين والتعاون من خلال الإبداع  بعداكبر لبشكل 

والحث على العمـل   ساسية للمنظمة الساعية إلى التطويرقبل الإدارة كونه يعتبر من الركائز الأ

  .استراتيجيات نجاح وتطوير المنظمة الفريق باعتباره احد وسيادة روح جماعيال

     . الجامعات الأردنية الرسمية، التطوير التنظيمي ، الثقافة التنظيمية : الكلمات الدالة
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Abstract  

         This study aims to identify the impact of Organizational Culture (OC) represented 
by (creativity, learning, cooperation, participation and respecting time) on 
Organizational Development (OD) in the public Jordanian universities in the north 
region (Al al-Bayt University, Jordan University of Science and Technology and 
Yarmouk University). The researcher used descriptive analytical method, A purposive 
sample consists of (150) employees in all managerial levels was taken to acquire the 
required data. 

To test the proposed model of this research deductively, questionnaire was used to 
collect data A number of 150 questionnaires were distributed.  The collected data was 
manipulated by the use statistical methods. The study found that there is a statistically 
significant impact of organizational culture represented by learning, participation, and 
respecting time on (OD) Whereas there is no-statistically significant impact of on (OD). 

 This research recommends the management of Jordanian public universities in the 
north region to pay attention and to exert more efforts for more creativity, and to 
encourage employees the main pillars in the organization. Finally, It could be concluded 
that building an organizational culture that encourage excellence, teamwork, and team 
spirit could be success factors for developing work processes. 

Key words: organizational culture, organizational development, the official Jordanian 
universities. 
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  : تمهيد -1- 1

ومـا يطلـق   يشهد عصرنا هذا تحولات وتطورات وتحديات كثيرة في مختلف المجالات        

النهضة الشاملة وازدياد حدة المنافسة في بيئـة منظمـات الأعمـال وفـي     اليوم بعلى عصرنا 

فـي مجـال تكنولوجيـا المعلومـات      بسبب الأحـداث المتسـارعة  ، عام والخاصالقطاعيين ال

 ـ من الدور التقليدي الإدارة بتحول  المناداة اليومكما إن  ،والاتصالات إدارة ( ديثإلى الـدور الح

لا و، معاصـرة ة للمجتمعات المهمكونه يعتبر من الظواهر ال حياة المنظماتمهم بالنسبة ل) النجاح

وبالتالي فـان  ، لى أداء المنظماتالتطورات الحاصلة والعوامل المؤثرة ألقت بظلالها ع سيما أن

المنظمات يتطلب منها دور فعالاً لثقافية تنظيمية تعكس الأهداف والغايات التي من اجلها وجدت 

فـي   نموالو نوع من الاستقرارتحقيق  هم فيالتي تسو، المنظماتت الراسخة لتلك القيم والتوجها

  .نجاحتحقيق الفي  تهاوتحديد هويتلك المنظمات أداء مستوى ينعكس على مما  تنافسيةبيئة 

 حـث الأكـاديمي والتعليمـي   إن الثقافة التنظيمية هي واحدة من القضايا الرئيسية في الب       

، نظمـة أمر أساسي في كل جوانب حيـاة الم كون البعد الثقافي هو ، الإدارةوكذلك في ممارسة 

المؤسسة يفكـرون   في فرادالأ، فبالثقافة التنظيمية اهتمامها لا تبديحتى في تلك المنظمات التي 

 كما إن أعضاء المنظمة في، ةيالثقاف المعاني والمعتقداتتوجيه عن طريق ويتصرفون ويشعرون 

تقييم ما هو مهم ومـا هـو أقـل    الثقافة و في كيفية إدارة يفكروندائما  ة العلياالإداريالمستويات 

وينظر إليهـا  كثير اهتمام معاصرة لها معظم المنظمات الفي ة يميظتنثقافة الال وبالتالي فان، أهمية

  (Alvesson, 2002).على أنها حاسمة 

ها رفـد فضلاً عن ، قطاع التعليمفي من المؤسسات المهمة والحيوية  يةالأردن الجامعاتف        

وموارد  ية مختلفة وهياكل تنظيمية متعددةكونها تظم مستويات إدارو ،لمجتمع بالكوادر المختلفةل

ثقافة تنظيمية قوية داعمة ومحفزة تعمل على ترسيخ القيم  مما يتطلب إلى، بشرية بثقافات مختلفة

المعنوية  الاهتمام بالجوانب عن ضلاًف، مستوى من النجاحوالمعتقدات لدى أفرادها للوصول إلى 

والعمـل علـى تطـور قـدراتهم     والتقـدير   كالشعور بالذات والاحترامللأفراد العاملين المهمة 

توجيـه هـذا   في المنظمة يساعد مما ، والذي ينتج عنه ولاء وانتماء لتلك المؤسسات ،ومهاراتهم

  .ك نحو تحقيق الأهدافالسلو

 أداء في وير التنظيمي لما له أهميةات اليوم وأكثر مما سبق إلى التطكما إن حاجة المنظم       

هي أما تحديات كبيرة على كافـة  فسواء كبر حجمها أو صغر ومهما كان نوع عملها  المنظمات

تبحـث عـن الحلـول لهـذه     ي القطاعيين العام والخاص المنظمات ف لذلك أصبحت ،المجالات
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مما  ،جيى العالم الخاروالانفتاح عل ارف الحاصلةمع المعمن اجل المواكبة والتواصل  التحديات

نـب التنظيميـة   تركيزها على الجوا عن طريق التنظيمي لتطويرالمنظمات ل هتمامعلى اانعكس 

  .الإدارية في المنظمة والذي يعتبر الهدف الأسمى للتطوير التنظيميوالسلوكية و

والمستقبلية لموضوع التطوير التنظيمي كون الآفاق الحالية ) 2014(ويظهر لنا الحنيطي         

، لمنظمات بمختلـف أشـكالها  لدراسته أصبحت من مستلزمات تحديد الوضع الحالي والمستقبلي 

وهذا يعود إلى الأهمية والعلاقة المباشرة لمجموعة كبيرة من المتغيرات التنظيمية والتي بدورها 

وبالتـالي  ، ها بكفاءة وفاعليةى تحقيق أهدافتؤثر على نجاح المنظمة وتطويرها وكذلك قدرتها عل

فان أهمية التطوير التنظيمي أذا كانت في الوقت الحاضر واضحة فأن هذه الأهمية سوف تـزداد  

في المستقبل وبشكل مثير جداً نظراً لاتجاه المنظمات نحو الإبداع والابتكار مـن اجـل تحقيـق    

عن طريق نشر الوعي والمعرفـة   ى المؤسساتالتنافسية لد مما يؤدي إلى تعزيز الحالة، التميز

منظمـات  التحفيـز  فضلاً عن ، بمفاهيم أدارة الجودة الشاملة من اجل تطوير أنظمتها وإنتاجيتها

       .على التنافس محلياً ودولياً

يتناسـب  وتطويرها بشـكل  وتحسينها إن العمل على تحقيق التناغم وتهيئة البيئة الداخلية         

تبنـي  من الإدارة ممارسة حقيقية لسلوكها نحـو  يتطلب ، لبيئة الخارجيةالاستجابة لمع التكيف و

 السـعي إلـى  و، هاسـلوك وتوحيد وتوجيه إلى تحقيق التكامل بين أنشطتها  سعىثقافة تنظيمية ت

قـة  الث ودعم، موية شاملة على كافة المجالاتبرامج وعمليات إصلاحية وتن تطوير تنظيمي يشمل

فضلا عن تبنيها للبـرامج والأسـاليب المهمـة     ،عضاء المنظمةلأحيات وتفويض بعض الصلا

فاعلية وكفاءة تـدعم أداء المنظمـة   يساعد المنظمة على تحقيق سالذي ، لإحداث عملية التطوير

  .لرتابة والركود إلى حالة التنافسمن حالة ا فع مستواهارتو
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  : مشكلة الدراسة وأسئلتها -2- 1

لنظر وتنوعها حول أبعاد الثقافة التنظيمية من قبل الكتـاب والبـاحثين   إن تعدد وجهات ا        

نظر إلـى أبعـاد     Hofstede, et.al (2010)مثل سببها الاختلاف في الآراء فهناك من الكتاب

) التوجه طويل المدى، تجنب المجهول، الرجولية، الفردية، قوة النفوذ الوظيفي(الثقافة من خلال 

الـنمط الظـاهري   (خـلال  من  دراستهاأبعاد الثقافة يمكن إن  Schein) 2010(في حين يرى 

وهنالك من نظر إليها من خلال العناصـر أو  ، )الافتراضات الأساسية، القيم والمعتقدات، للسلوك

الثقافـة  (المكونات ومنها الدراسات العربية والأجنبية القديمة والحديثـة حيـث ركـزت علـى     

والقـيم الهدفيـة   ، وقيم الدعم والتشجيع، عايير وممارسة الإدارةوالم، واللغة والطقوس، الجماعية

ودراسـة حـريم والسـاعد    ، )2003(كدراسة الفرحـان  ) والثقة، وقيم النمط الحر، والانضباط

القـيم والمعتقـدات   (أما الدراسات الحديثة فقد ركزت على ، )2009(ودراسة الزعبي ، )2006(

، التعـاون ، كـل الماديـة  ياواله، الشعائر، عراف التنظيميةوالاتجاهات والمعايير والأ، التنظيمية

 ،)2010(ومن هذه الدراسـات دراسـة عبـداللطيف وجـودة     ، )البيروقراطية، المهمة، الإبداع

ودراسـة عبابنـة وحتاملـة     ،)2013(ودراسة الصبيحات ،  Nawab, et al. (2010)ودراسة

وكذلك دراسـة    Dwivedi, et  al. (2014)ودراسة   Messner (2013) ودراسة، )2013(

  ). 2014(الساعاتي والخفاجي 

وهذا ما أكـده محمـد   ، يدل على انه ليس هنالك اتفاق حول أبعاد الثقافة التنظيمية هذاو        

بأن هنالك تعدد وتباين بأبعاد الثقافة فضلاً عن عدم الاتفـاق علـى مكونـات موحـدة     ) 2012(

ضـافة لبنـة   لذا جاءت هذه الدراسة لإ، باحثينالكثير من ال مما يجعلها محط اهتمام لدى، للثقافة

 لتبنيهالتصبح الصورة أكثر ثراء ، في البناء المعرفي لموضوع الثقافة التنظيميةومساهمة أخرى 

قطـاع  في تعطي مفهوماً واضحاً للثقافة التنظيمية في مجال دراستنا لمشكلة البحث قد  أبعادعلى 

وفي ضوء ما تقـدم فـان   ، إقليم الشمالمركز لأردنية الرسمية في ا التعليم العالي في الجامعات

  :مشكلة الدراسة تتمثل في الإجابة على السؤال الجوهري الآتي

  ؟لأردنية الرسمية في إقليم الشمالما أثر الثقافة التنظيمية في التطوير التنظيمي في الجامعات ا

  :الفرعية التالية الأسئلة ة الإجابة علىدراسهذه ال من خلال السؤال الجوهري للمشكلة تحاولو

  لأردنية الرسـمية فـي إقلـيم    الإبداع في التطوير التنظيمي في الجامعات اما اثر ثقافة

 ؟الشمال
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  لأردنيـة الرسـمية فـي إقلـيم     التعلم في التطوير التنظيمي في الجامعات اما اثر ثقافة

 ؟الشمال

  لأردنية الرسمية فـي إقلـيم   الجامعات ا المشاركة في التطوير التنظيمي فيما اثر ثقافة

 ؟ الشمال

  لأردنية الرسـمية فـي إقلـيم    التعاون في التطوير التنظيمي في الجامعات اما اثر ثقافة

 ؟الشمال

  لأردنية الرسـمية فـي   الوقت في التطوير التنظيمي في الجامعات االالتزام بما اثر ثقافة

 ؟ إقليم الشمال

 
 : أهداف الدراسة -3- 1

  :ما يلي إلىة بشكل عام إلى التعرف الدراس تهدف

 . الثقافة التنظيميةلأبعاد الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال مستوى تبني  -1

 .مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال -2

الالتـزام  ، عـاون الت، المشاركة، مالتعل، الإبداع(بـ المتمثلة لثقافة التنظيمية بأبعادهالاثر  -3

 .التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال في) الوقتب

 
 : أهمية الدراسة -4- 1

للبيئـة التعليميـة    مهمة بالنسبة تبرز أهمية هذه الدراسة في كونها تناولت موضوعات      

مهـم   ون هذا القطاعك، وهي الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي، في هذا العصر الأكاديمية

كما تنبع أهمية الدراسة من خـلال معرفـة مـدى    ، وحيوي في بناء العلم والمعرفة للمجتمع

ة في هذه الدراسة في تحقيق التطوير التنظيمـي  ممساهمة الثقافة التنظيمية بأبعادها المستخد

ظمـات  وإمكانية بناء نموذج يمكن تعميمه في المستقبل فـي قيـاس الثقافـة التنظيميـة للمن    

عن الثقافة التنظيميـة والتطـوير   مرجعياً كما إن هذه الدراسة ستوفر إطارا نظرياً ، الأخرى

رفد المكتبة العربية بشكل عام والأردنية بشكل خاص ويفيد الباحثين  إلى التنظيمي مما يؤدي

  . بنفس المجالات

 عناصر الثقافة يدتحد علىإقليم الشمال في ه الدراسة الجامعات الأردنية تفيد هذكما س       

وكـذلك  ، واقعها وتحديد مواطن الخلللمعالجتها من خلال دراسة وتحليل الضعيفة  التنظيمية

تحديد عناصر الثقافة القوية من اجل دعمها وتعزيزها بشكل يسهم في تبني ثقافـة تنظيميـة   
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لثقافـة  ا كـون ومخرجاتها جودة خدمتها  طويرت لأجل، التطوير التنظيمي قيحقإلى ت هدف ت

إن نتائج وتوصـيات  كما ، ات نحو التطوير التنظيميالتنظيمية هي احد عوامل نجاح المؤسس

المملكة الأردنيـة بشـكل   في وغيرها من المؤسسات تفيد المؤسسات التعليمية هذه الدراسة س

هـذه  ث واستكمال ما توصـلت إليـه   البحو إجراءلمواصلة الشمال بشكل خاص  عام وإقليم

  .الدراسة

  : ات الدراسةفرضي -5- 1

وفقاً لنموذجها علـى النحـو    تمت صياغة فرضيات الدراسةتها تحقيقاً لأهداف الدراسة وتساؤلا

  :الأتي

 للثقافة )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذو اثر يوجد لا :الأولى ةالفرضية الرئيس

  .قليم الشمالفي التطوير التنظيمي في الجامعات الرسمية الأردنية في إ  التنظيمية

 :وتتفرع عن هذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية الخمس التالية

 لثقافـة  )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذو اثر يوجد لا :الفرضية الفرعية الأولى

  .في التطوير التنظيمي في الجامعات الرسمية الأردنية في إقليم الشمال  الإبداع

 لثقافـة  )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذو اثر يوجد لا :لثانيةالفرضية الفرعية ا

  .في التطوير التنظيمي في الجامعات الرسمية الأردنية في إقليم الشمال  التعلم

 لثقافـة  )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذو اثر يوجد لا :الفرضية الفرعية الثالثة

  .نظيمي في الجامعات الرسمية الأردنية في إقليم الشمالفي التطوير الت  التعاون

 لثقافة )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذو اثر يوجد لا :الفرضية الفرعية الرابعة

  .في التطوير التنظيمي في الجامعات الرسمية الأردنية في إقليم الشمال  المشاركة

 لثقافة )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذو اثر يوجد لا :الفرضية الفرعية الخامسة

  .في التطوير التنظيمي في الجامعات الرسمية الأردنية في إقليم الشمال  الوقتالالتزام ب

في  )α ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى دلالة  دلالة ذات فروق وجدت لا :الثانية الفرضية الرئيسة

والمتمثلـة   التنظيميـة  لثقافـة ستوى تطبيق أبعاد انحو م، متوسطات إجابات افرد عينة الدراسة

التطوير التنظيمي في الجامعـات  و) والالتزام بالوقت، والمشاركة، والتعاون، والتعلم، الإبداع(بـ
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المسـتوى   ،العمر ،الجنس(غرافية وهي وتعزى للعوامل الديم، لرسمية الأردنية في إقليم الشمالا

  .)الجامعة اسم، ات الخدمة في العملعدد سنو، المستوى التعليمي، الوظيفي

 :الدراسة مخطط -6- 1

في ضوء مشكلة الدراسة وفرضياتها ومن خلال اطلاع الباحث على الدراسات السـابقة          

 ،مع بيئة الدراسة الحاليـة تنسجم التي اختيار أبعاد الثقافة التنظيمية ب قام الباحثوالأدب النظري 

لية والذي يحتوي على المتغير المسـتقل والتـابع التـي    تصميم نموذج خاص بالدراسة الحا تمو

  . مخططيوضح ذلك ال) 1(والشكل رقم  ستتعامل معها الدراسة

المتغير التابع                                                                                                                      المتغير المستقل      

Independent variable                                      Dependent  variable  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                   

  الدراسة مخطط) 1(الشكل رقم                                   

  Tabaghdehi and Salehi (2015) ،من إعداد الباحـث بالاسـتفادة مـن دراسـة    : المصدر

عبابنة وحتاملـة  ودراسة  )2014(الطائي وجواد  ودراسةDwivedi, et al. (2014) ودراسة  

   )2013(علي واحمد ة ودراس )2013(صديقي  ودراسة )2013(

 الثقافة التنظیمیة

 

 الإبداع

 التعلم

  

 التطویر التنظیمي

 المشاركة

 التعاون

 الوقتالالتزام ب
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  : التعريفات الإجرائية -7- 1

وتشمل الدراسة على مجموعة من المصطلحات تم تعريفها بشكل إجرائياُ وعلـى النحـو          
 :التالي

التي يشترك بها أعضاء الجامعـات  ومعتقدات القيم والمن  هي مجموعة :الثقافة التنظيمية -

الالتزام ، التعاون، المشاركة، التعلم، الإبداع(بـ والمتمثلةالشمال الرسمية في إقليم الأردنية 

 .عن غيرها من المنظمات هاتميزيخدم الأهداف العامة ووالذي ينتج عنها سلوكاً ، )بالوقت

تقوم بها الجامعات الأردنية الرسمية في إقلـيم الشـمال بتشـجيع    التي عملية الهي  :الإبداع -

شئنها أن تؤدي إلـى تحسـين وتطـوير    من التي وإبداء أفكارهم ومقترحاتهم  أعضائها في

 .الجامعاتتقديم الخدمة بالشكل الذي تميزها عن غيرها من في  مجالات عملها

الرسمية في إقلـيم الشـمال   الأردنية الأنشطة والعمليات التي تقوم بها الجامعات  هي :التعلم -

ك الأفراد بما تغيير سلومن تطوير للمهارات والقدرات لكسب المعرفة وزيادة الخبرة باتجاه 

 . يحقق مستوى من الأداء لتلك الجامعات

الرسمية فـي  الجامعات الأردنية  لمشاركة كوادروتعني توفير الظروف المناسبة : المشاركة -

مجالات عدة منها حل المشاكل وتبادل الآراء فـي  في  على مختلف مستوياتهاإقليم الشمال 

 . اف التنظيميةتحمل المسؤولية نحو تحقيق الأهدصناعة القرار و

الرسمية في إقليم الشمال على مبدأ العمـل الجمـاعي   الأردنية حث الجامعات هو  :التعاون -

روح الفريق الواحد لانجاز المهام ضمن عمل محدد وصولا للأهـداف التنظيميـة   سيادة و

 . المحددة

 ـ الأردنية وهي قدرة الجامعات  :الوقتالالتزام ب - ة إدارة الرسمية في إقليم الشمال فـي كيفي

 . تحقيق الأهداف المنشودةبأقل جهد وتكلفة لواستغلال واستثمار الوقت لانجاز العمل 

ي عملية الجهد المخطط لها من قبل الجامعات الأردنية الرسـمية فـي   ه :التطوير التنظيمي -

إقليم الشمال بشكل مستمر نحو مجالاتها السـلوكية والإداريـة والماديـة وعلـى مختلـف      

  اجل إحداث التغيير والتطوير التنظيميمستوياتها من 
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  الفصل الثاني 

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  الثقافة التنظيمية -2-1

  المقدمة -2-1-1

  مفهوم الثقافة التنظيمية -2-1-2

  أهمية الثقافة التنظيمية -2-1-3

  وظائف الثقافة التنظيمية -2-1-4

  خصائص الثقافة التنظيمية -2-1-5

  اصر الثقافة التنظيميةعن -2-1-6

  أنواع الثقافة التنظيمية -2-1-7

  أبعاد الثقافة التنظيمية  -2-1-8

  آليات تشكيل الثقافة التنظيمية -2-1-9

  مصادر الثقافة التنظيمية -2-1-10

  تغيير الثقافة التنظيمية -2-1-11

  تأثير الثقافة التنظيمية -2-1-12
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  : المقدمة -2-1-1

قبل الكتـاب   من كبيراً اًهتماماب لا تزال ترعىالمواضيع التي  افة التنظيمية منتعتبر الثق        

حيـث إن توجـه   ، الإدارة بشكل خـاص  مجالفي بمختلف المجالات وعرب وأجانب والباحثين 

هو دليل على المكانة التي تتمتـع   للتعرف على أهميتها وأثارها على الأداءجهود هؤلاء الباحثين 

فكل منظمة لها ثقافة تنظيمية خاصة بها  تختلـف عـن   ، ظيمية في تلك المنظماتبها الثقافة التن

رك بـنفس  وحتى في القطاع الذي يضمن مجموعة من المنظمات والتـي تشـت   الأخرىالمنظمة 

 اد أهمية ثقافـة المنظمـة فـي   دكما تز، تلك المنظماتهنالك اختلاف بين ثقافة ان ف هاعملمجال 

 ،والافتراضـات للقيم والمعتقـدات  العاملين  الأفرادي تكوين شخصية فالذي تلعبه كبير ال هادور

مما ينـتج  ، هوتوجيه هإرشادعلى  عملخلال دراسة وتحليل سلوكهم واتجاهاتهم وال نوهذا يتم م

وتميـز المنظمـة    إعطاءفضلاً عن ، لنمط السلوك المتبع في المنظمة إطارا مرجعياًو دليلاً عنه

المتاحـة   والإمكانيـات وظيف القدرات توبالتالي تساعد المنظمة في  ،بالهوية الشخصية وأفرادها

 مما يعـزز ذلـك مـن    ،المتميز الأداءللمنظمة من موارد بشرية ومادية نحو تحقيق مستوى من 

أعضائها في ظـل ظـروف بيئيـة     من قبل قوية تتشكل على أساس ودعمتنظيمية ثقافة وجود 

 فـة المسـتويات  علـى كا  ة والتعلم واحترام قيمة الوقتة تتسم بالإبداع والتعاون والمشاركمناسب

    .عاملاً رئيسياً في نجاح تحقيق أهداف المنظمة ل جيد لتصبحوتدار بشك

حظيت من قبـل الكثيـر مـن    الثقافة التنظيمية  قد  إن ) 2014(ويؤكد المحيلبي وآخرون       

ي وذلك لاعتبارها احـد العناصـر   هتمامهم المتزايد والمتناماالباحثين والمهتمين على حد سواء ب

الرئيسية في نجاح العمل المؤسسي من خلال آثارها المباشرة على مستوى أداء المؤسسة ونموها 

إن الثقافة التنظيمية من الموضوعات التي مازالـت بحاجـة   ) 2013(ويذكر العسكري  .المنشود

ختلاف الظروف المحليـة  إلى المزيد من الاستيعاب كونها قد تتناسب مع منظمة  دون أخرى لا

أو قد تكون مختلفة في المنظمة الواحدة فتصبح غير ملائمة من مرحلـة إلـى أخـرى لكونهـا     

تتضمن قيم وممارسات ترسخت مع الزمن لتشكل أساليب التفكير التي تعمل فـي ظـل مفهـوم    

سـات  ويمكن القول إن المنظمات المعاصرة ومنهـا مؤس ، التحول التدرج نحو التغيير والتطوير

التعليم العالي تواجد العديد من التحديات التي جاءت بها تداعيات الثورة الرقمية ولكي تحقق تلك 

المنظمات نجاحها بحاجة إلى ثقافة تنظيمية داعمة تمثل معتقدات سـائدة فـي أذهـان أعضـاء     

وحـول  ، وعن الثقة بين أعضاءها، المنظمة عن مدى تقبل المخاطر ومدى توفر ظروف الإبداع

وكلما كانت تلك الأبعاد السلوكية منسجمة مع المعتقدات الشخصية كلمـا دل  ، الفكرية لصراعاتا

  .على قوة الثقافة
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  : مفهوم الثقافة التنظيمية -1-1-2

وكلاً عرفه حسـب وجهـة    ثقافة التنظيمية للكتاب والباحثينلقد تعددت تعريفات مفهوم ال        

ويمكن سرد بعض التعاريف التي  ،طبيعة بحثهمع نظره أو حسب طبيعة الخصائص التي تتلاءم 

          ).1(موضح في جدول رقم  وكما هتناولها بعض الكتاب والباحثين حول مفهوم الثقافة التنظيمية 

 اسم الباحث والسنة  ت
  التعريف  والصفحة

1  
، 2015(القريوتي 

  )373:ص

تتطور وتستقر والممارسات التي ، والطقوس، منظومة المعاني والرموز والمعتقدات
وتصبح سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهماً عاماً بـين أعضـاء   ، مع مرور الزمن

  التنظيم حول خصائص التنظيم والسلوك المتوقع من الأعضاء فيه

2  
، 2014(درة وجرادات 

  )61:ص

مجموعة من المعتقدات والقيم والعادات والسلوكيات والتوقعات التي يشـترك فيهـا   
  ويتم نقلها عبر الأجيال المختلفة، وتؤدي الى تكييف العضو الجديد ،أعضاء المنظمة 

3  )2014 (Zitner  
القيم المشتركة والافتراضات الأساسية  والتي يتمسك بها جميع أفراد المنظمة لمعرفة 
ما هو الصواب وما هو الخطأ ومعرفة كيفية الخروج من المأزق والمشكلات التـي  

  .تواجه المنظمة

4  
، 2013( الصبيحات

  )300: ص

مجموعة متناسقة وثابتة نسبيا من منظومة مـن المعتقـدات والاتجاهـات والقـيم     
ــايير                                                                                                                     والمعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

التي يشترك بها أعضاء المنظمة بما يوجه سلوكهم ويدعم الشعور الجمعي الأعراف و
  بينهم

5  
، 2012(المغربي 

  )7-6:ص

منظومة متكاملة من القيم والمعتقدات والأعراف والعادات المشـتركة والسـلوكيات   
والتي تمنح المنظمـة  ، المرئية وغير المرئية التي تحكم سلوك الأفراد داخل التنظيم

  وتميزها عن غيرها من المنظمات، ردهاتف

6  
، 2012(بحر والعاجز 

  )32: ص

عبارة عن منظومة من معاني والرموز والمعتقدات والافتراضات والتوقعات والقـيم  
وصولاً ، التي تتطور وتستقر عبر الزمن، والمعايير والقواعد والطقوس والممارسات

موحد بين أفراد المنظمة بشكل يتحكم وطريقة التفكير ال، إلى مرحلة الإدراك المشترك
  في شعورهم وأحاسيسهم واتجاهاتهم وقيمهم  وسلوكهم

7  )2010 (Schein  

مجموعة من الافتراضات الأساسية المشتركة بين الأعضاء والتي تـم اختراعهـا أو   
اكتشفتها أو تم تطويرها عن طريق جماعة معينة من اجل مواجهة المشاكل والتكيف 

ق التكامل الداخلي وضرورة تعليمها للأعضاء الجدد بطريقة صحيحة الخارجي وتحقي
  .  تمكنهم من الإدراك والفهم وبالتالي الشعور بتلك المشاكل

8  )2010( Daft  
مجموعة من القيم و المعتقدات والمعايير والتفاهمات الموجهة والتي يتشـارك بهـا   

بطريقة صحيحة تعكـس   أعضاء المنظمة جميعهم كما يجب تعليمها للأعضاء الجدد
  .سهولة التفكير فيها والشعور والتصرف

9  
Stewart.et,al 

(2008)  

هي النمط المشترك من الافتراضات والتوقعات والمعتقدات التي يقوم بهـا أعضـاء   
المنظمة وطريقتهم المميزة في إدراك بيئة المنظمة وقيمها وأدوارها ومعاييرها عندما 

وهي بمثابة انعكاس لشخصية المنظمـة ومشـابهة    تخرج عن إطار مسؤولية الفرد
  لشخصية الفرد كونها تقدم لنا وجهات نظر بالسلوكيات والتصرفات

10  Mullins(2005)  
مجموعة القيم والتقاليد والمعتقدات والسياسات والسلوكيات التي تشكل سياق واسع 

  .الانتشار لكل شيء تيم التفكير به داخل المنظمة
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هنالك إجماع حول عنصر القـيم والـذي يشـكل    أن يف السابقة يمكن استنتاج رمن التعا       

حيـث  ، مية يمكن أدركها وتعلمها للأفـراد إن الثقافة التنظيو، كيزة الأساسية للثقافة التنظيميةالر

تأثير سلبي  فضلاً عن، ين وعلاقات العمل الواجب إتباعهاتعمل على تشكيل وتوجيه سلوك العامل

 . الأنماط السلوكية وعلى أداء المنظمة ككل أو ايجابي على

مجموعـة مـن القـيم    بناء على ذلك يمكن صياغة تعريف للثقافة التنظيمية على أنهـا  و       

 ـ  والمعتقدات   ـوالمال التي يشترك بها أعضاء الجامعات الأردنية الرسمية فـي إقلـيم الش  ةمتمثل

يخدم الأهداف العامـة  لينتج عنها سلوكاً ) الوقتالالتزام ب، التعاون، المشاركة، التعلم، الإبداع(بـ

  .وتميزها عن غيرها من المنظمات

  
  : أهمية الثقافة التنظيمية -1-1-3

تأتي أهمية الثقافة التنظيمية من كونها تمثل القدرة على التكامل بين جميع الأنشطة اليومية       

كما أنها تساعد ، هذا من جهة للأفراد العاملين داخل المنظمة من اجل بلوغ الأهداف المحددة لهم

بالإضافة إلى قـدتها علـى   ، المنظمة على التكيف مع البيئة الخارجية بشكل جيد من جهة أخرى

  ).2009، الخشالي والتميمي(الاستجابة للتغيرات السريعة الحاصلة التي تتعرض لها 

 ـ) 2010( ،ويذكر الخشالي والرواشدة        ع بالنوعيـة الفريـدة   أن الثقافة التنظيمية التي تتمت

للمنظمة فإنها تصبح مورداً من المواد الكامنة والقوية في خلق التميز والتفرد مقارنة بالمنظمـات  

حيث أن هنالك توجه نحو البحث عن الميزة المركبة التـي يمكـن الحصـول    ، المنافسة الأخرى

على الجوانب الملموسة فـي   عليها من خلال الثقافة وكيفية استغلالها بدلاً من أن يتم التركيز فقط

  .المنظمة

تعد دليلاً للإدارة  من كونهالأفراد والمنظمات ل بالنسبةأهمية الثقافة التنظيمية  تستمدكما         

يعمل على توجه أعضاء المنظمـة ويـنظم أعمـالهم    وتنظيمياً فكري  اًإطارو، والأفراد العاملين

نمط العلاقات فيما بيـنهم  ك، الوظيفي المتوقع للعاملينوعلاقاتهم وانجازاتهم فالثقافة تحدد السلوك 

الثقافـة تعتبـر مـن    كما إن .. خوالملبس واللغة وال، وبين الجهات الأخرى التي يتعاملون معها

خاصـة إذا كانـت تؤكـد     الملامح التي تميز المنظمة وكذلك هي مصدر فخر واعتزاز للعاملين

وبالتـالي فهـي   ،  ريادة من اجل التغلب على المنافسينال، التميز، وتدعم قيم معينة مثل الابتكار

صـويص  (، عنصراً مهماً وفـاعلاً لـلإدارة وتسـاعدها علـى تحقيـق أهـدافها وطموحهـا       

إن الثقافة التنظيمية القوية الايجابية لهـا أهميـة   ) 2013( ،ترى رمضانكما  ).2011،وآخرون
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همية الثقافة التنظيمية على مستوى المنظمة فبالنسبة لأ، لمنظمة وللإدارة وكذلك العاملينبالنسبة ل

كما أنها تعتبـر أداة تحسـين   ، تتمثل بالمحافظة على بقاء ونماء ونجاح المنظمة في بيئة الأعمال

 تساعدهالتنظيمية أما بالنسبة للإدارة فان أهمية الثقافة ا ،أو خدمات كانت مخرجات المنظمة سلع

كمـا يمكـن   ، تطـورات اسب مع التغيرات الحاصـلة وال على إمكانية اختيار النمط الإداري المن

والتطـوير   املاً مساعداً للتكيف مع التغييرعوتجابة على العاملين استخدامها كأداة للضغط والاس

إنها تمثل إطاراً مرجعيـاً حـول   للعاملين بالنسبة  أهمية الثقافة التنظيميةوأخيرا تمثل ، التنظيمي

كما يمكن أن تدفع بالعاملين نحو التعاون والمشاركة كمـا  ،  السلوك المقبول والذي يجب إتباعه

تسـاعد   ممـا ، المستويات الإدارية تضمن إيجاد نظام اتصال مفتوح بين العاملين وعلى مختلف

  .ق النجاح والتميز والتفوقيتحقو، الأداءالمنظمة على الارتقاء بمستوى 

بناء أو تكـوين شخصـية المـوظفين    في تكمن  ويرى الباحث إن أهمية الثقافة التنظيمية       

علـى الإبـداع    محفـزة  تكون وبالتالي التأثير على سلوكهم والسلوك العام للمنظمة كما يمكن أن

سـتقرار ونمـو   لااوأداء فعال وكفء في تحقيـق الأهـداف   وبالتالي وجود ، والأفكار المتجددة

  .لمنظمةا

  : وظائف الثقافة التنظيمية -1-1-4

 و استخدامها كـأداة للتغييـر   حيث يمكنفي المنظمة عدة وظائف  نظيميةؤدي الثقافة التت       

يمكن استخدامها أداة لتكوين الحس الإدراكـي  كما ، وسيلة من وسائل عمليات التطوير التنظيمي

 ).2013، الأفي( للعاملين عن البيئة الخارجية المضطربة

هويتهـا  هـو تكـوين   ظيميـة  الثقافة التن إن من وظائف) 2011( ،ديري في حين يرى        

، التزام جميع العاملين بها وتحديد نوع السلوك الواجـب إتباعـه  و، المنظمة الشخصية التي تميز

ق الاستقرار للتنظيم  من خلال تعـاون  يتحقوالترابط بين أجزاء المنظمة وأقسامها مما يؤدي إلى 

  .الجميع لتحقيق أهداف المنظمة

ومن خلال الخبرة التجميعيـة حـول وظـائف      Uhl-bien et al. (2011)كما يرى          

التكيـف   وهـي يا ومشاكل مهمة جدا للمنظمة الثقافة التنظيمية يستطيع أعضاء المنظمة حل قضا

لاندماج أو التكامـل  اوكذلك ، هاء انجازه بدقة وكيف يمكن تحقيقما يتطلب من الأعضالخارجي و

على حل المشاكل اليومية المرتبطـة بالعمـل    ظمةوقدرة أعضاء المنفي كيفية  مثلةمالو الداخلي

 . والمعيشة على حد سواء
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  : خصائص الثقافة التنظيمية -1-1-5

هنالك مجموعة من الخصائص الثقافية رغم التفاوت في درجة تواجدها والالتـزام بهـا            

   .)2012 ،القريوتي( هيومن أهم هذه الخصائص والسمات . في التنظيم

بها العاملون من مستوى حريـة ومسـؤولية    ىلتمتع التي يحضدرجة االمبادرة الفردية و -1

 .لعملذاتية في ا

مدى قبول المخاطر وحث وتشجيع العاملون ليصبحوا مبـدعين ولـديهم القـدرة علـى      -2

 .المبادرة

 .التكامل بين وحدات التنظيم المختلفةو، ح الأهداف والتوقعات من العامليندرجة وضو -3

مـدى دعـم   و، به على الولاءات التنظيمية الفرعية الأخـرى درجة الولاء للمنظمة وتغل -4

 .العليا للعاملينالإدارة 

 . الإشراف على العاملين كافة الإجراءات والتعليمات وشكل الرقابة ومداها التي تشمل  -5

على تقيم الأداء أم على معايير الاقدميـة   قائم هل هو، ما طبيعة نظام الحوافز والمكافآت -6

 .يةوالوساطة والمحسوب

 .مدى تحمل الإدارة للاختلاف والسماح بتعدد وجهات النظر المعارضة لها -7

نمط شـبكي قابـل لتبـادل     أم، نمط تسلسل رئاسي هل تعتمدنظام الاتصالات وطبيعتها  -8

إن خصـائص الثقافـة   ) 2013( ،كما تـرى رمضـان  . المعلومات بمختلف الاتجاهات

 ـ  من خلال نسلتجاتكون مثمثلة باالتنظيمية القوية الايجابية  لوك وجود نظام موحـد لس

الثقافة  حيث إن جماعية العملكذلك ، الإدارية المستويات مختلفالعاملين بالمنظمة على 

القدرة على و، م روح الفريق والمشاركة بما يضمن تحقيق أهداف المنظمةتدع التنظيمية

ة الاستجابة للتغيرات الثقافة التنظيمية القوية والايجابية تتميز بالمرونة وسرع إن التكيف

الثقافة التنظيمية القويـة والايجابيـة تشـجع الأداء     حيث إن الابتكاروأخيرا ، الخارجية

المبتكر والتفكير الإبداعي الذي يؤدي إلى إبراز مهارات وقـدرات العـاملين بمختلـف    

 .مستوياتهم الإدارية

  

  

  



15 
 

   :عناصر الثقافة التنظيمية -1-1-6

إن الثقافة التنظيمية تبدأ من العناصـر   Cameron and Quinn, (2011)يذكر         

يوضـح   وكما مبينة بالشكل الذي ،)ملحوظة(ر الأكثر وضوحاالغير ملحوظة إلى العناص

  . عناصر الثقافة التنظيمية الأربعة التالية

وفهم وتفكير الأفراد للأعمال والأشياء المحيطـة  إدراك  وتتمثل بمدى :الافتراضات الضمنية -1

  .هة المواقفمواجبهم و

 سياسةف، تحكم السلوك الإنساني داخل التنظيمهي قوانين وإجراءات  :معايير مدركةو أعراف -2

من خلال المعرفة عن كيفية تحقيق أداء ناجح  وكيفية التعاون فـي العمـل   تنبثق المنظمات 

 . ومكافأة الموظفين

الأبنيـة والملابـس   ها فهي تظهر في وتعتبر من العناصر التي يمكن ملاحظت :مظاهر حسية -3

 .والعبارات المهمة التي تستخدمها المنظمة الشعارات الأثاث

، للأفـراد فـي المنظمـة    الثقافة وضوحا من أكثر مظاهرهي و ):الواضحة(سلوكيات ظاهر  -4

حيث يتم استثمار المواهب والنشـاطات التـي    ي الطريقة التي يتفاعل فيها الأشخاصوهذه ه

  ويمكن للشكل التالي أن يوضح عناصر الثقافة التنظيمية. جيعهايقوم بها الأفراد عن طريق تش

  ملحوظة                                              

    

  

  

  

  

   عناصر الثقافة التنظيمية )2(شكل رقم                                          

  Cameron and Quinn (2011) من إعداد الباحث بالاستفادة من: المصدر

  :أن هنالك ثلاث مستويات للثقافة التنظيمية هي Schein) 2010( كما ذكر        

فضـلاً عـن   ، لواضـحة والعمليات ا ينابمالك هر والسلوك المحسوسالمظاتمثل المستوى الأول 

عـات  الأهداف والقيم والتطلك يم والمعتقدات المتبناةالقأما المستوى الثاني فيمثل ، السلوك الملاحظ

ات  سلوكی
 ظاھرة

 مظاھر حسیة 

 أعراف ومعاییر مدركة 

 الافتراضات الضمنیة 
 غیر ملحوظة 
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أمـا المسـتوى   ، د المنظمة لهذه القيم والمعتقداتتعبر بدرجة كبيرة عن وعي وإدراك أفراالتي و

أساسية للثقافة وهي المسلمات التـي تحـدد   قاعدة  التي تمثلالافتراضات الأساسية والثالث فهو 

  .السلوك من خلال الاعتقاد والشعور

ل اغلـب الكتـاب   بالثقافة التنظيمية من ق ول عناصرويمكن القول بان هنالك شبه اتفاق ح      

وفريجـات  ، )2010(إسـماعيل  و، )2013(وجاسم  ،)2013(ويقدم كل من العميان ، والباحثين

  :هيع عناصر للثقافة التنظيمية أرب )2009(وآخرون 

تعمل على توجيه فهي بيئة العمل  تمثل قيمو:  Organizational Values القيم التنظيمية – 1

المساواة بين الأفـراد العـاملين    ومن هذه القيمملين تحت مختلف الظروف التنظيمية سلوك العا

  . أهمية إدارة الوقت والاهتمام بالأداء واحترام الآخرين

عبارة عن أفكار مشتركة ما بين العمـل    Organizational Beliefs :المعتقدات التنظيمية -2

كيفيه انجاز الأعمال والمهام التنظيمية ومن هذه  والحياة الاجتماعية التي تخص العمل إضافة إلى

  ). المشاركة في صنع القرار والإسهام في عمل جماعي وأثرها على تحقيق الأهداف(المعتقدات 

العـاملين  هي معاير داخل المنظمة تلـزم    Organizational Norms :الأعراف التنظيمية -3

عدم تعين الأب والابـن فـي نفـس    (لة الأعراف يدة لتلك المنظمة من أمثبالالتزام بها كونها مف

  ).حيث إن هذه الأعراف غير مكتوبة ولكن واجب الإتباع ،المنظمة

ي عملية توقعات يحددها الفـرد  ه:  Organizational Expectations التوقعات التنظيمية -4

ئيس خلال فترة العمل داخل المنظمة وهي بمثابة توقعات عكسية لما ينتج عن الر أو المنظمة

 وزملاء العمل فيما بينهم كالاحترام والتقدير المتبادل وتوفير منـاخ ، أو العكسوالمرؤوسين 

 .في المنظمة النفسي والاقتصادي وتدعم حاجات الفرد تنظيمي وبيئة تنظيمية تساعد

  
  :أنواع الثقافة التنظيمية -1-1-7

للكتـاب  راء المختلفـة  هنالك أنواع عديدة للثقافة التنظيمية حيث إن هذا التعـدد يعـود إلـى الآ   

والتي يذكرها كـلا   في المنظمةللثقافة التنظيمية الرئيسية للباحثين ويمكن أن نذكر أهم الأنواع و

، )2012(ودراسـة إسـراء وشـيماء   ، )2011( دراسة أبو حشيش و،  Mullins (2007)من 

   ).2011( ة العنقريوكذلك دراس، )2011( ودراسة محمد
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في هذه الثقافة تكون المسؤوليات محـدد   :  Bureaucratic Cultureالثقافة البيروقراطية -1

 والسـلطة  ين وحدات المنظمة المختلفـة والعمل يكون بشكل منظم وموزع وهناك تناسق ما ب

كما تعتمد هذه الثقافة على نـوع مـن   ، تأخذ شكلاً هرمياً لتسلسل السلطة وانتقال المعلومات

 .     التحكم والالتزام

وتتميز هذه الثقافة بوجود بيئـة عمـل تسـاعد     : Innovative Culture يةالثقافة الإبداع -2

وتحفز الإبداع والأفكار المبتكرة وحب المخاطر التي تعتبر صفة يتسم بها الأفـراد العـاملين   

نحو عملية صنع واتخاذ القرار ومواجهة التحديات ويمكن وصفها بثقافـة المجازفـة كونهـا    

 .  خلاقة

ويتسم هذا النوع من الثقافـة بالتفاعـل والتماسـك     : Supportive Culture ثقافة داعمة -3

كالعمل بروح الفريق الواحد والمشاركة والتعاون كما تسودها الحريـة والفرديـة ومراعـاة    

 .  المبادئ الإنسانية في العمل وسيادة الروح العالية من الانسجام داخل المنظمة

الثقافة يركز على حسـم الأمـور ويكـون    هذه النوع من  : Power Culture ثقافة القوة -4

حيث يبدي اهتماماً لنفسه وللمخلصين له كما تتسم الإدارة بشيء مـن  ، الحضور للمدير فقط 

 .   العدالة وتوحيد الجهود خلف القيادة والتي تكون واضحة فيما تطلبه

لك تركز هذه الثقافة على النجاح والنمـو وكـذ   : Achievement Culture ثقافة الانجاز -5

كما تحرص وتهـتم بالنتـائج   ، التميز عن طريق انجاز مهام العمل وتحقيق الأهداف المطلوبة

من خلال استغلال واستخدام مواردها بطريقة مثالية من اجل تحقيق أفضـل النتـائج وبأقـل    

 . رجيةالتكاليف والقدرة على التكيف السريع مع البيئة الخا

مع كل فرد حسب مجال وظيفتـه   لتركيز والاهتماموهنا يتم ا:  Role Culture ثقافة الدور -6

باعتبار إن كل فرد فـي المنظمـة   ، وهذا بدوره  يعتمد على المهارات الوظيفية لكل موظف

 .يتميز في مجال يختلف عن غيره من الأفراد 

أما من حيث القوة فيمكن القول بان هنالك نوعان رئيسيان من الثقافـة التنظيميـة داخـل           

يوجد عنصرين أساسيين يمكـن  حيث ، ثقافة ضعيفةوثقافة قوية  هييمكن التميز بينهما  نظمةالم

ويشير هذا العنصر إلـى   عنصر الشدةوهما  من خلالهما معرفة وتحديد درجة قوة ثقافة المنظمة

بحيث تزداد قوة المنظمة بمـدى تمسـك   ، شدة تماسك الأعضاء داخل المنظمة للقيم والمعتقدات

وهذا العنصر يشـير إلـى مـدى     عنصر الإجماع والمشاركةو، القيم والمعتقداتالأعضاء لتلك 

 .)2013، العميان( المعتقداتالقيم و الأعضاء داخل المنظمةومعرفة مشاركة 
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  :أبعاد الثقافة التنظيمية -1-1-8

الكتاب والبـاحثين فهنالـك    ثقافة التنظيمية من قبلأبعاد ال وجهات النظر حول دتتعدلقد         

الخفـاجي   حيث ذكـرت ، عناصرها أو مكوناتهاأو ر على أبعادها من خلال خصائصها من ينظ

 ،الإبـداع ( إذ حددت تلك الأبعـاد بـالاتي  ، من خلال خصائصها أبعاد الثقافة التنظيمية) 2009(

، الاهتمـام بالتفاصـيل  ، التوجه نحو الأفـراد ، التوجه نحو الفريق، التوجه نحو النتائج، العدائية

 ـ تتمثل  خمس أبعاد للثقافة Hofstede, et.al )2010(كما حدد  ).الاستقرار النفـوذ  /القـوة (بـ

توجـه طويـل   و تجنب المجهول/ الشكو الذكورة/ الرجولةوالفردية مقابلة الجماعية والوظيفي 

المظهـر  (ه يمكن النظر إلى أبعاد الثقافة التنظيمية من خلال أن Schein) 2010(ويذكر  ).المدى

 وقـد تناولـت دراسـة     ).س والقـيم والمعتقـدات والافتراضـات الأساسـية    السلوكي المحسو

Tabaghdehi and Salehi (2015) العمل الجمـاعي ، الثقة، التعلم التنظيمي(تمثلت بـ أبعادا ،

بدراسة أبعـاد هـي    Dwivedi, et  al. (2014) في حين جاءت دراسة  ).التمكين، المشاركة

 ـرالتج، التعـاون ، الـذاتي  الاستقلال، الاستبقاء، الةالأص، الثقة، لمواجهةا، الانفتاح( كمـا   ).بي

، التعـاون ، المشاركة(الثقافة التنظيمية والمتمثلة بـ أبعاد، )2014(تناولت دراسة الطائي وجواد 

نظـام  ، والحوافز المكافآتنظام ، التوجه الاستراتيجي، الاهتمام بالعملاء، التعلم، نقل المعلومات

 أبعـاد بدراسـة  ، )2013(م عبابنـة وحتاملـة   بينما قا). التناسق والتكامل، الاتصالات، الرقابة

) 2013(في حين جاءت دراسـة صـديقي   ). الداعمة، المهمة ،الإبداعية، البيروقراطية( تضمنت

بينمـا قـام   ). الإبـداع تشـجيع  ، الالتزام بالوقت، العمل الجماعي، المشاركة(ممثلة  أبعاد دبأخ

Nawab, et al. (2010) يعتقـد  و). المرونـة ، المشـاركة ، التنـوع (وهي  أخرى أبعادتناول ب

 ،الاتجاهـات  ،القـيم (هـي   الثقافة التنظيميـة  إن أهم أبعاد) 2010(الباحثان عبداللطيف وجودة 

ومـن  ). الاهتمام بالزبائن والمجتمع ،نمط الاتصالات ،القيادة ،العوامل المادية، الاهتمام بالعاملين

تعـدد  هنـاك   أنلبعض الكتاب والباحثين نجد الثقافة التنظيمية  لأبعادخلال ما تقدم من عرض 

لزمـان  بسبب االثقافة التنظيمية وهذا الاختلاق قد يكون  أبعادواختلاف في وجهات النظر حول 

وانسجاماً مع هـدف هـذه    ،التي تجرى بها الدراسة حسب طبيعة المجتمع المبحوث أووالمكان 

التطوير التنظيمي فـي الجامعـات الأردنيـة     كن أن تسعى إلى تحقيقيم أبعادالدراسة تم اعتماد 

  :يتم قياسها ومن ثمة تعميها بين المنظمات الأخرى وهيمية في إقليم الشمال حتى الرس
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   الإبداع-1

تأتي من كون العصر الذي نعـيش فيـه زادة بـه حـده      الإبداع أهميةيمكن القول بان          

سسات الحكومية خاصة إضافة الموارد المحدود لدى المؤبيئية مختلفة  وتغيرات وعواملالمنافسة 

  . الإدارية أساليبهاتبحث وتطور  أنبشكل يستوجب من المنظمات  مما يولد ضغوط

ة للموظف تكمن في دفع قدراته في تطبيق ما يمتلك مـن مواهـب   ببالنس الإبداع أهمية إن      

المنظمة بالحد مـن   أداءفضلاً عن زيادة ، ي المستقبلمتميز ف إنتاجلكي يصبح قادر على تحقيق 

تسهم  إبداعيةيتم تقديم حلول  أنالمترهلة وتحقيق استراتيجية يمكن من خلالها  الإداريةالتكاليف 

هو الذي يبحث دائما عـن   الإدارةفالمبدع في مجال  ).2015، محمد وشنيتر( في تحقيق التطوير

وبالتالي يسـعى  ، لديه الأداءل العمل وترفع من مستوى جديد تسهم في حل مشاك وأساليبطرق 

 إليـه يمكن النظـر   أو مألوفغير  أوكل شيء جديد بح لدى هو  والإبداعمعرفة المجهول  إلى

نتيجة التغيـرات   الإبداع إلىحاجة المنظمات  أصبحتواليوم  .)2012، القريوتي( بطريقة جديدة

واستجابة لهذه التغيـرات   حاجات المستفيدالتغير في  أوالتكنولوجيا كالحاصلة في البيئة المنافسة 

وتنميه داخل المنظمة وتوجهه نحو تحقيق  بالإبداعتهتم  إداريةوحدات  تنشئالمنظمات  أصبحت

التطـوير  دائرة البحث والإدارية التي استحدثتها بض المنظمات هي من امثل الوحدات  الأهداف

   ).2013، العميان( ووحدات التطوير التنظيمي

  التعلم-2

تحقيق النجاح لان فلسفة وجود المنظمة هو تحقيق الهـدف   إلىالمنظمات دائماً تسعى  إن        

 أنونظراً لعدم معرفة العوامل المؤثرة في تحقيق النجاح في بعض الحالات نجـد  ، وهو النجاح

حيث تشير ، تنظيميالنجاح التنظيمي هو التعلم ال إلىتؤدي  أنواحدة من بين العوامل التي يمكن 

التي  المنظمات نجاحاً من تلك أكثرالمنظمات التي لديها تعلم تنظيمي هي  إن إلىالدراسات  أكثر

يمثل التعلم التنظيمي كما (Pourafgan and Beheshtifar, 2015).  لا تمتلك التعلم التنظيمي 

بقاء المنظمة فـي بيئيـة   دورة الحياة المستمرة للمنظمة والرؤية المشتركة والمخطط لها لرفع و

حيث يتم ذلك من خلال الجهد المنظم وخبرة قادة المنظمة وثقافتها التنافسـية  ، المجتمع التنظيمي

العـاملين   الأفـراد التعلم يـزود   إنكما ، التغيير المستمر لإحداثالمتبنية  ااستراتيجياتهوكذلك 

كفاءة العاملين كون كفاءة المنظمة الجديدة عن طبيعة العمل فهو يرفع من  والأساليببالمعلومات 

كما يمثل التعلم وسائل محددة للتطوير ). 2011، عبدالرحمن(تقاس من خلال كفاءة العاملين فيها 

القابليات التي تتصف بالقيمة والتي تسهم وبشكل واضح في تحقيق تميز المنظمـة عـن بقيـة    و
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 ـ ، المنظمة أوجماعة ال أووسواء كان ذلك على مستوى الفرد ، المنظمات المنافسة ن اوبالتـالي ف

المناسبة من قبل الفـرد   الأفعالمساهمة المعتقدات الشخصية في توليد  إلاهو  التعلم التنظيمي ما

للتعلم تأثيرات عديـدة منهـا    إن، )2004(ويرى جرينبرج وبارون ). 2011،جلاب(المنظمة  أو

 الإدارةوانتهـاء بطـرق   ، وظائفهم وواجباتهم اتجاه أدائهمتدريب العاملين من اجل تغيير طرق 

. الإنتاجيـة تحسين كفاءتهم  إلىالتي تعمل على تبني بيئة عمل تشجع العاملين على الجد وتؤدي 

تكتفي بالتعلم بل بدأت تبحث عن الطرق التي يمكـن مـن    وبالتالي فأن المنظمات اليوم باتت لا

 إلـى تعلمـه  أعمالها وتحويل ما تم  ءأداقيمة في  والأكثر والأعمق الأسرعخلالها تحقيق التعلم 

  ).2013، الساعدي( الآخرينخدمات ومنتجات منافسة مع 

  المشاركة-3

تعتبر المشاركة من السمات العصرية التي تتسم بها المنظمات المعاصر والتـي تهـدف           

ء مـن  جـز  بأنهفالمشاركة بالواجبات والمسؤوليات وشعور الفرد ، وتطلعاتها أهدافهاتحقيق  إلى

تطبيقها تحقيقها التي قد سلب  إلىالمنظمة هذا يولد لديه شعوراً بتحقيق ذاته وقدرته والتي يسعى 

 الأفرادانخراط  أوالمشاركة تعني انغماس  إن) 2013(كما يرى حريم  .في الكثير من المنظمات

الشـعور   المشاركة بصورة عامة تعني تعزيـز  أنالعمل كما  أجواءالعاملين ذهنيا وعاطفيا في 

 أعلـى  إنتاجيـة  إلـى المشاركة تؤدي  إنكما ثبت ، حياة عمل ايجابية وإيجادبالانتماء للمنظمة 

 إلـى النظـر   أصبحكما ، وتقلص من دوران الوظيفة مما ينتج عنها المزيد من الرضا الوظيفي

كمـا   .أخلاقيةة مسأل الأخرى تالمسؤوليا أوالقرار سواء كانت في اتخاذ  الأفرادعملية مشاركة 

التغيير والتطوير التنظيمي وهذا يـتم مـن    إحداثبالنسبة للمنظمة في عملية  أهميةللمشاركة  إن

كما يمكـن   ).2005، ماهر(والكفاءة  الأهلية أصحابالمستويات التنظيمية المختلفة  إشراكخلال 

سـهيل  ت إلىاعتبار المشاركة وسيلة لعملية التفويض وتحمل المسؤولية لدى الموظف مما يؤدي 

عمل الموظفين وكذلك يمكن اعتبارها كأداة لتحسين عملية الاتصالات على كافة المستويات  أداء

الرأي وكذلك ترشيد  لإبداءالمشاركة تتيح الفرصة  إنكما  .(Nawab, et al. 2010)التنظيمية 

يئـة  فـي ب  الأفـراد رفع معنويات المرؤوسين وتحقق الانسجام بين  إلىالقرارات وبالتالي تؤدي 

   ).2009، الفريجات وآخرون( العمل

  التعاون-4

 علـى ) والجماعـات  الأفراد( معا العمل يعني وهذا ،الآخرين من المساعدة ويعني طلب        

 وتبـادل  الفريق، روح وتعزيز المناسب، الوقت في المساعدة التعاون نتائج وتشمل ،المشاكل حل
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 الأعمـال معظـم   إنكمـا   .(Dwivedi, et. al,2014)المـوارد   تقاسـم  وتحسين الخبرات،

لمختلف الميادين تعتمد على جماعات العمل من خلال التعاون  الأفرادوالانجازات التي يقوم بها 

في بيئة العمل يعملون ضـمن وحـدات تنظيميـة     الأفرادوان ، في انجاز العمل وتحقيق الهدف

العمل في المنظمات مما يـؤدي  جماعات  أهميةولجان وفرق عمل كل هذا يبرز  وأقسامكالدوائر 

العمل على اهتمام وتطوير جماعات العمل  إنو ).2013، حريم(رفع كفاءة وفاعلية المنظمة  إلى

وانجاز العمل وكـذلك   أداءيزيد من فاعلية هذه الجماعات وفرق العمل على الاندماج والمشاركة 

 ـ الغـالبي  ( الأدوارة وتكامـل  صناعة القرار واتخاذه من خلال تعليمهم سلوكيات التعاون والثق

، الإداريـة في العملية  الأساسيةويعتبر العمل بروح الفريق الواحد من العوامل  ).2010، وصالح

هذه الروح التعاونية عن طريق تشـكيل فـرق    إيجادلذلك المنظمات الواعية تحرص دائما على 

 إنكمـا  ). 2012، يـوتي القر( من العمل الفردي أكفءعمل عديدة يمكن لها انجاز العمل بشكل 

بالمسؤولية والولاء مما يـنعكس وبشـكل    الإحساسالعمل  أفرادالعمل الجماعي يخلق جوا بين 

  ).2011،جلاب (ايجابي على زيادة مستويات ادئهم 

  الالتزام بالوقت-5

يعتبر الوقت من الموارد الخفية والمهمة في حياة المنظمات حيث استغلال هـذا المـورد           

. إنتاجيتهـا كفاءة وفاعليـة  جيدة سيساعد المنظمات على خفض التكاليف المترتبة على  بصورة

 إلى أدىالوقت في ظل التطورات الحاصلة في تكنولوجيا المعلومات مما  أهميةوبالتالي ازدادت 

العمل كاستخدام الحاسوب من اجل ضمان الاستثمار الجيد للوقت لذا يعتبر الوقـت   آلياتتطور 

 حصر اھخلال من یتم عملیة الوقت إدارة إن). 2014، جواد( رد النادرة في المجتمعاحد الموا

 القیـام  یتطلـب  الوقـت  إدارةكما تتطلـب  وتحديده وتوزيعه واستثماره بطريقة امثل  الوقت

التي تسعى  الأهدافمن اجل تنفيذ  والمتابعة هوالتوجی والتحفیز والتنسیق والتنظیم بالتخطیط

انجاز المهـام   إلىيؤدي  وكفءالوقت بشكل فاعل  إدارة إنكما ). 2013، سينح( إليها المؤسسة

بالوقت المحدد ويساعد المدراء على تحقيق النتائج التي يرغبون بها والتي تكون عالية القيمة من 

الوقت بشكل كبيـر   إدارة أهميةوتزداد ). 2012، القريوتي(وقت ممكن  وبأقصر الأهدافتحقيق 

المشـرفين فـي    إلىالعليا وصولاً  الإدارةبدءاً من  الإداريةختلف المستويات للمنظمات وعلى م

الوقت بشكل جيد يحقق فوائد عديدة للمنظمة منها التوفير في  فإدارة، في المنظمة الأولالمستوى 

   .)2012، اللوزي(الموارد البشرية  وإدارةتكاليف المشاريع 
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  : محافظة عليهاآليات تكوين الثقافة التنظيمية وال -1-1-9

يمكن القول إن عملية تكوين الثقافة في المنظمة تعتمد على عوامل رئيسية والتي تلعـب          

هنالك ثلاثـة عوامـل   ، فيما يلي عرض لهذه الآليات اظ عليهادوراً مهم وكبير في تشكيلها والحف

  -:هي يهان ثقافة المنظمة والمحافظة علوالتي لها دور كبير في تكويورسمية رئيسية 

تعكس ردود أفعال الإدارة العليا ودرجة التزامها بالسلوك الموحد والمنـتظم   :الإدارة العلياثقافة 

المعاير السلوكية و اللغةالقرارات التي يتم اتخاذها وف ثقافة المنظمة عاملاً مهماً ومؤثراً في تكوين

سياسـتها  فضلاً عن  ،ا مع العاملينتعبر عن توجيهات العمل وفلسفة الإدارة العليا في تعامله كلها

 ـ ةفلسفوبالتالي فأن  ،تنفيذ القواعد والأنظمة والتعليماتتجاه الجودة أو الغياب وبا الإدارة  ةوسياس

  .على ثقافة المنظمةلها تأثير العليا 

إن عملية جذب واختيار الأفراد العاملين تلعب دوراً كبيراً فـي الحفـاظ    :اختيار العاملينعملية 

بنجاح هو الهـدف الأسـمى مـن عمليـة      دية وانجاز مهام العملتأإن قافة المنظمة حيث على ث

 وهذا يتم عن طريق تشخيص واستخدام الأفراد العـاملين الـذين يمتلكـون المعرفـة     ،الاختيار

عملية الاختيار أن يكـون هنـاك   وعلى الإدارة أن تدرك من ، على تأدية العمل رة والقدرةوالخب

رات والمهارات والمعرفة التي تتوفر لدى الفرد مع الفلسفة القائمة فـي المنظمـة   موائمة بين القد

  .ةيؤثر على أداء وفاعلية المنظم وجميع أفرادها لان هذا

عند إتمام عملية اختيار العناصر الجديدة للمنظمة يقع على عـاتق الإدارة   :المخالطة الاجتماعية

باعتبارهم لا يعرفون ثقافتها ولا أفرادهـا   ،د العاملينتعريف تلك العناصر بثقافة المنظمة والأفرا

ولكونهم أصبحوا موظفين جدد أصبح من الضروري على الإدارة أن تعرفهم بثقافـة المنظمـة   

  .)2013، العميان( وموظفيها حتى لا يتأثر أداء المنظمة

 سـابقة الـذكر  الرسمية الثلاثة  على الآليات) 2015(وفي نفس السياق يستكمل القريوتي        

 نظمة والممثلة بالطقوس والقصـص والتي تعزز ثقافة الم، تكوين الثقافةالغير الرسمية في آليات 

التـي  ء ذلك هو إلقاء الضوء على القيم والقصد من ورا، يتم تداولها داخل التنظيم التي والرموز

يتداولونـه عـن    ومن أمثلة ذلك موظفو البنك العربي وما، يحرص عليها التنظيم وعلى تعزيزها

من حيث انه عصامي والتزامـه بالعمـل وحرصـه    ، حياة مؤسس هذا البنك عبد الحميد شومان

ؤكـد أهميـة   فلاشك إن مثل هذه القصة تولد شعور للموظـف وت  ،واهتمامه على كل التفاصيل

تعزز قـيم   والتي، أما بالنسبة للطقوس فهي عادات تحرص عليها المنظمة ،الاقتداء بهذا السلوك
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كإقامة الحفلات التـي تتضـمن تكـريم المتفـوقين     ، لتعاون والمشاركة والتفاعل بين العاملينا

كما يمكن للمنظمة أن تتميز من خـلال امـتلاك نمـط     ،والمنجزين وأصحاب الأفكار التطويرية

يكون خاص بها كالمباني والأثاث والملبس لتصبح متميزة عن غيرها وتعطي صـورة معـززة   

  .ين وكذلك المواطنينون رمزاً في أذهان الموظفلتلك المنظمة وتك

  :مصادر الثقافة التنظيمية -1-1-10

نابعة عن التفاعل بين  مصادر الثقافة التنظيمية إنإلى ) 2011(أشار أبو جامع والطويل لقد      
  .وهي عوامل عديدة

إلى آخـر  التراث الثقافي التاريخي وهذا يتم عن طريق الانتقال من جيل  :المصدر الأول         

ومتطلبات العصر والتمسك بالقيم  ،وثراء المنظمة في ماضيهابشكل تاريخي متنامي يعكس خبرة 

  .الثقافية التي تلاءم التفاعل في الحقبة القادمة

هـو نتيجـة التفاعـل     إن التفاعل الاجتماعي الحاصل داخل المنظمـة  :المصدر الثاني         

تتبلور على شكل  حيث يمكن أن، وين بعض القيم الثقافيةله دور في تكوالحاصل مابين العاملين 

خصوصيات ثقافية وفي حال تطورها تصبح عموميات ثقافية وتكتسب استقلالها وتصـبح قـوة   

  .التفاعل الاجتماعي داخل المنظمةضابطة للأداء و

بأيدلوجية  العالم المحيط وما آلت إليه ثقافة القوى العالمية التي سيطرت :المصدر الثالث         

جعل الأمـر  ، المجتمعات النامية ق دفاعات الثقافية للمنظمات خاصةالعولمة حتى تمكنت من خر

صعباً أمام الحفاظ على خصوصية الهوية الثقافية في مواجهة الثورة الحاصلة فـي الاتصـالات   

  .الراسخة والضخ الإعلامي المتواصل فتسلم الثقافة المحلية إذا كانت تتسم بالضوابط والمسلمات

الدين كونه مصدر من المصادر الهامة للثقافة التنظيمية خاصـة فـي    :المصدر الرابع         

  .فجزء كبير من الثقافة هي تجسيد للدين ومعتقدات الشعوب، الوطن العربي مهبط الأديان

 ـ، اللغة تمثل اللغة مصدراً مهم من مصادر الثقافة التنظيميـة  :المصدر الخامس          ثلاً فم

  . اللغة العربية تجسد البعد الثقافي بالنسبة للعرب وكذلك الإرث المحفوظ عن طريقها
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  :إن مصادر الثقافة التنظيمية تتمثل بالاتي) 2014(وفي نفس السياق تذكر الخلايلة 

حيث أن الأفراد يمثلون المصدر الأساسي  :الصفات التي يحملها أفراد المنظمة وخصائصها -1

فالاختلاف في ثقافـة المنظمـات يعـود إلـى     ، المنظمة وخاصة المؤسسين لها ثقافة لتكوين

 .هااختلاف قيم الأفراد التي يحملون

التي يمكن تحديدها في التعامل داخل أو خارج بيئـة عمـل    إن الطريقة :أخلاقيات التنظيم -2

يـات المجتمـع   وهي نتاجاً لأخلاق، المنظمة يمكن أن تحقق جوانب من التميز لثقافة المنظمة

 .والفرد والمهنة

عـن  الطريقة التي يتم بها توزيع حقوق الملكية في داخل المنظمة تعتبر  إن :حقوق الملكية -3

ومن جهـة   ،لحقوقفالواجبات والمسؤوليات تحددها ا، المنظمةفي السائدة ثقافة الشكل ونوع 

 .أخرى فأنها تنمي العادات والقيم والاتجاهات المختلفة في المنظمة

هو الهيكل التنظيمي وعادة ما  المنظمةللثقافة إن من احد المصادر المهمة  :لهيكل التنظيميا -4

حيث إن التنوع في الهياكل التنظيميـة  ، يقترن الهيكل التنظيمي بنشأة وظهور الثقافة التنظيمية

 ثقافة حرية العمل هي التـي تمتع بفالمنظمات التي ت، يؤدي إلى ظهور ثقافات تنظيمية مختلفة

مـن  بمركزيـة عاليـة    التي تتسم المنظمات مأما، كلها بدرجة عالية من اللامركزيةتتسم هيا

أنها تحـد  فضلاً عن ، قليل العمل الجماعي هي سمتهافثقافة العمل الفردي وتديناميكية العمل 

 .كارالابتو من ثقافة التجديد والتطوير والمرونة

 
   :تغيير ثقافة المنظمة -1-1-11

، لكتاب حول تغيير الثقافة فالذين يرون أن الثقافة غير قابلة للتغيير وهم قليلهنالك رأيان ل       

ومـن العوامـل   ، أما الذين يعتقدون بإمكانية إحداث تغيير وتعديل في ثقافة المنظمة وهم كثيرون

  ).2013 ،حريم( وهيالمنظمة ثقافة  التي يجب أن تتوفر من اجل تغيير

يجب على القادة الجدد أن تتوفر لديهم رؤيـة بديلـة    :ةتغيير القادة البارزين في المنظم -1

 . وواضحة حول ما يجب أن تكون عليه المنظمة في المرحلة القادمة

وهذه المرحلة تمثل انتقال المنظمة نحـو النمـو والتوسـع     :مرحلة دورة حياة المنظمة -2

 .لثقافةودخولها في مرحلة الانحدار وهاتين المرحلتين تعتبران مشجعتان على تغيير ا

، في المنظمات صغيرة السن تكون ثقافة المنظمة أكثـر قابليـة للتغييـر    :عمر المنظمة -3

 .وبغض النظر عن مرحلة دورة حياة المنظمة
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حيث إن من السهل تغير ثقافة المنظمة خاصة في المنظمات التي يكـون   :حجم المنظمة -4

 . حجمها صغير

ة كلما زاد إجماع العاملين وشدة تمسـكهم  يزداد صعوبة تغيير الثقاف :قوة الثقافة الحالية -5

 .بالثقافة الحالية

فالمنظمات التي تتسم بكبر ، إن هذا الأمر مرتبط بحجم المنظمة :غياب الثقافات الفرعية -6

ن صعوبة تغيير يزيد موبالتالي  ،عادة عدة ثقافات فرعيةحجمها تقاوم التغير لأنها تضم 

 وضـع إسـتراتجية   أن تكون الظروف ملائمة نجاز هذا التغيير بنجاح يجبلاو، الثقافة

  .بنجاحالثقافة شاملة ومنسقة في سبيل إتمام عملية التغيير 

إن من مهمة الإدارة العليـا اتجـاه تغييـر الثقافـة       Hofstede, et al. (2010)ويرى        

وضـع الخيـارات   و رسم الخارطـة الثقافيـة للمنظمـة   تتمثل بمراعات  ي المنظمةالتنظيمية ف

وما هي أفضـل  ، وما هو المطلوب في تغيير الثقافة الحالية، لاستراتيجية الملائمة لعملية التغييرا

تصـميم التغييـرات   والعمل على ، ديد الفترة الزمنية لهذا التغييراستراتيجية لعملية التغيير مع تح

 ـ ت أو تقسيم الدوائر أو الهيكلية اللازمة كفتح بعض الإدارا وظفين مـن  تنقيح سياسة شـؤون الم

، خلال إعادة النظر بمعايير التوظيف والترقية أو توكيل مهمة جديـدة لإدارة المـوارد البشـرية   

المراجعـة  وريق المثابرة والاهتمام المسـتمر  مواصلة تطوير الثقافة التنظيمية عن طفضلاً عن 

  .الدورية لتشخيص ثقافة المنظمة

يمية بمجموعة من الإجراءات والسياسات الإداريـة  وغالبا ما يرتبط التغيير في الثقافة التنظ      

   ).2009، السكارنة( والتي تكون داعمة لذلك التغير ومنها

يمكن ربط هيكل المكافآت بالتغيير المطلوب حيث يعد هذا من احد  :تغيير هيكل المكافأة -1

 .الأساليب والطرق القوية في تغيير القيم والسلوك

ق المدراء تحديد السلوك المرغوب فيه مـن اجـل   وهنا يقع على عات :توضيح السلوك -2

 .الحصول على أشياء محددة في ثقافة جديدة

يأتي هذا من دوره الرمزي وقدرته على إدراك النجاح  :الدور الأعلى للموظف التنفيذي -3

 .حيث يمكن أن يظهر هذا الدور من خلال صنع القرارات الصعبة

 .تغيير ويضع السبل أمام التوجه الجديدأن يخلق الضغط لل :على فريق الإدارة العليا -4
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وهذا يتطلب الثقافات والأساليب اللازمة لذلك خاصة عنـدما   :الدقة في تحديد الظروف -5

 .يتطلب الأمر إدخال أفراد جدد للمنظمة

وهذا يتم من خلال التداخل والتفاعل فيما بين الزملاء من اجل نشـر   ):الألفة(المخالطة  -6

دورها وتوجيهها باسـتخدام بـرامج خاصـة مثـل إنشـاء       الثقافة والعمل على تعزيز

 . المجلات المنظمية، مناقشات تدريبية، مجموعات نقاش وحوار

تية إلى حـد  إن الثقافة ذا المنظمة إلى عدة أسباب منهاثقافة في  رجع صعوبة التغييركما ت      

سبة والمفاهيم الواضحة تتوفر الخبرة المنا نوعا ما فلا بد من  يصعب تشخيصها بدقة وهي، بعيد

أن توجـد فـي    كمـا يمكـن  ، مكونات وعناصر الثقافة التنظيميةمن اجل تسهيل الفهم الحقيقي ل

وبالتـالي يمكـن أن تواجـه     ،قابليتها للتغييـر  وهذه الثقافات متباينة في، المنظمة أكثر من ثقافة

 ).2012، الخالدي( تغيير أو تعديل للثقافة الحاليةالإدارة مقاومة عند محاولة إجراء 

همـا  جاح تغيير الثقافة التنظيمية أن هنالك مفتاحين رئيسيين لن Schein) 2010(ويذكر         

تقـيم  و، إدارة القلق الكبير الذي يعصف بأذهان الأفراد التي تصاحب عملية التغيير وإعادة التعلم

وحتى .التغيير والتعلم الجديدما إذا كانت الإمكانيات لدى الأفراد متهيئة وحاضرة نحو الرغبة في 

  .)2015 ،القريوتي( :يتكلل النجاح في تحقيق التغيير في ثقافة المنظمة من المفيد عمل ما يلي

العمل على توضيح دواعي التغيير والأزمات التي يمكن للمنظمة أن تتعرض لهـا فـي    -1

 .حال عدم التغيير

مسئول عن إحداث التغيير مـن  الحصول على الدعم من قبل الإدارة العليا وتشكيل فريق  -2

 .اجل تحديد مبررات التغيير والرؤى الجديدة والفرص المتاحة من اجل تحقيق الأهداف

العمل على إعادة التنظيم عن طريق دمج بعض الوحدات وإلغاء غير المناسب وإيجـاد   -3

 .وحدات أخرى وهذا يؤكد بتوجهات الإدارة الجديدة لدى العاملين

مناسبة عن طريق التحرك السريع للقيادة العمل على صـياغة  نسج القصص والرموز ال -4

 .طقوس جديدة لتحل محل القديم منها

إعادة النظر بالإجراءات المتبعة في عملية الاختيار والتقييم للموظفين ونظـم الحـوافز    -5

 .والتنشئة والتطبع عن طريق التدريب لتسهيل عملية تبني قيم جديدة
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  :ةتأثير الثقافة على المنظم -1-1-12

تشير العديد من الدراسات إلى إن ثقافة المنظمة لها تأثيرات على جوانب وأبعاد عديـدة           

كما يمكن أن تكـون  ، في المنظمة كالهيكل التنظيمي والفاعلية والأداء والإبداع والالتزام وغيرها

   .أو سلبية لثقافة المنظمة نتائج ايجابية

 ـ التي تتمتعالمنظمات  إن Culture and Effectiveness: ثقافة المنظمة والفعالية -1 الأداء ب

يمكـن لهـذه   حيث ب، بوجود علاقة ايجابية ما بين الثقافة القوية وفعالية المنظمةتتسم المتميز 

 .القواعد الرسميةو لكتيبات والخرائط التنظيميةالاستغناء لحاجة ا المنظمات

تـؤثر الثقافـة    Culture and Organizational Structure: الثقافة والهيكل التنظيمـي  -2

اتخاذ القرارات التنظيمية على نوع الهيكل التنظيمي والعمليات والممارسات الإدارية كالقيادة و

هـذا يسـاعد   ات الإدارية مجتمعـة  حيث إن ملائمة الهيكل التنظيمي مع العملي، والاتصالات

  .مة على تحقيق المزيد من الفاعليةالمنظ

عـاملين فـي   إن ال  Culture and Commitment:التنظيمـي ) ءالولا(الثقافة والانتماء  -3

قوية يتميزون بدرجة عاليـة مـن الالتـزام والـولاء التنظيمـي      المنظمات التي تمتلك ثقافة 

والتمسك بها من قبل الجميع وبشدة يزيد هـذا مـن   ، ع حول القيم والاعتقاداتفالإجماع الواس

وهذا يساعد المنظمـة علـى   ، لمنظمةئهم للك ولاالتفاني والإخلاص لدى الأفراد العاملين وكذ

  ).2013، حريم(امتلاكها لميزة تنافسية مهمة ويعود عليها بنتائج ايجابية 

المنظمة وعليه في ومؤثر الثقافة التنظيمية هي عامل مهم  أن ,Whitaker )2011(ويذكر      

نظيمي وعلـى النقـيض مـن إن    التفكير فيه باعتباره عنصراً استراتيجياً لتحقيق النجاح الت يجب

  . النظر إليها على أنها موضوع لمعالجة المشكلات على المدى القصير في المنظمة يجري الثقافة

، أن الثقافة التنظيمية تقوم بدور مهم في بقاء ونجاح المنظمـات ) 2013(وترى العمري         

وتوجه الجهود نحـو التجديـد   إذ تعمل كقوة دافعة توحد الطاقات نحو تحقيق الأهداف المشتركة 

كما إن الثقافة تساعد المنظمات في مواجهة التغيرات المتسارعة عالميا ومحليا وفـي  ، والابتكار

  .لسلبية انحسارا وتراجعا للمنظمةالوقت نفسه قد تسبب الثقافة ا

  

 



28 
 

 التطوير التنظيمي -2-2

 

 المقدمة  - 2-2-1

 مفهوم التطوير التنظيمي  - 2-2-2

 أهمية التطوير التنظيمي  - 2-2-3

 التطوير التنظيمي أهداف  - 2-2-4

 خصائص التطوير التنظيمي  - 2-2-5

 عناصر التطوير التنظيمي  - 2-2-6

 أسباب التطوير التنظيمي  - 2-2-7

 مراحل التطوير التنظيمي - 2-2-8

 مجالات التطوير التنظيمي - 2-2-9

 أساليب التطوير التنظيمي  -2-2-10

 التطوير التنظيمي أسباب مقاومة -2-2-11

 الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي  -2-2-12

    

  

  

  

  

  

  

  



29 
 

   :مقدمة -2-2-1

في الآونة الأخيـرة   التي لقيت اهتماماً كبيراًالمهمة مي من المواضيع التطوير التنظي يعد        

المنظمات خاصة التي تسـعى إلـى   تلك لما له من الآثار الايجابية على أداء من قبل المنظمات 

 ـ ،تحقيق النجاح في عالم يسوده التجديد والتحديث مما ينتج عنه زيادة الغمـوض والتعقيـد   ا كم

حيث ، المتزايدة في ظل التحديات الكبيرة التي تواجه المنظمات أهميته التطوير التنظيمييكتسب 

يتبنى اسـتراتيجيات   بذلك هوف ،يهتم بالجوانب السلوكية والمادية ويعمل على تحسينها وتطويرها

تبنيـه  فضلاً عـن  ، وإنتاجيتهاكفاءتها قدرتها على رفع وتعزيز لتطوير مجالات المنظمة شاملة 

التحسـين   والعمل على، لمسؤولية الاجتماعية باتجاه المجتمع عن طريق الالتزام بالأنظمة البيئيةا

 ـأن تركالمنظمة  إدارة وبالتالي لا بد من، تمرةوالتطوير بصورة مس تخدام التطـوير  ز على اس

   .التنظيمية الأهدافتحقيق  باتجاهيفه توظالفاعل و

التطوير التنظيمي هو بمثابة ظاهرة صحية وطبيعية في حياة  إن) 2012(ويرى اللوزي         

المنظمات الإدارية كون له أهمية كبيرة في رفع فاعلية الأداء الوظيفي وزيادة كفاءته خاصة في 

حيث إن من متطلبات النهضـة الشـاملة   ، عصرنا هذا حيث النهضة الشاملة في كافة المجالات

سم بالفاعلية وتقوم وتعزز البحث والدراسة وكذلك التحليل والناجحة هي وجود منظمات إدارية تت

من اجل تطوير جوانبها المختلفة بما في ذلك العناصر الأساسية بـالتنظيم كالجانـب الإنسـاني    

وكذلك الجهـد المبـذول مـن كفـاءة     ، والتنظيمي كونهما من المقومات المهمة للنهضة الناجحة

وبالتـالي مـن   ، والأداء الوظيفي في المنظمات الإداريةوفاعلية يساهم في رفع مستويات التنظيم 

العناصر المهمة التي يسعى إليها والى تحقيقها التطوير التنظيمي هو تلبيـة احتياجـات الأفـراد    

  .والتنظيم

بغيـة   راءعلى التأثير في المـد  قدرة وأهمية التطوير التنظيمي) 2005(عبدالباقي ويبين         

 حيـث ، هم والتي ترتبط بالعديد من مجالات أنشطتهم في المجال الإداريتغيير طرق التفكير لدي

لـذا  ، تكونت هذه نتيجة للمفاهيم التقليدية والتي تكونت عن تراكمات السنوات والتي أثرت فـيهم 

يعتبر التطوير والتغيير التنظيمي في المنظمة من أهم العمليات التي يجب على القادة الإداريـين  

  .ة فهم وإدراك وتبني عملية التغيير والتطوير من اجل ضمان أداء فعال وناجحوالمعنيين بالسلط

  مفهوم التطوير التنظيمي -2-2-2

هنالك تعاريف عديدة لمفهوم التطوير التنظيمي تناولها الكثير من الكتاب والباحثين ويمكن        

  ).        2(كما هو موضح في جدول رقم  أن نسرد بعض منها
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 حث والسنةاسم البا  ت
  التعريف  والصفحة

 2014(الحنيطي   1
  )297:ص

ويشير إلى مدى تحسين قدرات التنظيم على اتخاذ القرارات وحل المشـاكل وخلـق   
علاقات متوازنة بحيث تتناول المجالات التنظيمية كبيئة العمل والتخطـيط ووضـع   

قيق الأهـداف  الأهداف والتدريب والتأهيل والتكنولوجيا والهيكل التنظيمي وذلك لتح
  .التنظيمية

، 2013(يونس   2
  )478:ص

جهد مخطط ومنظم وطويل المدى مدعوم من الإدارة العليا ويهدف إلى زيادة فاعلية 
عن طريق تطوير العاملين وفرق العمل والتأثير في قـيمهم  ) جزئيا أو كلياً(المنظمة 

والعمليـات  ومهاراتهم وأنماط سلوكهم وعن طريق تغير التكنولوجيـا المسـتعملة   
والهياكل التنظيمية لتحقيق أهداف المنظمة والعاملين ومواجهة التحديات الناتجة عن 

  .التغيير في بيئة المنظمة

، 2012(اللوزي   3
  )17:ص

هو ذلك الجهود الشمولية المخططة الهادفة إلى تغيير وتطوير الأفراد من خلال التأثير 
علـى تعـديل وتغييـر الاعتقـادات     وكذلك العمـل  ، في قيمهم ومهاراتهم وسلوكهم

  .والاتجاهات بشكل يؤدي إلى خلق مناخ تنظيمي سليم

حسين والشمري   4
  )119:ص، 2011(

مجموعة من الجهود المخططة للتغيير داخل المنظمة لكي تتلاءم مع المحيط الخارجي 
ية لها ومواكبة التغييرات البيئية من خلال تطوير الهياكل التنظيمية والموارد البشـر 

واستخدام التقنيات الحديثة بهدف زيادة قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار والنمو 
ماديـة ومعلوماتيـة   (مستنداً بنظريات العلوم السلوكية واستثمار مواردها المتاحـة  

أفضل استثمار والعمل على أساس الفريق سعياً لزيادة كفاءة ) وبشرية ومالية وزمنية
  ستوى الأداءوفاعلية المنظمة ورفع م

5  Champoux (2011)  

هو عملية منهجية طويلة الأجل ونهج إرشادي إلى إحداث التغيير التنظيمي المخطط 
ورغم  أنه يستخدم على نطاق المنظمة إلا انه يمكن أن يركز على واحدة مـن  ، لها

ويطبق نظريات العلوم الاجتماعية ومفاهيم علوم المعرفة ، النظم الفرعية في المنظمة
  . السلوكية كمصدر للتقنيات لإحداث التغيير

الاسدي   6
  )193:ص،2010(

الجهد المخطط والشامل الذي يهدف إلى رفع كفاءة وفاعلية الجهاز الحكومي بشقيه 
الإداري والمعرفي من خلال تطبيق المفاهيم والنظريات السلوكية والآليات والتقنيات 

  ي إدارة المؤسسات العامة والخاصةالمعاصرة لإحداث التغيير الجذري والشامل ف

، 2010(هشام وأمال   7
  )36:ص

هو عملية مخططة وشاملة وطويلة الأجل تهدف إلى زيادة فاعلية المنظمة وتـدعيم  
وتوسيع فرص الاختيار أمامها وهو ثمرة تعاون كل أفراد التنظيم ويستمد مفاهيمـه  

النظم لمحاولـة إحـداث   من أفكاره من معارف العلوم السلوكية ويخضع إلى نظرية 
  التغيير

جرينبرج وبارون   8
)2004(  

عبارة عن مجموعة أساليب من العلوم الاجتماعية التي تستخدم مـن اجـل إحـداث    
  التغيير في العمل الهدف منه هو تحسين المستوى وتنمية أفراد المنظمة وأدائها

  )412:ص، 2003(ماهر   9

طريقة حلها للمشاكل وتجديدها وتغييرها خطة طويلة المدى لتحسين أداء المنظمة في 
لممارساتها الإدارية وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بين الإداريـين وعلـى   
الأخذ بالحسبان البيئة التي تعمل فيها المنظمة وعلى التدخل من طرف خارجي وعلى 

  التطبيق العملي للعلوم السلوكية

10  Newstrom and 
Davis (2002)  

المجموعة وعبـر  (ي لمعرفة العلوم السلوكية على مختلف المستويات تطبيق منهج
من اجل تحقيق جودة عاليـة  ، وذلك لإحداث التغيير المطلوب) المجموعات والتنظيم

للحياة المهنية والإنتاجية والقدرة على التكيف والفعالية كما يسعى التطوير التنظيمي 
اتيجيات والممارسات وذلك عن طريـق  لتغيير الاعتقادات والتوجهات والقيم والاستر

  .استخدام المعرفة السلوكية
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الأساسية التي يقوم عليهـا   عناصرهوم التطوير التنظيمي بعض الويمكن أن نستنتج من مف       

 غيير وتطوير مجالات التنظيم كافةيشمل تو،  مجهود تخطيطي وليس عشوائي فهو، هذا المفهوم

يسعى إلى تحقيق التوازن الداخلي والقدرة كما ، التغيير والتطوير ة طويلة من اجلقد يتطلب مد، 

كفـاءة وفاعليـة   تطوير الأفراد وزيادة  عن طريق، جابة للمتغيرات والقوى الخارجيةعلى الاست

 . التنظيم

 ـيعرتيصـيغ  ومن خلال السرد السابق لمفهوم التطوير التنظيمي يمكـن للباحـث أن           اً ف

عملية الجهد المخطط لها من قبل الجامعات الأردنية الرسمية فـي إقلـيم    هيتطوير التنظيمي لل

الشمال بشكل مستمر نحو مجالاتها السلوكية والإدارية والمادية وعلى مختلف مستوياتها من اجل 

   .إحداث التغيير والتطوير التنظيمي

  أهمية التطوير التنظيمي -2-2-3

يؤدي إلى دعـم كفـاءة التنظـيم    فهو ، تلف بالمنظمةمخهمية التطوير في الجوانب تتمثل أ      

على التطوير كما يعمل ، كما ونوعا ويقلل من هدر الموارد وزيادة الفاعلية وكذلك رفع الإنتاجية

وبالتالي يسـاعد علـى    .الابتكارينمي الإبداع والقدرة على و ن أدائهاتنمية القوى البشرية وتحسي

ومواجهة  وازنة من اجل التغلب على المشاكل وحالات الطوارئتوفير المناخ الملائم والبيئة المت

يسعى إلى تحقيق التكامل بين أهـداف التنظـيم والعـاملين وكـذلك     و نقاط الضعف لدى الإدارة

 .)2009، الصيرفي( المجتمع

مسـاعد  تـأتي مـن خـلال    إن أهمية التطوير التنظيمي ) 2010(ويرى الغالبي وصالح        

والتقنيات المطلوبة من اجل التعامل مع التحديات السـريعة والتـي تفـرض     المدراء بالمهارات

وبالتالي تمكينهم من السيطرة والتحكم بالسرعة المطلوبة لإحداث المقصد ، نفسها على المنظمات

من التطوير والعمل على تحديد مستوى الثبات والاستقرار الكافي من اجل ضـمان الاسـتمرار   

كما تبرز أهمية التطـوير كونـه مـنهج     ،ا ويتحاشى الثبات والركودبالنشاط بشكل يعكس الرض

تعني عدم قدرة الشركة على تغيير الذاتي وهي ظاهرة من ظاهرة القصور   Preventiveوقائي 

ة كمـا  استراتيجياتها وهياكلها من اجل تحقيق التوافق والانسجام مع الظروف التنافسية المتغيـر 

يسـعى إلـى    Healthمنهج صـحي  التطوير التنظيمي يعتبر  ماك، )شارلز وجونز(أشارة إليها 

             مـن خـلال   ، نظمة في عالم يسوده حدة المنافسةتعزيز ديمومة العافية التنظيمية وإطالة عمر الم

اهم في تنشـيط  صيانة دورة حياة المنظمة وهذا يتم عن طريق استخدام برنامج التكامل والذي يس

 Proactive منهج استباقيكما يعتبر التطوير التنظيمي  ،)النمو، البقاء، كيفالت(العافية الأساسية 
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ومن ثـم الانتقـال    visionوهو احد مناهج صناعة المستقبل والذي يعتمد على مبدأ بناء الرؤية 

من النظرية إلى التطبيق والممارسة من خلال الأهداف الحاضرة حتى الوصول إلـى الصـورة   

 .باتجاه المستقبل المشرق المستقبلية عبر التحرك

برز أهمية التطوير التنظيمي من خلال تركز جهود الإدارة العليـا علـى الأجـل    كما ت        

تطوير أسلوب حل المشاكل وقدرتها على التنبؤ بالمستقبل والعمل على تجديد عملياتهـا  ل الطويل

اريين الإداريين يمكن تشخيص وباستخدام التكنولوجيا والمعونة من قبل الاستش، وإدارتها بفاعلية

وعليه أصبحت منظمات الأعمال المعاصرة أكثر حاجـة لان تقـوم   . الوضع الحالي والمستقبلي

بتوزيع طاقمها الوظيفي وكوادرها في مشاريع جديدة حتى تتمكن من الاسـتمرار فـي ابتكـار    

إعادة هيكلـت  ل من خلاوتطوير منتجاتها سواء كانت سلع أو خدمات وكذلك الأفكار والعمليات 

رة داتمكين العاملين حتى تصبح بيئة العمل أكثر انفتاحا وقو ها عن طريق تشكيل فرق العملنفس

الحساني  وهذا ما يتفق معه ).2014،الحنيطي(التطوير التكيف والسعي إلى على نقاش الأفكار و

اتها والعمـل  بهدف تحسين عمليمن خلال حاجة المنظمات للتغيير والتطوير التنظيمي  ،)2015(

البقاء والحصول على حصة سوقية ستمكن المنظمة من المنافسة فـي   إنلا سيما على تطويرها 

   .إليهاالتي تسعى  أهدافها قبيئة العمل وتحقي

  أهداف التطوير التنظيمي -2-2-4

بحسب المشاكل التـي تعـاني    ىقد تختلف أهداف التطوير التنظيمي من منظمة إلى أخر        

يفية عمل التطوير وعلى أي مستوى لكن عموما برامج التطوير التنظيمي لا تخرج عـن  منها وك

  :إن التطوير التنظيمي يهدف إلى) 2009(حيث يرى السكارنة ، مضمون التطوير

 .التطوير التنظيمي يدعم كفاءة وفاعلية المنظمة وبالتالي فهو يدعم إنتاجية المنظمة -1

 .نظيمي هو تنمية القوى البشرية وتحسين أدائهاالهدف الأساسي من جهود التطوير الت -2

 على مواجهـة المشـاكل   هو جهد طويل الأمد لتحسين قدرة المنظمة التطوير التنظيمي -3

 .معالجة التغيرات الخارجية التي تؤثر عليهااخلية والد

يسعى لإيجاد نوع من التكامل والانسجام ما بـين أهـداف وحاجـات    التطوير التنظيمي  -4

فهو يرمي إلى تنشيط وتجديد المـوارد البشـرية    أهداف وحاجات الأفراد وبين نظمةالم

 .بنظرة شمولية والمادية والفنية
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المؤسسات بحيث تسود قيم التعاون  يمي يرمي إلى إحداث التغيير في ثقافةالتطوير التنظ -5

 .واقتسام السلطة بين الرؤساء والمرؤوسين بدل من التنافس وسيطرة طرف واحد

نظيمي يقوم على افتراضات تنسجم مع القيم الديمقراطية الإنسانية ومـع قـيم   التطوير الت -6

 .البيروقراطية الآلية فهو يعمل على تحقيق الموائمة مابين القيم

جهود التطوير التنظيمي تركز على جماعات العمل وبالتالي يتم تشكيل جماعات مرجعية  -7

 . يستمد منها أفراد التنظيم قيمهم ومعاييرهم

المقدم من قبل القيادات الإدارية لجهود التطوير التنظيمي أمرا أساسيا فـي نجـاح   الدعم  -8

 .تلك الجهود

إن التطوير التنظيمي كنشاط منهجي يسعى ومن خـلال  ) 2010(كما ذكر الغالبي وصالح        

  :ممارسته إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وعلى أربعة مستويات هي

تحفيزهم علـى  وقدراتهم  تحسين،  رفع وزيادة معنوياتهممن خلال  تطوير الأفراد وهذا يتم :أولا

تشجيع الإبداع الفردي مـن خـلال دعـم الإدارة للمبـادرات     و، لحقيقي بالقيم الإنسانيةالالتزام ا

 .والعمل على تهيئة المناخ المناسب له

زيـادة   مـن خـلال  مي تطوير الجماعات وفرق العمل حيث تتجسد أهداف التطوير التنظي :ثانياً

، خاذهـا فاعلية الجماعات والفرق على الاندماج والمشاركة في العمل وصـناعة القـرارات وات  

اكتسابهم مهارات لحل المشكلات جماعيا وآليات أدارة الحوار وتبادل الخبرات بشكل يزيد مـن  و

ة التمكـين كمـنهج   العمل على ترسيخ أهمية ممارسو، المشكلات ويؤدي إلى سرعة الانجازحل 

التواكل الاجتماعي فـي  والتقليل من ، مما يسهم في تطوير الأداء وتجديده بشكل مستمرصر معا

تحديد العدد المناسب للمجموعة وخلق التجانس بينهم وتحديد الأدوار وحصـر   عن طريق العمل

 . المسؤوليات

ءة تحسـين الفاعليـة والكفـا    تطوير المنظمة حيث تنعكس أهداف التطوير التنظيمي على :ثالثاً

حـديثا  التنظيمية وزيادة الإنتاجية عن طريق تجديد الوسائل والأساليب والأفكار والعمل علـى ت 

تحسين وضـعها  لاستجابة وعلى التكيف مما ينعكس على سرعة ا تهازيادة قدرو، بصورة مستمر

الاسـتراتيجيات  وتحـديث  ، التنافسي والعمل على البقاء كواقع والبحث عـن التميـز كطمـوح   

 .والخروج من الأطر التقليدية إلى التفكير، الإدارية اللازمة لتغيير الثقافة التنظيمية والمهارات
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تعزيز التطـابق بـين   هو  من أهداف التطوير التنظيميإن  Champoux) 2011(ويذكر       

طوير حلـول تنظيميـة جديـدة    تو، يجية العمليات والأشخاص والثقافةالهيكل التنظيمي، وإسترات

 & Brown ) 2006( كمـا أشـارة   .تطوير القدرات الذاتية تجديد المنظمـة ذلك وك، ومبتكرة

Harvey    إن هدف التطوير التنظيمي هو زيادة فاعلية التنظيم وتطوير إمكانيات كل فـرد كمـا

فـي إيجـاد    بالتعاون مع أعضاء المنظمة للمساعدة فيذهايتضمن سلسلة من الأنشطة المخطط تن

 Newstrom and Davis ويشير. الفردية والتنظيمية ق الأهدافنحو تحقي وتحسين طرق العمل

تغيير جميع أجزاء المنظمة لجعلها  لهدف الرئيسي للتطوير التنظيمي يكمن فيا إلى إن  (2002)

ويعتمـد  ، أكثر استجابة للعلاقات الإنسانية و أكثر قدرة على التعلم التنظيمي والتجديـد الـذاتي  

  .الأنظمة والنماذج العادية ومجموعة من الافتراضات الرئيسيةالتطوير التنظيمي على توجيه 

، المنظمـة (هـي  مجالات مهمـة   وير التنظيمي يهدف إلى  تطورويرى الباحث إن التط       

 كفاءتها علـى فاعلية أداء المنظمة ورفع  زيادة فالتطوير التنظيمي يسعى إلى ،)الجماعات/الأفراد

 الأفرادلدى  الفكرية وزيادة المعرفة القدرات تطوير إلىيهدف كما  ،مختلف المستويات التنظيمية

عي وبث روح الفريق الواحد مما يعزز الأداء الكلـي  تكوين وتشجيع فرق العمل الجمافضلا عن 

  . للمنظمة

  خصائص التطوير التنظيمي -2-2-5

 هناك خصائص مميزة لبرامج التطوير التنظيمي يجب تميزهـا عـن بـرامج التـدريب           
  :وهي كما يلي) 2011(الأخرى من هذه الخصائص يذكرها عباس 

 .إن التطوير التنظيمي يبنى على التغيير المخطط له وليس بطريقة عشوائية -1

معظم خبراء التطوير التنظيمي يفضلون شمولية برامج التطوير أمـا أن تكـون علـى     -2

 .مستوى المنظمة ككل أو على وحدات كاملة في المنظمة

ر التنظيمي معظمها موجهة نحو جماعات العاملين وليس الأفراد وبالتـالي  برامج التطوي -3

 يغلب الطابع الاجتماعي على الفردي 

 .النتائج الملموسة من برامج التطوير التنظيمي تأخذ وقتا طويلاً -4

يجب أن يقوم خبير التطوير التنظيمي بالإشراف على عملية برامج التطوير في المنظمة  -5

 .خبيرا خارجيا بدلاً من الاعتماد على العاملين داخل المنظمةكما يفضل أن يكون 

ومن اجل أن يكون جهود التطوير التنظيمي مثمر فلابد من التأكيد على طبيعة التـداخل          

              والتفاعل بين مختلف مكونات المنظمة المتعلقة بالأنظمة الفرعية أو على مستوى المنظمة ككـل  
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  Brown and Harvey (2006) فقـد ذكـر  ، الإداريـة أو التكنولوجيـة  كلية أو كالجوانب الهي

  :خصائص التطوير التنظيمي وكما يلي

يمثل التطوير التنظيمي إستراتيجية مخطط لها لإحداث التغيير التنظيمي ويهـدف  : التغير -1

 .جهد التغيير إلى أهداف محددة، ويستند على تشخيص مشكلة المنظمة

التنظيمي عادة ما ينطوي على نهج تعاوني جماعي من اجل إحـداث   التطوير: التعـاون  -2

 .راك ومشاركة أعضاء التنظيمالتغيير ويتضمن إش

وتشمل برامج التطوير التنظيمي التركيز علـى سـبل تحسـين وتعزيـز الأداء     : الأداء -3

 .والجودة على كافة المستويات

مـن   لأفرادلالقيم الإنسانية لى مجموعة من ترتبط جهود التطوير التنظيمي ع: الإنسانية -4

 .لزيادة استخدام الطاقات البشريةجديدة  إيجاد فرصخلال 

يمثل التطوير التنظيمي مدخل من مداخل النظم المعنية بالعلاقة المتبادلة بـين  : الأنظمـة  -5

  .مع النظام الكلي للمنظمة كأنظمة فرعية مترابطة الأقسام ومجموعات الإدارات والأفراد

ند التطوير التنظيمي على مداخل التفكير العلمي لزيـادة فعاليـة المنظمـة    ويست: العلمية -6

  . بشكل مدعمة من خلا الممارسات والخبرات المنهجية المنظمة والمتناسقة

  :خصائص رئيسية هي التطوير التنظيمي يرتكز على إن) 2012(كما ترى شهاب 

 .المنظمة تلف مستوياتحقيق أهداف لمخت التطوير التنظيمي هوما يسعى إليه : الهدف -1

التطوير التنظيمي يسعى إلى إيجاد بيئة ايجابيـة تسـاعد علـى تبنـي منهجيـة      : البيئة -2

 .التطوير

يعمل التطوير التنظيمي على توفير رؤوس الأموال سـواء كانـت بشـرية    : رأس المال -3

 .متمثلة بالكوادر والعاملين أو مادية كراس المال المادي

ير التنظيمي المنهجية العلمية والإطار النظري الـذي يسـتند   يوفر التطو: معرفة الكيفية -4

 .نجاح العمل التطويري وكذلك زيادة فاعلية وكفاءة المنظمةل

يشجع على التوسع المعرفي وانتشاره على كافة المسـتويات ضـمن الحقـول    : الثقافة -5

 .والاختصاصات التي تساعد على نجاح عملية خطة التطوير التنظيمي
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  التطوير التنظيمي  عناصر -2-2-6

  :إن عملية التطوير التنظيمي تنقسم إلى ثلاث عناصر رئيسية هي) 2010(يرى أبودية 

لمتاحـة  تهدف إلى التعرف على الإمكانات والطاقات ا :وصف وتشخيص المنظمة عملية -1

 .توفير البيانات والمعلومات عن المنظمة وأجزائها المختلفة وجميع أنشطتها ومدى

محاولـة   ،لات التي تعاني منهـا المنظمـة  على المشكيتم التركز : لتغييرعملية إحداث ا -2

 .تفق مع أهداف المنظمةيل السلوك التنظيمي وتوجيهه إلى مسار جديد يلتعد

إن الهدف من هذه العملية هـو تـوفير أفضـل طـرق     : عملية إدارة التطوير التنظيمي -3

 .هاللاستمرار بجهود التطوير وتقدمها وفق البرامج المخطط ل

 كونـه مي يتأسس على جملة من العناصر ظيإن التطوير التن) 2013(العتيبي  ويذكر       

صبغة الشـمولية فـي    إضفاء، بعناية تامة لتحقيق عنصر الفاعليةيتم  أنويجب  جهد مخطط

كمـا  ، مع المنظمة والنظر إليها كونها وحدة متكاملة في حال إحداث التغيير الفعـال التعامل 

فضـلاً عـن   ، تدار بعناية ووعي وانالتغيير  إحداثفي عملة  الإقناعر عامل يتوف أنيجب 

تحديد الشخص الذي ستسند إليه مسؤولية إدارة التغيير وغالبا ما تكـون الإدارة العليـا فـي    

كما يمكـن أن يـتم تحقيـق الأهـداف     ، المنظمة هي المسئولة عن إدارة التطوير التنظيمي

وبالتـالي فـان التطـوير    ، ط وتفعيل عملية الرقابة والتقييمالمتوخى من خلال التدخل المخط

التنظيمي ما هو إلا عملية موجهة بالنتائج كما يهدف إلى تزويد المنظمة بالقدرات والطاقـات  

  .للوصول إلى الأهداف المرغوبة

  أسباب التطوير التنظيمي -2-2-7

دعو قائية بل يوجد هنالك أسباب تالتطوير التنظيمي لا تحدث بطريقة عفوية أو تلإن عملية       

يبدأ عندما تبدأ المشـكلة بـالظهور   حيث  ،للمنظمة ضروريوانه  التطوير المنظمات إلى إحداث

 هـي  التنظيمـي  من مبررات التطوير إن) 2010(وتنادي بحتمية التطوير ويذكر عامر و قنديل 

، المنافسة داخل المنظمـة  ضعفو، وجود الحواجز بين الإدارة والعاملين، الانخفاض في الأرباح

 .معدل الشكاويمن زيد ي كثرت الغياب لدى العاملينكما إن ، أسباب بيئية خارجيةفضلاً عن 

من الأسباب التي دعـت إلـى ظهـور مفهـوم      ان )2012(حسب الطراونة وآخرون و        

 رجيـة للمنظمـة  يئة الداخلية والخاالب له هي مي داخل المنظمة والتي تشكل دافعاًالتطوير التنظي

لتغييـر والتطـوير التنظيمـي    فلسفة التبنى من قبل المنظمة  التغير المستمر يجب أن يقابله كون
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ييـر  التغ وهذا يجعل عمليـة  قعاً قائماًالمشاكل التنظيمية أصبحت واكما ان ، بة التطوراتمواكل

اجة المنظمة لتحقيـق  حو ،ن المطالب الدائمة لحياة المنظمةإحداث التطوير موعملية ، واقعا قائما

للعمليـات   الاستخدام الأفضل للموارد وهذا يتطلب تطـويراً من  أهدافها بأقل الأخطاء والسلبيات

 .الإنتاجية

ومن هذا المنطلق الذي يدعو إلى التغيير والتطوير التنظيمي فـي المنظمـة مـن اجـل            

) 2013(يرى فرج ، ابة وتكيف لهماالمواكبة مع البيئتين الداخلية والخارجية وما يتطلبه من استج

ومن الموضوعات التـي تعتبـر أكثـر    ، إن من متطلبات التطوير التنظيمي للمنظمات الحكومية

، تنـوع الإيـرادات  و، التخطيط الاستراتيجي تطوير التنظيمي لهذه المنظمات هيشيوعا بشان ال

التقيـيم  و، )البرامج وتنفيـذها تصميم ( عملاء التركيز والاهتمام بالوكذلك ، شفافيةالمساءلة والو

  . للبرامج

  مراحل التطوير التنظيمي -2-2-8 

  ).2009، السكارنة( هنالك خمس مراحل للتطوير التنظيمي وهي كالأتي         

 .الشعور بالحاجة إلى إحداث التغيير -1

 .تحديد العلاقة بين المنظمة وخبير التغيير -2

 .جمع البيانات والمعلومات -3

 .لمشكلاتالتشخيص وتحديد ا -4

جح لابـد مـن   ولكي تتم مراحل التطوير التنظيمي بشكل كامل ونـا ، وضع خطة العمل -5

 .قابلية التعلم والتدريب، المرونةو، مبدأ التنافسيةكتوفير الشروط 

 

  

  مراحل التطوير التنظيمي) 3(شكل رقم 

  من إعداد الباحث: المصدر

إن التطوير التنظيمـي كونـه جهـداً    ) 2012(وفي نفس السياق يذكر الطراونة وآخرون        

منظماً وعملية مستمرة لابد من أن تمر برامج عملية التطوير التنظيمي بمراحل تدريجيـة مـن   

  :اجل تحقيق الأهداف المطلوبة وهذه المراحل هي

شعور بإحداث ال
  التغیر

تحدید علاقة المنظمة 
 بخبیر التغییر

جمع البیانات 
 والمعلومات 

تشخیص وتحدید 
 المشكلة

وضع خطة 
 العمل
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في هذه المرحلة يتم تشخيص الاختلاف ما بين النتائج الفعلية والنتائج التـي  : التشخيص -1

 .رسم لها

 في هذه الخطوة يتم وضع خطط التطوير والتغيير التي من المؤمل أن تتحقق: يطالتخط -2

  .ومن ثم يتم تحديد آليات واستراتيجيات الملائمة لتحقيق الأهداف المرغوبة

وهنا يبدأ العمل بترجمة وتحويل الخطة إلى سلوك فعلـي خـلال مـدة زمنيـة     : التنفيذ -3

 .محددة

قارنة الأهداف التي تم وضعها مع النتائج الفعليـة  الهدف من هذه المرحلة هو م: التقييم -4

  .المتحققة ومن ثم يتم تشخيص أسباب ومصادر الانحراف

  : مراحل أخرى للتطوير التنظيمي هي Champoux) 2011(يضيف و

وتتمثل بأهم الطرق التي يمكن من خلالها إحداث التطوير وقد يـتم  : أو الطريقة لمدخلا -1

 .في هذا الجانب الاستفادة من خبراء التطوير

تتمثل بمدى معرفة نتيجة المعلومات التي تـم جمعهـا فـي مرحلـة     : التغذية العكسية -2

 التشخيص والعمل على مناقشتها 

من قبل المدراء للحد من الصراع فـي تغييـر   بها في هذه المرحلة يتم التدخل : تدخلال -3

 الوظائف وتطوير أساليب العمل  

دارة قد أنهت كافة المراحل بنتائج ايجابيـة لإحـداث   في هذه المرحلة تكون الإ: الإنهاء -4

  .التغيير والتطوير التنظيمي

  مجالات التطوير التنظيمي -2-2-9

هنالك مجالات عديدة في المنظمة يمكن من خلالها إحداث تغييرات من اجل التطوير التنظيمـي  

احـد العناصـر    إن مجالات التطوير التنظيمي يمكن أن تكون) 2010(حيث ذكر عامر وقنديل 

  :الأساسية في المنظمة وهي

 الموارد البشرية  Human Resources :  العنصر البشرية يعتبر من العناصر الأساسية فـي

المنظمة فلو أردنا إحداث تغيير في مجال التكنولوجيا فان ذلك يحتاج إلى تدريب للعـاملين  

ساسـية لتحقيـق التطـوير    ومن هنا يعد مدخل تنمية الموارد البشرية احد أهم المـداخل الأ 

كما يسعى إلى تنمية اهتمام العـاملين بالمنظمـة مـن خـلال تلبيـة المنظمـة       ، التنظيمي
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لاحتياجاتهم لتجعلهم مرتبطين بها ويتولد لديهم الالتزام الذاتي والداخلي بحيث تصبح العلاقة 

 .والمنظمة ليس مجرد الحصول على اجر فقط مابين الأفراد

 الهيكل التنظيمي  Organizational Structure :    إن المنظمة بحاجة إلـى هيكـل تنظيمـي

 ينظم ويوضح العلاقات التنظيمية والإداريـة مـن اجـل توزيـع المهـام والمسـؤوليات      

من اجل تجنب الخلاف والصراع التنظيمي فعند احدث تغيير فـي ظـروف   ، والصلاحيات

في الهيكل التنظيمـي لكـي    عمل المنظمة فان الأمر يتطلب إلى إحداث إجراءات وتعديلات

ومن هنا بدأت الأفكار تنادي باستخدام أسلوب إعادة الهيكلـة  ، يتماشى مع الظروف الجديدة

  .وذلك كمجال للتطوير التنظيمي

 الهندرة( إعادة الهندسة (Re-Engineering :  وهنا يتم التركيز على مفهوم العملية التي هـي

المتكاملة والتي تؤدي إلى إنتـاج السـلعة أو   عبارة عن مجموعة من الإجراءات والأنشطة 

من اجـل  ، حيث إن إعادة الهندسة تعتمد على إعادة تصميم عمليات وأنشطة الإنتاج، الخدمة

  .تحقيق زيادة فاعلية للمنظمة على المدى الطويل

 نظم العمل  Systems of Work :   هذا المدخل يرتبط بتطوير نظم العمل المتمثلـة بـاللوائح

، أو الأفراد أو التمويـل والمتعلقة بأداء الأنشطة المختلفة سواء كانت تخص الإنتاج المختلفة 

ية المنظمة ورسالتها وكذلك الخطط الإستراتيجية المختلفة التي تحكـم السـلوك   كما تظم رؤ

 .والتصرفات في المنظمة

  :د هيإن مجالات التطوير التنظيمي تتضمن ثلاثة أبعا) 2013(كما يرى العتيبي          

حيث يمكـن   لمنظمات واهم عناصرهاكونهم أهم عناصر التطوير التنظيمي وهم جوهر ا: لأفرادا

وكذلك ، ياتهم ودوافعهم واتجاهاتهمتطويرهم عن طريق التفهم والإدراك لحاجاتهم وأنماط شخص

تكون متلائمـة مـع متطلبـات    لية صنع القرار والعمل على تطويرها لفرص مشاركتهم في عم

 .المنظمة وتتناغم مع متغيرات الحياةوادوار 

مجموعة من الأفراد تتشكل داخل التنظيم سواء كانت بصفة دائمـة أو مؤقتـة   : جماعات العمل

ومظاهر سلوكم  العمل على توحيد القيم من خلال هم هدف تنظيمي ويمكن تحقيق تطويرهميربط

 .تنظيميةالطبيعي بين أفراد الجماعات المختلفة وهو ما يعرف بالثقافة ال

تطوير هيكل العلاقـات والسـلطة والاتصـالات    يسعى التطوير التنظيمي إلى تحسين و: التنظيم

دارية التي تتم فـي  والمعلومات وكذلك مجموعة الوظائف التي يتكون منها التنظيم والعمليات الإ

السـلطة   لاقة بينوكذلك التقنية المستخدمة ونوع الع كالأنشطة ومهام العمل والخدمات، المنظمة
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به وفـرص  إجراءات العمل وأسالي تظمبين المنظمة والمنظمات الأخرى و والعلاقة والاتصالات

 . وسائل التدريب وتقديم الاستشاراتالتجديد والابتكار والبحث عن 

  )2014 ،محموددرادكة و( مجالات التطوير التنظيمي بما يأتي كما تتمثل أهم

مـن اجـل    في الأهداف الفرعية والاستراتيجيات يتم تعديلات: الأهداف والاستراتيجيات -1

 .وكذلك الاستجابة للتغيرات البيئية المحيطة تحقيق هدف المنظمة الرئيسي

 .السياسات والقواعد واللوائح التي تضبط وتنظم العمل -2

 .الأعمال والأنشطة التي تقوم بها المنظمة -3

 .تعديل أسس ومعايير الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية -4

 .لتقنية المستخدمة لكي تتناسب ومتطلبات العصرا -5

وهذا يتم من خلال تطوير إجـراءات ومسـتويات   ) تبسيط إجراءات العمل(تنظيم العمل  -6

العمل وكذلك الصلاحيات والسلطة وأنظمة المتابعة وتقييم الأداء ونظام التحفيز والهدف 

 . من ذلك هو تخفيض الوقت وزيادة مستوى الإنتاجية

من اجل الحفاظ على التغيير وتحقيق النجاح  Cameron &Green) 2004(د ذكر وق        

عبر ثلاثـة أبعـاد للتغيـر    المستمر على المدى الطويل يحتاج قادة التغير إلى موازنة جهودهم 

حشـد  ك الاهتماماتوكذلك ، تطوير وتقديم نتائج واضحة الأهداف المراد تحقيقها وهي التنظيمي

  .تشجيع العواطف الكامنة لدى الأشخاص والثقافة على التكيف راوأخي، النفوذ والسلطة

أفراد (  الموارد البشرية كن أن تكونويرى الباحث إن من مجالات التطوير التنظيمي مم        

 ـهتمام بتعزيز وتطوير ثقافة المنظوالا، المستويات التنظيميةكافة و) وجماعات  ة كونهـا مـن  م

  . الأفراد نحو التطوير التنظيمي خلال إحداث تغيير في سلوك منوالتي يمكن  العناصر المهمة

  أساليب التطوير التنظيمي -2-2-10

حتى تتم عملية التطوير التنظيمي بفاعلية لابد من أن تكون هنالك وسائل أو أساليب تمكن        

التطـوير   من إتمام العملية بنجاح وبالتي يمكن من خلالها للمدير أو الخبير المسئول عن عمليـة 

حيث يتفق كل من الرحاحلة والعزام ، التنظيمي أن يستخدمها في سبيل انجاز المهام المطلوبة منه

  :على إن أساليب التطوير التنظيمي هي) 2011(و ديري ) 2011(
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 وهنا يتم استبيان العاملين بأحد الطريقتين أما المقابلة الشخصية أو : أسلوب الدراسة الميدانية

قصاء البريدي ثم يتم تزويد العاملين عن نتيجة الاستبيان بطريقة مفصـلة أو  عن طريق الاست

 ـ، ملخصة ، ابعدها يتم تقسيم العاملين إلى مجاميع من اجل مناقشة النتائج التي تم التوصل إليه

رأي العـاملين فـي   ، التي يتم تغطيتها في هذا الأسلوب هي درجة الرضـا  يعضاأهم الموو

وفـي  ، التي يشعر بها العـاملون  ودرجة الصراع ف والقيادة الإداريةللإشرا الأنماط السائدة

ضوء هذه المناقشات يتم اقتراح وتنفيذ عدد من برامج التدريب والتنمية الإدارية لإيجاد حـل  

 .  للمشاكل التي أسفر عنها الاستبيان

 ة يتم إحضار عدد من الخبراء لرصد ملاحظة بعض أنماط سلوك جماع: أسلوب الاستشارات

، العمل في المنظمة كنمط القيادة الإدارية السائدة التعاون الموجود أو درجة الصراع الحاصل

 وعلـى  الأسلوب المتبع في اتخـاذ القـرار  نظام الاتصالات المستخدم ومدى فاعلية وما هو 

اقتراح التغييرات اللازمة مناقشتها مع العاملين على ضوءها يتم أساس هذه الملاحظات وبعد 

 .رضا العاملين في المنظمةفاعلية الأداء والارتقاء ب ةزيادل

 رجة التماسك بين جماعـات العمـل   هذا الأسلوب يهدف إلى زيادة د: أسلوب بناء الجماعات

الجماعـة   م من خلال بعض الأسـاليب كأسـلوب مناقشـة   وهذا يت، والارتقاء بمستوى أدائها

جة عالية مـن التماسـك بـين    بغرض الكشف عن الأسباب التي تحول دون التوصل إلى در

ة وعـي الشـخص   على زيادأو أسلوب تدريب الحساسية حيث يتم التركيز ، عضاء الجماعةأ

 .لصحيحة لسلوك الآخرينوقدرته على الاستجابة ا بسلوكه

 الإداريـة الحـالي    هذا الأسلوب يهدف إلى تشخيص نمـط القيـادة  : أسلوب الشبكة الإدارية

وبعدها يتم تدريبهم على كيفية الانتقال من نمط ، سلوك الحاليمعرفة نقاط الضعف للللمدراء ل

 .  السلوك الحالي  الغير مرغوب فيه إلى نمط السلوك الأمثل أو المرغوب فيه

  :للتطوير التنظيمي أساليب كثيرة منها) 2014(محمود وفي نفس المجال يذكر درادكة و

فيز لدى الأعضاء بالوظيفـة المنوطـة   في هذا الأسلوب يتم توفير الرغبة والتح: إثراء العمل -

 .وجعلها غنية بمسئولياتها ومستوعبة لمهاراتهم وطاقاتهم، بهم

بحيـث  ، وهنا يتم إضافة مهام أخرى نوعية التي تؤدي إلى التشويق والتنويـع : توسيع العمل -

 .تؤدي إلى زيادة إحساس الموظف بذاته

طريق تكليفه لممارسـة  وخبرته عن  يتم توسيع مدارك الموظف وزيادة مهارته: تدوير العمل -

 .المنظمة ولفترات مؤقتة قبل أن يستقر بوظيفته معينةب عدة وظائف أخرى
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حيث يتم تحديد الأهداف العامة والفرعية لكل وحدة داخل التنظيم وكـذلك  : الإدارة بالأهداف -

 . هاللمشاركة في وضع هم مرؤوسيو المدراء عن طريق تحديد الوقت المناسب لانجازها

 .ويشمل كل الجهود الرامية لتحسين حياة العاملين في المنظمة: تحسين نوعية الحياة -

 .وتتضمن كافة المدخلات والعمليات والأنشطة والمخرجات: إدارة الجودة الشاملة -

من لتحقيق دارة الإستراتيجية هو السبيل الآحيث ترى إن استخدام الإ: مدرسة الاستراتيجيات -

 . التطوير التنظيمي

 .يتم النظر إلى المنظمة على أنها كائن حي يمكنه التعلم من أخطائه: منظمة المتعلمةال -

يتم التعرف على ثقافة المنظمة والثقافة المرغوبة والفجوة بينهمـا وكيفيـة   : الثقافة التنظيمية -

 . تجاوزها ومن ثم يتم التنفيذ والمتابعة

 .التطوير التنظيمي درادكة ومحمود لأساليب تطرق إليهويتفق الباحث مع ما 

  التطوير التنظيمي أسباب مقاومة  -2-2-11

أن هنالك أسباب مختلفة للمقاومة المتوقعة ومن تلـك الأسـباب   ) 2012(يذكر القريوتي        
  :هي

 يترتب عنها، كنولوجيا جديدةلاستخدام تظهور مخاوف لدى الموظفين لبرامج التغيير نتيجة  -1

 .   لبعض الوظائفالاستغناء 

مهـارات  إعادة تعلم للموظفين من اجل امـتلاكهم  يتطلب هذا و ى الوظيفةلتغيير في محتوا -2

 .وهذا يثير قلق لدى الموظفينجديدة تتناسب مع تغيير محتوى الوظيفة 

ممـا يثيـر قلـق     والعمل على إنشاء جماعات جديـدة  تغيير في تركيب الجماعات الحالية -3

 .الاجتماعي للعاملين مركزى الؤثر بشكل سلبي على الأداء وعليالعاملين و

ءات مثـل إلغـاء العمـل    وهذا يتم عن طريق اتخاذ بعض الإجـرا  المس بمداخيل الأفراد -4

 . الإضافي

، مله الحالي إلى مكان أخـر نقل الموظف من مكان عك في المواقع الجغرافية للعمل التغيير -5

 .ن مستعد لهاقد لا يكو لمصروفات أو تغييراتا أمور كثيرة منهايه يترتب علمما 

كالبحث عن العميل بدلاً مـن الجلـوس فـي المكاتـب      ير في المعتقدات والقيم السائدةالتغي -6

 .وانتظار وصول العميل وهذا يتم من خلال الدور الذي يقوم به المدير
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ومن الوسائل المهمة التي تؤدي إلى تقليل أسباب المقاومة للتغييـر عنـدما يقـوم المعنيـين         

  ).2012 ،القريوتي( ر هيبإحداث التغيي

توفر ه وفهم أسبابو لإحداث التغيير ودواعيه المفاجآت وإحاطة الموظفين بشكل مسبق تجنب -1

 .رداد التام لتقبل التغييالاستع

ضرورة توفير الحوافز لقبول التغيير وإشعار المستفيدين من التغيير بالمكاسب التي يمكـن   -2

 .أن تتحقق لهم

ورؤسـاء التنظيمـات    رتب عليه عن طريق الاستعانة بالقـادة وما سيت التغييرأسباب شرح  -3

 .إشراك العاملين بكافة مراحل التغيير ما أمكن ذلكفضلاً عن ، الغير الرسمية

العمل على إيجاد رؤية مستقبلية يتم تعريف الموظفين بها وتفويض سلطة لفريـق التغييـر    -4

 . للعمل على تحقيقها

على المدى القصير وكذلك مكافأة الذين ساعدوا في العمل على تحقيق مكاسب ملموسة ولو  -5

 .  يقهاتحق

هنالك أسباب لرفض التغيير وهذا الرفض يعـود  أن  (2004)جرينبرج وبارون ن يبكما        

ومن العوامل المهمـة التـي تجعـل    ، إلى المنظمة نفسها لى الفرد منها  أونتيجة لعوامل تعود إ

  :هي لذي ترغب الإدارة في إحداثه داخل المنظمةالأفراد العاملين يرفضون التغيير ا

كون التغيير سيصاحب تهديد العامل في حياته الاقتصـادية   :الخوف من الظروف الاقتصادية -

من خلال فقدان الوظيفة أو لانخفاض الدخل وبالتالي هنالك قدرا من حالة الرفض التـي لا  

 .يمكن تجنبها

السائدة بين الأفـراد ورؤسـائهم فـي     والعلاقاتالمناخ المريح  طبيعة :الخوف من المجهول -

وبالتالي فان أي اضـطراب يحصـل   ، يوفر لهم قدر من الأمن الوظيفيبحد ذاته  المنظمة

 .وغالبا ما تحظى هذه الظروف برفض من قبل العاملين ،يؤدي إلى ظروف غير اعتيادية

يجة الارتباط الحاصل بين نت قيمة كبيرة ةجتماعيتمثل العلاقات الا :تهديد العلاقات الاجتماعية -

لذا فان كثرة التغيير تهدد الصـداقة بـين أفـراد    ، زملائهم خلال فترة عملهم في المنظمة

 .الجماعات

وبالتالي فان تغيير طريقـة أداء هـذه    وأداء الوظائف بشكل جيدتعود العاملين على ك :العادة -

 .ديدةالوظائف هو تحدي لقدرات العاملين على تنمية مهارات أداء ج
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ما لم يدرك ويفهم العاملون بعمق الحاجة إلى التغييـر   :الفشل في إدراك الحاجة إلى التغييـر  -

مما ينعكس على عدم رغبـتهم فـي قبـول     ،هييؤدي إلى الاحتفاظ بالأشياء كما  فان ذلك

 . التغيير

  :أما العوائق النابعة من المنظمة نفسها فهي

 وكـون  ، عتها أنشأت من اجـل تحقيـق الاسـتقرار   إن المنظمات بطبي: الميل إلى الاستقرار

فـان   وبالتـالي ، الوظائف صممت لتحقيق الاستقرار وهذا يعني ميل العامل إلى الاسـتقرار 

 . التغلب على رفض التغيير عادة ما يكون أمرا صعبا نتيجة القوى المودية إلى الاستقرار

 لفرد في المنظمة تسـهى  إن وظائف جماعات العمل هي كوظائف ا: استقرار جماعات العمل

وبالتالي فان إدخال التغيير ، ه باستقرار جماعات العملإلى الاستقرار أيضا وهذا ما يطلق علي

يؤثر على توقعات جماعات العمل التي ارتضتها واستقرت في المنظمة مما يـؤدي رفـض   

 .التغيير بقوة

 منظمة يترتب عليـه تغييـر   إعادة توزيع السلطة في ال د توازن القوى الموجودة بالمنظمةتهدي

ومن هنا فقد تخشى وحـدات  ، في توزيع السلطات بين العاملين داخل المنظمة وبين وحداتها

 المنظمة من السيطرة على موارد المنظمة الكثيرة مما يتسبب بفقدان مكانتها المميـزة نتيجـة  

جرينبرج ير يذكر لتغلب على رفض التغيساليب التي يمكن إتباعها لومن الأ، التغيير التنظيمي

يتم هذا عن طريق الدعم المقدم والمبارك من قبـل  ة ول قوى مؤثريشكتهي  (2004),وبارون

 ـثقتوالعمـل علـى    تلكون قدرة التأثير على العاملينذوي السلطة وقادة المنظمة الذين يم ف ي

 الخوف من المجهول يولد أحيانا تتردد لدى العاملين مـن قبـول التغييـر   حيث إن  العاملين

بذل جهودا كبيرة لتعريف العـاملين مـاذا    عاتق كبار المديرين في المنظمةوبالتالي يقع على 

وبـث الطمأنينـة لـدى    لتغلب على المخـاوف  من اجل ا، بالنسبة لهم يعني التغيير التنظيمي

 ـ    في جهود التغييروإشراكهم . العاملين نهم وداخل المنظمة يقلل من شـدة الـرفض لـديهم ك

في عملية صنع القرار وخطة التغيير وبالعكس إذ تم ادخل التغييـر علـى   سيصبحون شركاء 

 تشـجيع السـلوك البنـاء   والعمل على ، العاملين دون سابق إنذار فسوف يواجهون بالرفض

 .ب للتغير التنظيميمكافئة كأحد أساليو
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  الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي  -2-2-12

تتنوع بحسب درجة التمسك والالتزام الذي يشـعر بـه   إن الثقافات التي يمتلكها العاملون       

العاملين في المنظمة وكلما كانت القيم الأساسية للعمل بين جميع العاملين مشتركة ومقبولة كلمـا  

كما إن هذه تعتبر ميزة بالنسـبة  ، كان ذلك دليل على قوة الثقافة التنظيمية وتماسكها في المنظمة

والقوة ومن خلال هذا وبفضله تصبح تلـك المنظمـات تمتلـك     للتنظيمات التي تتسم بالاستقرار

، القدرة على توفير مزايا عمل مادية ومعنوية للأفراد العاملين مما تجعلكم أكثر ولاء وانتماء لها

على العكس من تلك المنظمات التي لم تأسس طريقها بشكل كافي ولم تزل تتلمس طريقـا نحـو   

ادرة على مزايا تنافسية للعاملين لديها مما يجعلهم يتطلعون إلـى  التطلع وهذا الأمر يجعلها غير ق

الأمر الذي ، الخارج من اجل توفير فرص عمل لهم تكون أكثر ملائمة مع تطلعاتهم واحتياجاتهم

  .ة تنظيمية ضعيفةمن شأنه أن يعكس ولاء تنظيمي اقل وثقاف

التنظيمية وكذلك تناغمها مـع عمليـة    إن الفاعلية التنظيمية وكفاءتها تتطلب توافق الثقافة      

فعلى مستوى ، التخطيط والأهداف والاستراتيجيات التي تضعها الإدارة وكذلك البيئة والتكنولوجيا

التوافق مع البيئة الخارجية فان الاستراتيجيات التي تتصف بالجريئة كإستراتيجية التسويق مـثلاً  

والتعددية وقبول الاختلاف بالإضافة إلى وجـود   تتطلب ثقافة تؤكد على الانفتاح وتقبل المخاطر

مستوى  من التنسيق العال بين مختلف الوحدات الإدارية نحو التنسيق الأفقي والتكامل العمـودي  

وعلى العكس من ذلك فان الاستراتيجيات التي تركز على زيادة  الإنتاجية فإنهـا تتناسـب مـع    

  . تتصف بالمستقرةالبيئات التي 

لنسبة للتوافق بين البيئة الداخلية وقيم الثقافة التنظيمية فهو يعد أيضـا مـن سـمات    أما با      

والتكنولوجيا التي تتصف بالبسيطة فإنها تتناسب مـع البيئـات    فنمط الروتين، المنظمات الناجحة

المستقرة والتي تعمل في ظل ثقافة تنظيمية تتبع نمط المركزية في صنع واتخاذ القرار كمـا إن  

أما بالنسـبة للتكنولوجيـا المعقـدة    ، المبادرة الفردية لديها مسموحة ولكن بدرجة محدودةدرجة 

والمتطورة فهذه تتطلب درجة كبيرة من التكيف والانسجام وهذه تنجح في الثقافات التنظيمية التي 

تتبنى وتؤكد على قيم تحمل المخاطر وتبني أفكار واقتراحات جديدة وكذلك الانضـباط الـذاتي   

  ).2009، صيرفيال(
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 الدراسات السابقة  -2-3
على العديد من الدراسات السابقة ذات العلاقة بالثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي الباحث ع طلا

  .والتي سيتم تناولها وفقا لترتيبها من الأحدث إلى الأقدم، وفيما يلي استعراض لتلك الدراسات

  : الدراسات العربية - 2-3-1

ي سـلوكيات المواطنـة   دور الثقافة المنظمية ف"بعنوان ) 2014(دراسة الطائي وجواد  -1

 "في هيئة النزاهة التنظيمية
إلى الكشف عن مستوى الثقافة المنظمية السائدة فـي هيئـة النزاهـة     ت الدراسةهدف         

وكذلك مستوى سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى موظفي الهيئة ومدى تأثير الثقافة المنظميـة  

ولتحقيق أهداف البحث واختبار صحة فرضـياته تـم اسـتخدام اسـتبانة     . وكياتفي هذه السل

وتـم توزيـع   ، مستمدة من مقاييس جاهزة حديثة لباحثين أجانب تم تكيفها لتلاءم البيئة العراقية

استبانة على عدد من موظفي هيئة النزاهة والتي مثلت عينة البحث حيث إن مجتمـع  ) 189(

حصائية لتحليـل  وظفا في بغداد وتم استخدام عدد من الأساليب الإم) 1365(البحث يبلغ عدده 

إن مستوى الثقافة المنظمية السـائد فـي هيئـة     إلىوقد توصلت الدراسة ، واختبار الفرضيات

النزاهة دون المستوى المطلوب وهي بحاجة إلى إعادة نظر من قبل المـديرين أمـا بالنسـبة    

مستواها مرتفعـا الأمـر الـذي يجـب علـى الإدارة      لسلوكيات المواطنة التنظيمية فقد كان 

ولم يظهر هناك اثر لأبعاد الثقافة المنظمية في سـلوكيات  ، استثمارها في تحقيق أهداف الهيئة

  . المواطنة التنظيمية باستثناء بعد نظام الرقابة السائد في الهيئة الذي كان له أثرا معنويا

        

جائزة الملك عبـداالله الثـاني للتميـز فـي توجيـه      اثر "بعنوان ) 2014(دراسة الحنيطي  -2

 "دراسة ميدانية –المؤسسات الأردنية المشاركة بالجائزة نحو التطوير التنظيمي 
، هدفت الدراسة إلى قياس اثر جائزة الملك عبداالله الثاني للتميـز فـي مجـالات القيـادة           

لتنظيمي للمؤسسات الأردنيـة المشـاركة   في التطوير ا، والمالية، والمعرفة، والعمليات، والأفراد

وقد تكون مجتمع الدراسة من ثماني مؤسسات  التي حصلت على الجائزة فـي دورات  ، بالجائزة

وقد استخدم الباحث أساليب الإحصاء الوصـفي وتحليـل   ، استبانة) 250(حيث تم توزيع ، سابقة

ثر ذي دلالة إحصـائية لأبعـاد   أشارت النتائج إلى وجود ا، التباين في اختيار فرضيات الدراسة

 علـى ، والماليـة ، والمعرفـة ، العمليـات و، والأفراد، جائزة الملك عبداالله الثاني الممثلة بالقيادة

بالإضافة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر جائزة الملك عبداالله ، التطوير التنظيمي

ديمغرافية وذلك وفقا لتصورات المـوظفين  الثاني للتميز مع التطوير التنظيمي تعزى للمتغيرات ال

  .في المؤسسات المبحوثة
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دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في "بعنوان ) 2013(دراسة عبابنة وحتاملة  -3

  "المستشفيات الحكومية في الأردن

فـي  ي دعم إدارة المعرفـة  ف ة التنظيمية السائدةدور الثقافعلى تعرف إلى الدراسة  هدفت       

وشمل مجتمع الدراسة على جميـع   ،الأردن –العاملة في محافظة اربد مستشفيات القطاع العام 

استبانة على جميع شـاغلي  )  300(وتم توزيع ، مستشفيات القطاع العام العاملة في محافظة اربد

إن نمـط الثقافـة   ، لصت الدراسة إلى النتـائج وخ ،ة في المستشفيات المبحوثةالوظائف الإشرافي

إن درجة ممارسة إدارة كما ، قطاع العام هو النمط البيروقراطيالتنظيمية السائد في مستشفيات ال

، وكان أعلاها بعـد تطبيـق المعرفـة   ، المعرفة في المستشفيات المبحوثة كانت بمستوى متوسط

وجود علاقة ارتباط ايجابية بـين أنمـاط   كما أظهرت الدراسة ، واقلها ممارسة بعد نقل المعرفة

حيث وجد أن أقوى علاقة كانـت بـين إدارة   ، الثقافة التنظيمية السائدة وبين أبعاد إدارة المعرفة

 . وكان أضعفها بين إدارة المعرفة والنمط البيروقراطي، المعرفة والنمط الإبداعي

 – البشـرية  المـوارد  أداء ىعل التنظيمية الثقافة تأثير" بعنوان  )2013، صديقي(دراسة  -4

  " ولاية ورقلة  في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من لعينة حالة دراسة

 فـي  البشرية الموارد أداء على السائدة التنظيمية الثقافة أثر على التعرف هدف الدراسة إلى     

الدراسـة   تم استخدام المنهج الوصفي في، ورقلة بولاية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من عينة

 عشـوائية  عينة على البيانات الأولية وطبقت جمع في رئيسة كأداة الاستبيان على الاعتماد تم كما

 استخدام برنامج  تم كما، ورقلة بولاية ومتوسطة صغيرة مؤسسات )4( يف عامل )100( من مكونة

 (SPSS19)للثقافـة  أثيرت هناك أن إلى الدراسة توصلت وقد. الدراسة بيانات وتحليل معالجة في 

، ورقلـة  بولايـة  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء على التنظيمية السائدة

، البشـرية  الموارد أداء على الوقت الالتزام واحترام وكذلك القرار اتخاذ في المشاركة تؤثر بحيث

 العمل وروح جماعية أن حين في، الأداء على واضحاً تأثيراً المؤسسة في والابتكار للإبداع أن كما

  .المدروسة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء على تؤثر لا الفريق
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اثر النمط القيادي في التطوير التنظيمي فـي الجامعـة   "بعنوان ) 2013(دراسة الزيديين  -5

 " الهاشمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة الأكاديمية

  
لى معرفة اثر النمط القيادي في التطوير التنظيمي في الجامعة الهاشـمية  هدفت الدراسية إ       

وشمل مجتمع الدراسة أعضاء هيئة التدريس ، وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في الجامعة من

وقد تم استخدام الاسـتبانة كـأداة   ، عضواً) 573(والبالغ عددهم ، جميعهم في الجامعة الهاشمية

د اثر ذو دلالـة  ووج، لى مجموعة من النتائج كان أهمهاصلت الدراسة إوقد تو، رئيسية للدراسة

ير لاستخدام النمط القيـادي فـي إحـداث التطـو    ) a ≥ 0.05(إحصائية عند مستوى المعنوية 

 ≥ 0.05(د اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنويـة  ووجو، التنظيمي في الجامعة الهاشمية

a ( لهاشمية يمكنها من تحقيق أهدافهانحو صحيح في الجامعة التوظيف التطوير التنظيمي على ،

ة لاستخدام أنماط القيـاد ) a ≥ 0.05(د اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية ووجوكذلك 

 .الهاشميةعالية في الجامعة  التطوير التنظيميالإدارية في تحقيق 

 
 -التطوير التنظيمـي  في ريالإدا الإبداع عناصر تطبيق أثر"بعنوان ) 2013(دراسة عوض  -6

   "لبنان في الخلوية الاتصالات مؤسسات في العاملين على ميدانية دراسة

        الخلويـة  الاتصـالات  مؤسسـات  فـي  الإداري الإبـداع  واقع معرفة إلى الدراسة هدفت       

)Alpha & MTC Touch (الأفـراد  مسـتوى  علـى  التنظيمـي  التطوير في وأثره لبنان في 

 ولتحقيـق  واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلـي ، هذه المؤسسات ضمن والتنظيم ةوالجماع

تـم   هـذه المؤسسـات   فـي  العاملين من فرداً )425( على وزعت استبانه هدف الدراسة أُعدت

 وجوانـب  عناصر تطبق) عينة الدراسة( المؤسسات أن الدراسة نتائج وبينت، اختيارهم عشوائياً

  .جميعها المستويات على التطوير التنظيمي في إيجابياً يؤثر جيدة مما رجةوبد الإداري الإبداع

 التنظيمـي دراسـة   التطـوير  في العاملين تمكين اثر"بعنوان ) 2013( لي واحمددراسة ع -7

 "بغداد في الصوفية للصناعات الشركة العامة في العاملين من عينة لآراء استطلاعية

 المنظمـات  نجاح و تطوير في العاملين تمكين تأثير مدى التعرف على إلىهدفت الدراسة       

 40 مـن  متكونـة  عينة عشـوائية  على وزعت والتي للبحث الرئيسية الأداة الاستبانة مثلت حيث

 ابرز ومن،  )البحث مجتمع( بغداد في الصوفية للصناعات العامة الشركة في العاملين من شخص

 وان المنظمـات  وتطوير العاملين تمكين بين موجبة ةعلاق وجود البحث اليها توصل التي النتائج
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 فـي  ايجابي اثر من له لما الشركة في العاملين تمكين بفكرة اهتماما تولي البحث قيد قيادة الشركة

  .الشركة وتطور نجاح على العاملين وبالتالي وأداء سلوك

دارة البيئيـة  تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظـام الإ "بعنوان ) 2012( دراسة محمد -8

ISO14001   تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيراميكدراسة"  

 ISO 14001ر الثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة البيئية هدفت الدراسة إلى معرفة أث       

 ـ د في البيئة العراقية من خلال التطبيق في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيراميك والتي تع

وفي سبيل تحقيق هـدف الدراسـة والإجابـة علـى     . من المنظمات العراقية الصناعية المهمة

إذ تم تحديد ، شخص) 51(تساؤلات المشكلة والفرضيات طبق هذا البحث على مجتمع مكون من 

وقد تم الاعتماد على الاستبانة كـأداة رئيسـية لجمـع    . المذكورين طبقاً لأسلوب المسح الشامل

ئية المناسـبة  لمعلومات وعولجت هذه البيانات باستعمال مجموعة من الأدوات الإحصاالبيانات وا

وقد أظهرت النتـائج وجـود تـأثيرات    ). SPSS(باستخدام البرامج الإحصائي  ،لطبيعة البحث

  .معنوية للثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة البيئية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



50 
 

  : الدراسات الأجنبية - 3-2-2

1-Tabaghdehi and Salehi (2015) "Evaluating the Relationship Between the 

Organizational Culture and the Human Capital of Faculty Members of 

Universities"  

 في التدريس هيئة لأعضاء البشري ورأس المال التنظيمية الثقافة بين العلاقة تقييم
   الجامعات

تعرف على العلاقة ما بين الثقافة التنظيمية ورأس المـال البشـري   ال إلىهدفت الدراسة       

عينة عشوائية  بأخذوقد قام الباحثان  ، إيرانفي  أزادالهيئة التدريسية في جامعة  أعضاءعلى 

 أن إلـى وقد كشفت هذه الدراسـة  ، عضو تدريسي من مجتمع الدراسة 300طبقية مكونه من 

العمـل  ، الثقة، التعلم التنظيمي(لثقافة التنظيمية والمتمثلة بـا أبعادهنالك علاقة ذات دلالة بين 

وان الثقافة التنظيميـة بشـكل عـام    ، على رأس المال البشري) التمكين، المشاركة، الجماعي

      .في الجامعةمرتفعة 

2-  Dwivedi, et  al. (2014) "Impact of Organizational Culture on Commitment of 

Employees: An Empirical Study of  BPO Sector in India" 

  في الهند (BPO)دراسة تجريبية لقطاع : تأثير الثقافة التنظيمية على التزام الموظفين 

وهـل  مستوى الثقافة والالتزام التنظيمـي للمـوظفين    إلى التعرف على دراسةال تهدف       

ف العلاقة بين الثقافة التنظيميـة  لكشوأيضا ) (BPOقطاع لعاملين في بين ا هجالاتمف ختلابا

وحـول   داخـل ) (BPOوحدة في ) 15(وقد أجري البحث على .والالتزام من قبل الموظفين 

والتي غطت ثـلاث   Mohaliوموهالي   Panchkulaوبانتشكولا   Chandigarh منطقة شانديغار

، وسـطى العليـا، وال  تويات الثلاثـة المس فيالموظفين من  لعدد (BPO)طبقات من وحدات 

من المستوى الدنيا يدركون  ثقافتهم أفضـل مـن   ) (PBOكشفت النتائج أن موظفي و. الدنياو

الـدنيا   ىالالتزام فان العاملين في المستو أما. وسطىالوفي المستويان العليا ) (PBOموظفي 

العليـا  في المسـتويان  ) (PBOكان لديهم مستوى من الالتزام أعلى من موظفي ) (PBOفي 

 ،على التزام المـوظفين  وتشير هذه النتائج إلى أن الثقافة التنظيمية لها تأثير واضح .وسطىالو

للثقافة التنظيميـة  كما تكشف النتائج أيضا أن التزام الموظفين يعود بشكل خاص إلى ستة أبعاد 

فشلت نتائج الدراسة  فـي  و ،والمواجهة والثقة  والأصالة والتجريب والتعاون وهي الاستبقاء

  .لعلاقة بين الاستقلال الذاتي والانفتاح مع الالتزامدعم ا
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3- Falkheimer (2014)"The Power of Strategic Communication in Organizational 

Development" 

 قوة الاتصالات الإستراتيجية  في التطوير التنظيمي

 ـ        . وير التنظيمـي هدفت الدراسة إلى وصف الاتصالات الإستراتيجية وأهميتها على التط

في هذه ، حيث تم استخدام المنهج المفاهيمي والذي يستند على تحليل البحوث السابقة ذات الصلة

وقد تـم  . الدراسة تمت مناقشة أربع حجج لماذا الاتصالات الإستراتيجية مهمة لتطوير التنظيمي

 ـ   التوصل إلى نتائج د فـي الاتصـالات   منها أن القوة الدافعة الرئيسـية وراء الاهتمـام المتزاي

كما أظهرت ، الإستراتيجية هو حاجة المنظمة إلى شرعية يتم من خلالها إدارة المجتمع المعاصر

نتائج تحليل الدراسة أن هناك أوجه تضافر يمكن أن تتم بين الاتصـالات الإسـتراتيجية وبـين    

جية لتطـوير  كما إن تركز الحجج الأربع على الاتصالات الإسـتراتي ، خدمات العلوم الحاسوبية

هناك حاجة ملحة إلى مزيـد  ، التنظيمي مرتبطات بالكفاءة التنظيمية والصورة والهوية والشفافية

حيث كان ينظر للاتصالات  لعدة سنوات ماضية على أنها نظـام نقـل و   ، من البحوث التجريبية

اتيجية علـى  وهذه الدراسة  يتم النظر إلى الاتصالات الإسـتر ، وظيفة تنظيمية للإنتاج والتوزيع

  .أنها عملية إدارية تنظيمية حساسة

4- Shows (2014) "Examining the State of the Field and Possibilities for 

Collaboration in Organization Development" 

  اختبار وضع الدراسة وإمكانيات التعاون في تطوير المنظمة

حيث أجريـت  ، وإمكانيات التعاون فيها لمنظمةهدفت الدراسة إلى معرفة حالة تطوير ا        

وأشارت نتائج الدراسة إلى ، مقابلات مع ثلاثة عشر شخصا محترفا من قادة تطوير المنظمات

كـان  ، في كفاح وصراع مستمر من اجل إثبـات قيمتـه الفريـدة    تطوير المنظمات أن مجال

ثير من الاهتمام أو الجهد أو التعاون  في مجال تطوير المنظمات محدد ولم يبد المشاركون الك

الوقت لبدء التعاون من اجل تطوير المنظمة، رغم اعتقادهم  إن التعاون يمكن أن يساعد فـي  

وقد تم تحديد معوقات التعـاون، مثـل   ، )تطوير المنظمة(تعزيز مصداقية وأهمية هذا المجال 

ق التعاون مثل وجـود  وتم تحديد عدة عوامل ناجحة لتحقي، )تطوير المنظمة(التنوع في مجال 

  .هدف مقنع وواضح
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5- Messner (2013) "Effect of Organizational Culture on Employee Commitment in 

the Indian IT Services Sourcing Industry" 

 
 تأثير الثقافة التنظيمية على التزام الموظف في مصدر صناعة الخدمات التكنولوجية في الهند

الثقافة التنظيمية على التزام الموظف فـي مصـدر   الدراسة إلى التعرف على اثر هدفت         

تـم اسـتخدام الإحصـاء    ، صناعة الخدمات التكنولوجية في الهند في شركات متعددة الجنسيات

كمـا  ، الوصفي والاستدلالي جنبا إلى جنب مع الانحدار متعدد المتغيرات وتحليل العوامل الثابتة

المدراء الهنود والتنفيذيين لتكنولوجيـا معلومـات العـاملين لـدى     ) 291(ن تم جمع البيانات م

ومـن   لهنـد منظمات مزودة لمصادر خدمات تكنولوجيا المعلومات في كل من بيون وبنغالور وا

النتائج التي توصل إليها البحث إن من بين أبعاد الثقافة التنظيمية التي تؤثر على التزام العـاملين  

كمـا إن  ، التزام العـاملين كبر المؤثرات على عي والأدائي حيث يعتبران من اهي التوجه الجما

كما كشـف   ،هناك أبعاد ثقافية أخرى تظهر بدرجات متفاوتة إيجابية وسلبية على التزام العاملين

نتائج تحليل البيانات أيضا عن وجود ارتباط أقوى بين الالتزام العاطفي والمعيـاري فـي الهنـد    

وبالتالي فأن التزام الموظفين في  ،اسات الأخرى التي أجريت في أمريكا الشماليةمقارنة مع الدر

                          .الثقافة التنظيميةخدمات تكنولوجيا المعلومات الهندية يتأثر عن طريق 

6- Janetta (2013) "Organizational Development in the Field of Postal Services" 

تنظيمي في مجال الخدمات البريديةالتطوير ال  

هدفت الدراسة إلى التعرف على التطوير التنظيمي في مجال الخدمات البريدية في بلـدة          

م خمـس  وفقا لنموذج غرينر الذي يض تنظيميلتطوير اللتم إجراء تحليل مفصل  ،)cluj(سلوج 

تم تحديد  خمسة أنواع مـن  ، اونالإبداع والقيادة والتفويض والتنسيق والتع لتطور وهيلمراحل 

أزمة القيـادة وأزمـة الحكـم     وهي على التوالي مراحل السابقة الذكرالأزمات لكل مرحلة من ال

تم تقييم التطوير التنظيمي فـي  . وأزمة مجهولة، وأزمة السيطرة، وأزمة فريق الموظفين، الذاتي

تكون الاسـتبيان  ، وير التنظيميمن خلال تطبيق استبيان على التط Clujمكتب بريد بلدة سلوج  

موظفا في المناصـب  ) 56(عبارة، تم الإجابة عليها من قبل أربعة إدارات للمنظمة و ) 60(من 

نتائج أن المنظمة هي في المرحلة الثانية من مراحل التطوير الخمسة وهـي  الأظهرت ، التنفيذية

ارض مع الواقع ويتسبب في أزمة مما يعني أن أسلوب الإدارة المطبق يتع، مرحلة تطوير القيادة

الحكم الذاتي، الأمر الذي يتطلب تفويض السلطة والمسؤوليات لأكبر عدد ممكن من المـوظفين،  
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والتي تتطلب قائد مخول لتنظيم النشـاطات وخلـق    ،الموظفين فريقمبادرات وإشراك وتشجيع 

   .أنظمة وميزانية لازمة ورئيسية للمكافئات والاتصالات

7- Nawab, et al. (2010) "Organizational Culture as Determinant of Employee 

Commitment: Evidence from Pakistan" 

  دليل من باكستان: محددات الالتزام لدى الموظفينالثقافة التنظيمية ك

هدفت الدراسة إلى التعرف على الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات والشركات         

متغيرات الثقافة التنظيمية  حيث شملت ،م الوظيفي لدى الموظفيننية وعلاقتها بالالتزاالباكستا

بلغت عينة الدراسة و ،لتنوع التنظيمي بين العاملينعلى البيئة التعاونية والمرونة التنظيمية وا

 بينت نتائج الدراسةو، شركات تم اختيارهم بشكل عشوائيا) 4(من الموظفين العاملين في ) 210(

بين الموظفين كانت من أهم متغيرات الثقافة التنظيمية انتشارا في الشركات  المشاركة إن

والمؤسسات الباكستانية وأكثر العوامل تأثيرا من بين العوامل الأخرى على الالتزام الوظيفي، 

ة تلاها التنوع بين العاملين بينما كانت المرونة التنظيمية هي العامل الأقل تأثيرا في الثقاف

  .التنظيمية لدى الموظفين العاملين على الالتزام الوظيفي

8- Bhatnagar, et al. (2010) "Organizational Change and Development in India:A 

Case of Strategic Organizational Change and Transformation"                    

 
  التحول للتغيير التنظيمي الاستراتيجيحالة  –التغيير والتطوير التنظيمي في الهند 

 البيئـة  في التنظيمي التغيير والتطوير مجال في لمعرفة التطورات الحاصلة الدراسة هدفت       

 حيث ،الهندية الاقتصادية البيئة في الموضوع مثل هذا لتحليل على الحاجة الضوء وإلقاء الهندية،

 الهند، تـم  في (NDPL) المحدودة دلهي شمال طاقة الحاصل في شركة التحول الدراسة تناولت

حيث توصلت الدراسة إلى النتائج ، الشركة من قيادية ثلاثين شخصية مع المقابلات أسلوب استخدم

منها التركيز على بناء الثقة والانتماء للموظفين وإنشاء مناخ يسهم في دعم توجه الأداء وتحسين 

بيئة الهندية لوضع الخطـط الإسـتراتيجية الملائمـة    كما اثبت وبالدليل العلمي حاجة ال، الجودة

  .  للموارد البشرية لأهمية دورها الحاسم في مجال التغيير والتطوير التنظيمي
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   :عن الدراسات السابقة ما يميز هذه الدراسة -2-2-3

ير ربطت الثقافة التنظيميـة بـالتطو   أنهاهذه الدراسة عن الدراسات السابقة إن ما يميز         

كمـا  ، بحثت في اثر الثقافة التنظيمية كمتغير مستقل والتطوير التنظيمي كمتغير تـابع فالتنظيمي 

إقلـيم   لجامعات الأردنية الرسـمية فـي  في ا لمستويات الإدارية الثلاثةاب الدراسةمجتمع  تمثل 

 فضلاً عـن الخصوصـية  ، العينةو المجتمعفهي تختلف عن الدراسات السابقة من حيث ، الشمال

فـي بنـاء المجتمعـات     من القطاعات المهمة والحيوية في اختيار هذا المجتمع كون الجامعات 

تطلب ثقافة تنظيميـة سـاعية   مما ي افقهاأقسامها ومرأكثر المؤسسات تنوعاً في  وكذلك، المتعلمة

 ـ الدراسة بتناولها أبعاد هذه كما تتميز ، لتحقيق التطوير التنظيمي وداعمة  الإبـداع (متمثلـة بـ

فيما تيسـر لـه مـن     لم يجدبحدود علم الباحث و) شاركة والالتزام بالوقتوالتعلم والتعاون والم

بحثـت اثـر   قد ، ع باللغتين العربية والأجنبيةاطلاع ومراجعة الأدبيات السابقة في هذا الموضو

امعـات  الجفـي  بع والتطوير التنظيمي كمتغير تـا بأبعاده الحالية الثقافة التنظيمية كمتغير مستقل 

  .إقليم الشمال في  الأردنية الرسمية
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

  

  منهجية الدراسة  1-3-

  مجتمع الدراسة وعينتها 2-3-

  أداة الدراسة 3-3-

  صدق الأداة وثباتها 4-3-

  أساليب جمع البيانات 5-3-

  المعالجات الإحصائية 6-3-
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  الطريقة والإجراءات

يتضمن هذا الفصل منهجية الدراسة ومتغيراتهـا، إضـافة لمجتمـع الدراسـة والأدوات           

، كما يتناول عرضاً لاختبار ثبـات أداة الدراسـة وعلـى    ة في جميع البيانات وتحليلهاالمستخدم

  :النحو الأتي

  :منهجية الدراسة 1-3-

هذا المـنهج مـن المنـاهج     تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة، حيث يعتبر       

كما يضيف رصيداً ، المناسبة في إعطاء صورة واضحة ودقيقة في تفسير الظاهرة مشكلة البحث

والموسومة في معرفـة  ، إضافيا من المعارف والحقائق وهذا يساعد في عملية فهم هذه الدراسة

، ية فـي إقلـيم الشـمال   اثر الثقافة التنظيمية في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسم

وبهدف اختبار الفرضيات تم الاعتماد على عملية التحليل الإحصائي مستعيناً ببـرامج الحزمـة   

  ).SPSS(الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  :وعينته مجتمع الدراسة   2-3- 

 ـ لمستويات الإداريـة الثلاثـة  في االعاملين  ةالإداري لهيئةاتكون مجتمع الدراسة من ي        ي ف

وجامعة العلوم والتكنولوجيا ، جامعة آل البيت(الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال وهي 

 وظفاًم) 150( بلغت ميسرة عشوائيةعينة قام الباحث باختيار حيث  ،)وجامعة اليرموك، لأردنيةا

 ـ و ،ورؤساء الأقسـام  ونوابه والعمداء ومدراء الدوائر المتمثلة برئيس الجامعةو غ عـدد  قـد بل

انات غيـر  وبلغ عـدد الاسـتب   ،استبانه) 130(تم استرداد و ،استبانه) 150(الاستبانات الموزعة 

 ـ  ، )3(وغير الصالحة للتحليل ) 20(المستردة   تأما عدد الاستبانات الصالحة للتحليـل فقـد بلغ

يوضـح ملخـص عـدد    ) 3(والجـدول رقـم   ، %)84.66(استبانه أي بنسبة مقدارها ) 127(

  . الاستبانات

  

  ملخص حجم العينة ) 3(جدول رقم 

عدد الاستبانات 
  الموزعة

عدد الاستبانات غير 
  المستردة

عدد الاستبانات غير 
  الصالحة للتحليل

عدد الاستبانات  
  الصالحة للتحليل

150  20 3  127  
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  :أداة الدراسة 3-3-

تـم تطويرهـا   لغايات الدراسة الميدانية تم اختيار الاستبانة كأداة لجمع البيانـات وقـد   

  :ياغتها حيث تكونت من ثلاثة أجزاءوص

، العمـر ، الجـنس ( لعينة الدراسة وشملت  ات الديمغرافية والوظيفيةالمعلوم: الجزء الأول -

الجامعة التي يعمـل  ، عدد سنوات الخدمة في العمل، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي

 ).بها

وذلك بالاسـتفادة  ) الثقافة التنظيمية(المستقل  تم بناء هذا الجزء وهو المتغير: الجزء الثاني -

 Dwivedi, et   (2014)دراسـة Tabaghdehi and Salehi (2015) دراسـة  مـن  

al. صـديقي  ودراسـة  ) 2013(ودراسة عبابنة وحتاملة ) 2014(الطائي وجواد ودراسة

 .فقرة) 30(وتكون هذا الجزء من   .Nawab,et al ).(2010ودراسة  )2013(

وذلك بالاستفادة ) التطوير التنظيمي(هذا الجزء وهو المتغير التابع  قياستم  :الثالجزء الث -

) 1(والملحق رقم ، فقرات) 10(وتكون هذا الجزء من ، )2013، علي واحمد(من دراسة 

 . الاستبانةأداة الدراسة يبين نموذج 

مقـاييس ليكـرت    ومن اجل تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة تم الاعتماد علـى        

في بناء الجزئيين الثاني والثالث والتـي  ، الخماسي في تقدير آراء عينة المجتمع لفقرات الاستبانة

  : تعبير عن موافقته بشأن كل فقرة من فقرات الاستبانه وذلك حسب الدرجات التالية

  .تعبر عن غير موافق بشدة) 1(درجة 

 .تعبر عن غير موافق) 2(درجة 

 .عن موافق بدرجة متوسطتعبر ) 3(درجة 

 .تعبر عن موافق) 4(درجة 

 .تعبر عن موافق بشدة) 5(درجة 

كما تم الاعتماد في هذه الدراسة على مقياس التحليل لمتوسطات إجابة أفراد مجتمـع         

الدراسة لمتغيرات نموذج الدراسة في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال وكما هـو  

  ).4(قم موضح في جدول ر
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  معيار مقياس التحليل) 4(جدول رقم 
  درجة الموافقة  الوسط الحسابي

 ضعيف )2.33(  اقل من أو يساوي إلى) 1(من 

 متوسط )3.67(  اقل من أو يساوي إلى ) 2.34(من 

  مرتفع  )5(إلى ) 3.68(من 

  

قيم المتوسـط   معيار مقياس التحليل والذي تم على أساسه تحليل) 4(ويبين الجدول رقم         

الـذي يتضـمن   ) Range(حيث تم تقسيم فئات الوسط الحسابي بالاعتماد على المدى ، الحسابي

  :وقد تم استخدام المعادلة التالية) أو مرتفع، أو متوسط، ضعيف( درجة موافقة 

  :وبناءاً عليه تكون الفترة كالتالي) 1.33 = 4/3=  1/3-5= درجة الموافقة (

   2.33=  1+  1.33 = طول الفترة الأولى

 3.66= 1.33+   2.33=  طول الفترة الثانية

   4.99=  1.33+  3.66=  طول الفترة الثالثة 
  

  :الاختبارات الخاصة بصدق أداة الدراسة وثباتها 4-3-

وهي تمثل صحة وصلاحية أداة الدراسة والى أي ): Validity Test(صدق أداة الدراسة  -1

والتأكد من مضـمون الفقـرات   ، ت علاقة بمشكلة الدراسةمدى هذه الأداة توفر بيانات ذا

الصـدق الظـاهري لأداة    ووصف مفرداتها بشكل دقيق وللتحقق من ذلك يتم عن طريق

الدراسة، والصدق المنطقي لمحتوى الاستبانة، وقد تم عرضها في صورتها الأولية علـى  

وشموليتها وتغطيتهـا  الأستاذ المشرف حيث قام بمراجعة محتوى فقراتها ومدى ملائمتها 

محكمين من ذوي الاختصـاص  ) 11(كما تم عرضها على ، لموضوع الدراسة قيد البحث

في مجال الإدارة العامة وإدارة الأعمال في الجامعات الأردنية لإبداء آرائهم ومقترحـاتهم  

قم وبناءاً على ملاحظاتهم تم تعديل أداة الدراسة بصورتها النهائية والملحق ر، وتعديلاتهم

 .يبين نموذج أداة الدراسة) 1(

حيث تتمثل بمدى تحقيق التوافق أو الاتساق في ): Reliability Test(ثبات أداة الدراسة  -2

 (Cronbachر الاتساق الـداخلي كرونبـاخ ألفـا   حيث تم استخدام اختبا، نتائج الاستبيان

Alpha ( موجـودة قيس مدى التناسق في إجابات المستجوبين على كل الأسـئلة ال يحيث، 

ويدل ارتفاع قيمتـه علـى   ، كما يمكن تفسير ألفا بأنها معامل الثبات الداخلي بين الإجابات
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وما فـوق  %) 60(ويكون قيمته مقبولة عند ) 1-0(درجة ارتفاع الثبات ويتراوح ما بين 

)Sekaran and Bougie, 2010(،   والجدول رقـم)ـ ) 5  املات لمجـالات  يبـين المع

  .الدراسة

  )5(جدول 
  مل الاتساق الداخلي كرونباخ ألفا للمجالات للأداة ككلمعا

  الاتساق الداخلي  الفقرات  المجال

 0.92 6  الإبداع

 0.94 6 التعلم

 0.89 6 التعاون

  0.94 6 المشاركة

 0.89 6  الوقتالالتزام ب

 0.97 30  الثقافة التنظيمية
 0.92 10  التطوير التنظيمي

  

كانت اكبر مـن  لجميع متغيرات الدراسة  أداة الدراسة ثباتامل ن معيبين الجدول أعلاه ا       

بين فقرات كل متغيـر مـن   بدرجة عالية د اتساق داخلي وجمما يدل على انه ي، النسبة المقبولة

وبلغت قيمـة  ، )0.97(حيث بلغت قيمة الثبات لمتغير الثقافة التنظيمية لكل مجالاتها ، المتغيرات

  .)0.92(ظيمي الثبات لمتغير التطوير التن

  أساليب جمع البيانات 5-3-

  :اعتمد الباحث على نوعين من المصادر في جمع البيانات وهي كالآتية   

اعتمد الباحث في تغطية الجانب النظري على المسح المكتبـي لغـرض   :  المصادر الثانوية - 1

سابقة، الاطلاع على ما هو متعلق بموضوع الرسالة من مراجع الأدب النظري والدراسات ال

من الرسائل والأطاريح بالإضافة إلى المجـالات العلميـة المتخصصـة بـالبحوث ووقـائع      

  .المؤتمرات والندوات ذات العلاقة بموضوع الدراسة

حيث تم تغطية الجانـب الميـداني   ، وهي البيانات التي حصل عليها الباحث: المصادر الأولية - 2

تي تم تصميمها لموضوع الدراسة الحالية، وال، من خلال تطوير استبانه تخدم أهداف الدراسة

وبشكل يتناسب مع متغيرات وفرضيات هذه الدراسة، وقد تم  توزيعها علـى أفـراد عينـة    

 .المجتمع
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  المعالجة الإحصائية 6-3-

بعد أن أنهى الباحث عملية جمع البيانات والمعلومات اللازمة حول متغيرات هذه   

اسب الآلي لاستخراج النتائج الإحصائية، ومن اجل الإجابة الدراسة تم ترميزها وإدخالها إلى الح

بالاختبارات الإحصائية المناسبة على أسئلة الدراسة واختبار صحة فرضياتها تمت الاستعانة 

التي تم  البياناتومن ثم معالجة  SPSS)(البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية  لحزمة

    :د فان الباحث استخدم الأساليب الإحصائية التاليةالحصول عليها للعينة المبحوثة، وبالتحدي

والتي تتمثل ): Descriptive Statistic Measures( مقاييس الإحصاء الوصفي 1-

  .بوصف خصائص عينة الدراسة وكذلك الإجابة عن أسئلة الدراسة

الدراسة عن استخدام     بيانل ):Normal Distribution(اختبار التوزيع الطبيعي  2- 

  ).One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test(ٍٍتبار اخ

وكذلك اختبار :  VIF (Variance Inflation Factor(اختبار معامل تضخم التباين     3-

) (Multicollinearityمن اجل التأكد بعدم وجود ارتباط عال )Tolerance(المسموح التباين

  .بين المتغيرات المستقلة

من اجل اختبار استقلالية  )Correlation Matrix( "بيرسون"مصفوفة الارتباط  -4

  . المتغيرات المستقلة

ختبار صلاحية لا): Multiple Regression Analysis(تحليل الانحدار المتعدد 5-

، التعاون، التعلم، الإبداع(نموذج الدراسة وكذلك معنوية تأثير المتغيرات المستقلة المتمثلة 

  ).التطوير التنظيمي(ى المتغير التابع عل) الوقتب الالتزام ،المشاركة

لمعرفة إن كان هناك فروقات معنوية بين المتغيرات تعزى  )ANOVA(تحليل التباين  -6

عدد ، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، العمر، الجنس(غرافية ولدراسة المتغيرات الديم

  )اسم الجامعة، سنوات الخدمة
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  الفصل الرابع

  تحليل الإحصائي واختبار الفرضياتمناقشة نتائج ال

  وصف خصائص عينة الدراسة   1-4-

  مناقشة نتائج التحليل 2-4-

  نتائج الاختبار -4-3

  اختبار التوزيع الطبيعي -4-3-1

  اختبار قوة النموذج  -4-3-2

  اختبار الفرضيات  -4-4
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  نتائج التحليل واختبار الفرضيات

اً تفصيلاً لنتائج الدراسة وفقاً لما تم التوصل إليها مـن خـلال   يتضمن هذا الفصل عرض       

 .تحليل البيانات الميدانية ومناقشتها في ضوء أهداف وأسئلة وفرضيات الدراسة

  :وصف خصائص عينة الدراسة 1-4-

غرافية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة  والتي وتناولت الدراسة جملة من المتغيرات الديم        

واستناداً على ذلك تـم وصـف   ، وهي معلومات عامة تضمنتها الاستبانة) 6(ة في جول رقم مبين

  : عينة الدراسة كالآتي

  )6(جدول 

  )N=127(غرافية والوظيفية والمتغيرات الديموصف لعينة الدراسة حسب 

  النسبة  التكرار  الفئات  المتغيرات

  الجنس
 84.3  107  ذكر
 15.7 20  أنثى

  العمر
 25.2 32 سنة 40أقل من 

 40.9 52 50سنة إلى أقل من  40من 
 33.9 43 سنة فأكثر 50

  المستوى الوظيفي
 33.1 42 إدارة عليا

  44.1 56 إدارة وسطى
 22.8 29  دنياإدارة 

  المستوى التعليمي
 15.7 20 بكالوريوس

 12.6 16 ماجستير
 71.7 91 دكتوراه

  عدد سنوات الخدمة في العمل

 11.0 14 نواتس 5أقل من 
 22.8 29 سنوات 10إلى أقل من  5من 
 18.9 24 سنة 15إلى أقل من  10من 
 12.6 16 سنة 20سنة إلى أقل من  15من 
  34.6 44 سنة فأكثر 20 

  اسم الجامعة

 27.6 35 البيت آل
 40.9 52 الأردنيةالعلوم والتكنولوجيا 

 31.5 40 اليرموك

 100.0 127  المجموع
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يتبين  ييبين نسبة الخصائص الديموغرافية  لعينة الدراسة حيث كانت كالآت) 6(الجدول رقم     

فقرة الجنس إن النسبة الأعلى لعينة الدراسة هـي للـذكور حيـث بلغـت     ل) 6(من الجدول رقم 

 وهـذا يعنـي إن المناصـب الإداريـة     ،)15.7(في حين تمثلت نسبة الإنـاث  %) 84.3(نسبتها

   .الذكور أكثر من الإناثفي جامعات إقليم الشمال يشغلها نسبة  والوسطى للمستويين العليا

مـن عينـة الدراسـة تتـراوح     %) 40.9(كما بين الجدول أعلاه لفقرة العمر إن نسبة 

وهي النسبة الأعلى ما بين النسب في حـين إن اقـل    ،)50سنة إلى أقل من  (40من أعمارهم 

مـن  %) 25.2(حيث حصلت على نسـبة   )سنة (40النسب هي التي تتراوح أعمارهم اقل من 

عينة الدراسة تتمتع بسنوات عمرية متوسط خلال فترة الخدمـة   أفراد إنمما يعني  عينة الدراسة

فضلاً  ،الإداريةالمناصب  لإشغالوهي نسبة لابس فيها مما يساعدهم على تكوين خبرة ومعرفة 

   .وتشخيص الحالة الأهميةبنوع من  إجاباتهمعن دعم 

وتبين من الجدول لفقرة المستوى الوظيفي حيث حصلت الإدارة الوسطى علـى أعلـى   

هـذا يعنـي أن   ) %22.8(بلغت على نسبة  دنيافي حين حصلت الإدارة ال ،)44.1%(نسبة بقدر

  .أكثر أفراد عينة الدراسة استجابةالإدارة الوسطى هي 

ى نسبة حصلت علية أفـراد  كما تبين من الجدول أعلاه لفقرة المستوى التعليمي إن أعل 

وهـذا يعطـي    ،%)71.7(دكتوراه حيث بلغت النسبة ال شهادات العليا وهيالعينة هم من حملة ال

في ، مؤشراً عن مدى فهم وإدراك هذه الشريحة من العينة مما يعزز النتائج التي تم التوصل إليها

   .%)12.6(وكانت النسبة هي  حملة شهادة الماجستيرمن  كانت اقل نسبة هيحين 

عينـة الدراسـة ممـن    غالبية أفـراد  عدد سنوات الخدمة إن  الجدول لفقرةكما تبن من 

حيـث  على أعلى نسبة  ) سنة فأكثر20 (من يمتلكون سنوات خبرة طويلة حيث حصلت الخبرة 

مما يعني أنهم يتمتعون بسنوات خبرة طويلة في مجال العمـل ممـا   ، %)34.6(بلغت ما نسبتها 

ايجابية على نتائج الدراسة باعتبارهم مؤهلين ويمتلكون الخبـرة فـي اختيـار     ينعكس وبصورة

علـى  ) سـنوات  5اقل من (الخبرة التي تحمل حصلت الإجابات على أسئلة الاستبيان، في حين 

  %). 11.0(حيث بلغت على نسبة أدنى نسبة 

نولوجيـا  فقرة اسم الجامعة فقد تبين من الجدول أن جامعـة العلـوم والتك   أما ما يخص

 ـ   تهانسـب  تالأردنية هي أكثر أفراد عينة الدراسة المبحوثة وذلك لكبر حجم الجامعة حيـث بلغ

عينة الدراسة حيث بلغـت   أفرادفي حين حصلت جامعة آل البين على اقل نسبة من ، %)40.9(

)27.6 .(%  
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  :مناقشة نتائج التحليل 2-4-

فات المعيارية لفقرات لكل بعد مـن  قام الباحث باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرا  

بهـدف التعـرف   ) 7(وكما هو موضح في الجدول رقـم  ، أبعاد الثقافة التنظيمية وترتيبها تنازليا

  .على آراء عينة الدراسة حول الثقافة التنظيمية في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

  )7(جدول 
 الثقافة التنظيمية مرتبة تنازلياالمتعلقة بفقرات لل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
)N=127(  

المتوسط   المجال  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  التقدير

  الرتبة

 1  مرتفعة 757. 3.91 الوقتالالتزام ب 5

 2 توسطةم 823. 3.53 الإبداع 1

 3 متوسطة 783. 3.49 التعاون 3

 4 متوسطة 930. 3.46 التعلم 2

 5 متوسطة 940. 3.32 المشاركة 4

 توسطةم  3.54 الثقافة التنظيمية

  

المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسـة قـد تراوحـت    أن ) 7(يبين الجدول         

كما يتبين من الجدول أعـلاه  ، )940. - 757.(وانحراف معياري ما بين ، )3.91-3.32(مابين 

مجـال قيمـة    حيث جاء، توسطةوبدرجة تقدير م ،)3.54(نة ككل أن متوسط تقديرات أفراد العي

، بينمـا  )757.(وانحراف معيـاري   )3.91(متوسط حسابي بلغ بأعلى في المرتبة الأولى  الوقت

وانحـراف معيـاري   ) 3.32(في المرتبة الأخيرة وبمتوسط حسـابي بلـغ    مجال المشاركةجاء 

).940(.  

نحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة وقد تم حساب المتوسطات الحسابية والا  

كل مجال من مجالات الثقافة التنظيمية على حـدة فـي الجامعـات    وبشكل مفصل على فقرات 

  :، حيث كانت على النحو التاليالأردنية الرسمية في إقليم الشمال
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  الإبداع: أولا

 الإبـداع بعد فقرات ري لكل فقرة من استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعيا لقد تم       

بهدف التعرف على آراء عينة الدراسـة  ) 8(وكما هو موضح في الجدول رقم ، وترتيبها تنازليا

  .في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال الإبداعحول ثقافة 

  )8(جدول 

  ) N=127(مرتبة تنازليا الإبداع المتعلقة ب فقراتلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل

المتوسط   الفقرة  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الرتبة  التقدير

6 
يوجد هنالك تنسيق لتبادل الأفكار الإبداعية الجديدة 

 1 مرتفعة 982. 3.69   المؤسسات الأخرى الجامعة و بين

1  
تمتلك إدارة الجامعة رؤية في توليد أفكـار جديـدة   

 2 توسطةم 995. 3.65  حث العلميالب قائمة على

2 
تنظر إدارة الجامعة لجميع الأفكار الإبداعية بغـض  

 3 توسطةم 969. 3.61 النظر عن مصدرها

3 
الجامعة سياسات وإجراءات تعمـل  إدارة يوجد لدى 

 4 متوسطة 964. 3.43  على تنمية الأفكار الإبداعية  

5 
وأفكار مقترحات  طرح يتم حل المشاكل عن طريق 

 4 متوسطة 956. 3.43  جديدة

4 
تشجيع إدارة الجامعة الإبداع وتحمل المخاطر فـي  

 6 متوسطة 916. 3.37  العمل

  توسطةم  3.53  ككل الإبداع

  

 لأفراد العينة علـى بعـد الإبـداع    المتوسطات الحسابية لاستجابات أن) 8(يبين الجدول        

، متوسـطة  روبدرجة تقدي)  995.-916.(وانحراف معياري ) ) 3.69-3.37(تراوحت ما بين 

تتعاون جامعتنا مع المؤسسات الأخرى لتطوير أساليب "والتي نصها ) 6(حيث جاءت الفقرة رقم 

بينمـا  ، )982.(وانحراف معياري ) 3.69(أعلى متوسط حسابي بلغ ب" العمل والأفكار الإبداعية

بأدنى متوسـط  " لمخاطر في العملتشجيع الإدارة الإبداع وتحمل ا"ونصها ) 4(الفقرة رقم  تجاء

 للمجـال ككـل  كما بلغ المتوسـط الحسـابي   ، )916.(، وانحراف معياري )3.37(حسابي بلغ 

)3.53(.  

بعد الاطلاع على نتائج إجابات أفراد عينة الدراسية تبين للباحث أن الجامعـات الأردنيـة         

كار المتجددة مع المؤسسات الأخـرى  تبادل الأفالرسمية في إقليم الشمال لديها استراتيجية حول 

لأسـاليب   فضلاً عن البحـث  لمختلف المجالات والتي تسعى من خلالها إلى زيادة مستوى أدائها
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أن هنالك اهتمام بمجال الإبـداع مـن خـلال    وهذا يعني  تساعد في سرعة الانجازجديدة عمل 

الحديثة التي تتبعها المنظمـات   الإداريةوالطرق للأساليب لإدارة تلك الجامعات المتابعة الحثيثة 

 قائمة على التحليل والدراسة وتجديد الأداءحول توليد أفكار  فضلاً عن الجهود المبذولة، رىالأخ

كما إن الأفكار الرامية إلى التجديد والتحديث كـان  ، عن طريق البحث والمثابرةلتلك الجامعات 

دية وبغض النظر عن مصـدرها سـواء   لها صدى في سياسة إدارة الجامعات والتي تتسم بالحيا

كما إن لدى إدارة الجامعات سياسة موجهـة  ، كان فردية أو جماعية وبعض النظر عن المستوى

حول تنمية الأفكار الإبداعية وكان حل المشاكل في الجامعات الأردنية جاءت بدرجة متوسـطة  

تواجه العمـل بالإضـافة    في القدرة على تبني الطرق والأساليب الحديثة في حل المشكلات التي

إلى بلورة الأفكار مع ما تتناسب ومتطلبات التطوير من اجل تقديم خدماتها بشكل يعكس مستوى 

كما كان هنالك دعم ورعاية متواضعة لعملية تحمل المخـاطر  ، من الأداء المتميز لتلك الجامعات

مية في إقليم الشمال لـديها  في العمل ويعزى الباحث هذه النتائج إلى إن الجامعات الأردنية الرس

  .   توجهات نحو الإبداع

  التعلم: ثانيا
استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقـرات بعـد الـتعلم      تم       

بهدف التعرف على آراء عينة الدراسـة  ) 9(وكما هو موضح في الجدول رقم ، وترتيبها تنازليا

  .ت الأردنية الرسمية في إقليم الشمالحول ثقافة التعلم في الجامعا

  )9(جدول 

  )N=127(لتعلم مرتبة تنازليا المتعلقة با فقراتلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل

المتوسط   الفقرة  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  التقدير

  الرتبة

7 
تمتلك إدارة الجامعة برامج تدريبيـة للـتعلم لكافـة    

  1.097 3.50  ها بصورة مستمرةكوادر
متوسط

  1 ة

9 
تحث إدارة الجامعة على تداول مهارات الـتعلم بـين   

 1.068 3.50 كوادرها كافة
متوسط

 1 ة

11 
الرغبة في اكتساب مهارات التعلم  الكوادركافة متلك ت

 975. 3.49 والمعرفة 
متوسط

 3 ة

10 
وظيف الـتعلم ومهاراتـه    تحث إدارة الجامعة على ت

 1.038 3.48   الوظيفي الأداء بة نحوالمكتس
متوسط

  4 ة

8 
فـي   لى إشراك كافة كوادرهـا تشجع إدارة الجامعة ع

 1.090 3.46  البرامج التدريبية
متوسط

 5 ة

 1.059  3.31 يتم تقيم مؤشرات التعلم من قبل إدارة الجامعة   12
متوسط

 6 ة

  متوسطة  3.46 ككل التعلم
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المتوسطات الحسابية لاستجابات لأفراد العينـة علـى بعـد الـتعلم      أن) 9(يبين الجدول         

 ،وبدرجة تقدير متوسـطة ) 1.097 -975.(وانحراف معياري ) 3.50-3.31(تراوحت ما بين 

للـتعلم  تمتلك إدارة الجامعة برامج تدريبية "والتي تنص على ) 9و  7(حيث جاءت الفقرتان رقم 

إدارة الجامعة على تداول مهارات التعلم بـين كوادرهـا    تحث" " ها بصورة مستمرةكوادرلكافة 

 ت، بينما جـاء )1.068و  1.097(وانحراف معياري ) 3.50(أعلى متوسط حسابي بلغ ب"  كافة

بأدنى متوسط حسـابي  " يتم تقيم مؤشرات التعلم من قبل إدارة الجامعة"ونصها ) 12(الفقرة رقم 

  .)3.46( للمجال ككلالمتوسط الحسابي ، وبلغ )1.059(وانحراف معياري ) 3.31(بلغ 

بعد الاطلاع على نتائج إجابات أفراد عينة الدراسية تبين للباحث أن الجامعات الأردنيـة          

 ـلبرامج تدريبية نحو التعلم ول هاالرسمية في إقليم الشمال لديها رؤيا حول امتلاك  ة كوادرهـا كاف

درجـة  وب ضرورة تداولها على كافـة المسـتويات  الكوادر لمهارات التعلم وهذه وأهمية امتلاك 

أهميـة  إدارة تلـك الجامعـات ب  واهتمام انطلاقا من إيمان ، وفقاً لإجابات عينة الدراسة مرتفعة

مستوى أفرادها ممـا  لهذا المجال والأثر الذي يمكن أن يتحقق في رفع  هارات التعلم والمعرفةم

فضلاً عن إسهامه في تطـوير وتنميـة   ، امعيةالج المؤسسة وكفاءة أداء تلك فاعليةينعكس على 

كما أن هنالك سعى مـن  ، ملين مما ينعكس بصورة ايجابية عليهم وعلى أدائهمقدرات الأفراد العا

ولمختلف المستويات قبل إدارة الجامعات حول رغبتها في اكتساب كافة كوادرها لمهارات التعلم 

م مع أداء عمل مرضي ومما يجعلها مواكـب  بما ينسجلديهم القدرة على تطوير وظائفهم  ليصبح

غير أن هنالك ضعف أو عدم متابعة في عملية تقييم ، للتطورات الحاصلة في بيئة العمل المنافسة

شـكل عـام متقاربـة    كما جاءت نسب متوسطات الحسابية ب ،لمؤشرات التعلم في تلك الجامعات

الك دعم واهتمام من قبل الجامعـات  وبنسب متفاوتة بسيطة حيث يعزى الباحث هذه النتائج أن هن

  .    الأردنية الرسمية في إقليم الشمال لثقافة التعلم

  التعاون: ثالثا

استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقـرة مـن فقـرات بعـد      د تمقل        

ء عينـة  بهدف التعرف على آرا) 10(وكما هو موضح في الجدول رقم ، التعاون وترتيبها تنازليا

  .الدراسة حول ثقافة التعاون في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

  

  



68 
 

  )10(جدول 

  )N=127(التعاون مرتبة تنازلياالمتعلقة ب فقراتلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل

 متوسطال  الفقرة  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  التقدير

  الرتبة

15 
مـا بـين   والتنسيق دارة الجامعة على التعاون تحث إ

 1 مرتفعة 915. 3.69 للجامعة العامة وحدات العمل التنظيمية لتحقيق الأهداف

13 
ي انجـاز المهـام   تشجع إدارة الجامعة على التعاون ف

 2 توسطةم 964. 3.65  التنظيمية نفسهاالعمل وحدة ضمن وسيادة روح الفريق 

 3 توسطةم 979. 3.59 لى مواجهة مشاكل العمل جماعياًتشجع إدارة الجامعة ع 14

17 
ن من وحدات معينـة  تشجع الإدارة على تكليف موظفو

بالقيام في انجاز أعمال تخص وحـدات أخـرى عنـد    
  الحاجة  

 4 متوسطة 933. 3.46

18 
على تحديـد الأهـداف المطلـوب     تحث إدارة الجامعة

 5 متوسطة 879. 3.31  ةبصورة جماعيعلى مستوى وحدة العمل تحقيقها 

16 
تشجع إدارة الجامعة على مكافئة أداء  العمل الجماعي 

 6 متوسطة 1.121 3.23 بدرجة أعلى من النجاح الفردي 

  متوسطة  3.49 ككل التعاون

        

المتوسطات الحسابية لاستجابات لأفراد العينة علـى بعـد التعـاون     أن) 10(يبين الجدول        

 ،وبدرجة تقدير متوسـطة ) 1.121 -879.(وانحراف معياري  )3.69-3.23(ن تراوحت ما بي

تحث إدارة الجامعة على التعاون ما بين وحدات "والتي تنص على ) 15(حيث جاءت الفقرة رقم 

 ت، بينمـا جـاء  )915.(وانحراف معياري ) 3.69(أعلى متوسط حسابي بلغ ب" العمل التنظيمية

دارة الجامعة على مكافئة أداء الفريق بدرجة أعلى من النجـاح  تشجع إ"ونصها ) 16(الفقرة رقم 

، وبلغ المتوسط الحسابي )1.121(وانحراف معياري ) 3.23(بأدنى متوسط حسابي بلغ " الفردي

  .)3.49( للمجال ككل

ل جهود تبـذ بعد الاطلاع على نتائج إجابات أفراد عينة الدراسية تبين للباحث أن هناك           

داخل الجامعات الأردنيـة الرسـمية   تنسيق على مستوى وحدات العمل التنظيمية الوون تعانحو ال

 وحـدة فضلاً عن وجود تعاون داخل  ،في سبيل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة في إقليم الشمال

من ترابط علاقـات  في انجاز العمل وسيادة روح الفريق الواحد مما يعزز  نفسها التنظيمية العمل

حيث يعزى هذا إلى أهمية التعاون وإيمان تلك الجامعـات فـي   ، ماسك لدى الموظفونالعمل والت

دعم وتحقيق أهدافها واستراتيجياتها والعمل على تحقيق أداء مستوى عال من التعاون وتشـجيع  

عن طريق حدث موظفيها على انجاز المهام بروح الفريـق الواحـد وبكفـاءة    ، العمل الجماعي

ة المؤثرات والقوى الخارجية التي تـؤثر علـى مسـتوى الأداء لتلـك     وفاعلية من اجل مواجه
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كما تشجع على بث روح التعاون والاشتراك في إتمام وانجاز مهام عمـل الوحـدات   ، الجامعات

المختلفة في سبيل مواصلة الأداء وعدم تأخير العمل وهذا يعتبر من استراتيجيات تلك الجامعات 

فـي وضـع    هنالك توجه نحو تشجيع المـوظفين  إنكما ، العملفي عملية إدارة واهتمامها نحو 

مشاركة يتم من خلال  قيقها مما يعني إن وضع الأهدافوالعمل على تح، الأهداف بشكل جماعي

مكافأة العمل الفردي أعلى من غير أن هنالك توجه نحو ، لعلياالإدارة اكافة وليس فقط  الأعضاء

ارة تلك الجامعات نحو تحفيز الأداء وإيمانهـا بانجـاز   العمل الجماعي وهذا يعزى إلى توجه إد

الأداء على مستوى الفرد أو الجماعة ويعزى الباحث هذه النتائج بشكل عام إن هنالـك اهتمـام   

نوعاً ما من قبل تلك الجامعات نحو التعاون وإنشاء فرق العمل الجماعي في أداء العمل وعلـى  

  .  مختلف المستويات

  المشاركة : رابعا

قام الباحث باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات بعـد          

بهدف التعـرف علـى آراء   ) 11(وكما هو موضح في الجدول رقم ، المشاركة وترتيبها تنازليا

  .عينة الدراسة حول ثقافة المشاركة في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

  )11(جدول 

 المشاركة مرتبة المتعلقة ب فقراتلوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لالمت
  )N=127(تنازليا

 متوسطال  الفقرة  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  التقدير

  الرتبة

20 
تسمح إدارة الجامعة بمشاركة كوادرهـا فـي تبـادل    

 1  توسطةم 1.053 3.51  الآراء والمقترحات نحو الأداء الوظيفي

 2 متوسطة 1.019 3.35   لجامعة إدارة ا يتم تقييم مستوى المشاركة من قبل  24

19 
فـي حـل    كوادرهـا مشـاركة  بتسمح إدارة الجامعة 

 3 متوسطة 1.047 3.33  المشكلة القائمة التي تتعرض لها الجامعة  

21 
فـي   كوادرهـا  مشـاركة لجامعة على أدارة ا تحرص

 4 متوسطة 1.132 3.31 عملية صنع القرار  

23 
نحو المشاركة في  إدارة الجامعة آراء كوادرهاتتبني 

 5 متوسطة 1.058 3.24 العملية الإدارية

 6 متوسطة 1.092 3.17 عند اتخاذ القرار  راعي إدارة الجامعة آراء كوادرهات 22

  متوسطة  3.32 ككل المشاركة
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ية لاستجابات لأفراد العينة على بعد المشـاركة  المتوسطات الحساب أن) 11(يبين الجدول         

والتـي  ) 20(حيث جاءت الفقرة رقـم   ،وبدرجة تقدير متوسطة) 3.51-3.17(تراوحت ما بين

أعلى متوسط حسـابي بلـغ   ب" تسمح إدارة الجامعة بالمشاركة في تقديم أفكار جديدة"تنص على 

تراعي الإدارة آراء "ونصها ) 22(الفقرة رقم  ت، بينما جاء)1.053(وانحراف معياري ) 3.51(

، )1.092(وانحـراف معيـاري   ) 3.17(بأدنى متوسط حسابي بلغ " الموظفون عند اتخاذ القرار

  .)3.32( للمجال ككلوبلغ المتوسط الحسابي 

بعد الاطلاع على نتائج إجابات أفراد عينة الدراسية تبين للباحث أن هناك تشـجيع مـن           

الأردنية الرسمية في إقليم الشمال على تقديم أراء واقتراحات الآخرين وهذا قبل إدارة الجامعات 

درجة توجه جيد نحو المشاركة في انجاز مهام الجامعة وتحقيق الأهداف المرسومة حيث جاءت ب

فة المشاركة من خلال التقييم الذي تجريه إدارة الجامعـات ومـا   كما إن هناك دعم لثقا، مرتفعة

وهذا يعني ثقة هـذا الإدارات بكوادرهـا وإيمانهـا بـان     ، ادية ومعنويةفع ميتحقق عنه من دوا

وحـل   المشاركة يمكن تجعل الموظف مجتهداً أكثر في العمل وبذل المزيد في تحقيق الأهـداف 

فضلاً عن ترسيخ مبدأ الانتماء والإخـلاص فـي تقـديم خدمـة     ، سسةؤالمشاكل التي تواجه الم

سة ويحد مـن  لاء يجل الأفراد يشعرون  بأنهم جزءاً من هذه المؤسجامعاتهم وبهذا الانتماء والو

كما إن تقديم الخدمة عن طريق ، والتفاني في العمل يعزز الإخلاص والوفاءالشعور بالاغتراب و

رغباتهم الذاتية والمتمثلة بالتقدير والاحترام كما يمكـن مـن    كة يمكن أن تحقق للموظفينالمشار

مكانات والقدرات التي يمتلكها بعض الأفراد والتعرف على قـدراتهم  خلال المشاركة اكتشاف الإ

فضلاً ، الاحتكاك مابين الإدارة والموظفونفضلاً عن تنمية الروابط والعلاقات الاجتماعية نتيجة 

اتجاه عملية اتخاذ القرار فـي الجامعـات   ي عملية صنع القرار ومراعاة آرائهم ف عم مشاركتهم

المشاركة لها مكانـة فـي    إن إلىإقليم الشمال ويعزى الباحث هذه النتائج الأردنية الرسمية في 

أروقة أقسام ودوائر تلك الجامعات لما ينتج عنها من اثر واضـح فـي دعـم ونجـاح العمـل      

  . المؤسسي

  وقتالالالتزام ب: خامسا

ت بعـد  قام الباحث باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرا        

بهدف التعـرف علـى   ) 12(وكما هو موضح في الجدول رقم ، الالتزام بالوقت وترتيبها تنازليا

  .آراء عينة الدراسة حول ثقافة الالتزام بالوقت في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال
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  )12(جدول 

وقت مرتبة تنازليا بال بالالتزامالمتعلقة  فقراتلالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل
)N=127(  

 متوسطال  الفقرة  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الرتبة  التقدير

28 
تحث إدارة الجامعة علـى الالتـزام بموعـد القـدوم     

 1 مرتفعة 901. 4.23 والمغادرة في الوقت المحدد

30 
الأهـداف   الالتزام بالوقت واحترام قيمتـه قق عن تحي

 2 مرتفعة 879. 4.14  المطلوبة

 3 مرتفعة 890. 3.97 تعتبر إدارة الجامعة الوقت من الموارد الأساسية لديها 29

 4 مرتفعة 942. 3.78 تسعى إدارة الجامعة على انجاز العمل حسب الأولوية   27

 5 توسطةم 976. 3.67  تنظم إدارة الجامعة أعمالها حسب توقيت محدد  25

26 
تنفيذ العمل فـي الوقـت   تحرص إدارة الجامعة على 

 6 توسطةم 970. 3.66 المقرر

  مرتفعة  3.91  ككل الوقتالالتزام ب

         

 الالتـزام جابات لأفراد العينة على بعـد  المتوسطات الحسابية لاست أن) 12(يبين الجدول        

وبدرجـة تقـدير   ) 976. -879.(وانحـراف معيـاري   ) 4.23-3.66(تراوحت ما بينالوقت ب

تحث إدارة الجامعـة علـى الالتـزام    "والتي تنص على ) 28(حيث جاءت الفقرة رقم  ،مرتفعة

وانحراف معياري ) 4.23(أعلى متوسط حسابي بلغ ب" بموعد القدوم والمغادرة في الوقت المحدد

تحرص الجامعة على تنفيذ العمـل فـي الوقـت    "ونصها ) 26(الفقرة رقم  ت، بينما جاء)901.(

، وبلغ المتوسط الحسـابي  )970.(وانحراف معياري ) 3.66(حسابي بلغ  بأدنى متوسط" المقرر

  .)3.91( للمجال ككل

لبعـد   تبين للباحث أن هناك اهتمـام  بعد الاطلاع على نتائج إجابات أفراد عينة الدراسية        

 ـ ى الوقت حيث حصل هذا البعد على المرتبة الأولى من بين أبعاد الثقافة التنظيمية وهذا دليل عل

 دعـم  المهم في درل كونه من المواأهمية الوقت لدى الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشما

الأولويات إعطاء هنالك احترام لقيمة الوقت وتنظيم العمل على أساس إن حيث ، العملية الإدارية

لتحقيـق  فضلاً عن السعي ، في انجاز العمل ووضع السقف الزمني لإتمام المهام المنوطة للأفراد

العمل في الأوقات المحددة وهذا يدل على مدى وعـي وإدراك الكـوادر العاملـة داخـل تلـك      

، في تحقيق الأهداف الجامعات بأهمية الوقت وما يترتب عليه من انجازات على مختلف الأصعدة
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مهما في رفع مسـتوى   واعتباره من الأشياء الثمينة ويجب استغلاله بأحسن صورة كونه موردا

علـى   هاأفرادها التنظيمية وأهدافوبالتالي في تحقيق  ،لهاالفاعلية و الكفاءة الجامعات وتحقيقأداء 

كما يمكن أن يكون أسباب احترام الوقت والالتزام به وهذا ومن وجهة نظر الباحـث  ، حد سواء

ي هو جزء من المنظومة الأخلاقية للأفراد العاملين لأسباب قد تكون نابعة عن الخوف من االله ف

إعطاء حق الوقت في انجاز العمل وعلى أفضل وجه أو قد تكون من أسباب نابعة عن التنشـئة  

  . الالتزام ومحاسبة الضمير الفرد ة التي تحتم علىيالاجتماعية والثقاف

  التطوير التنظيمي : المحور الثاني

ن فقرات مجال قام الباحث باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل فقرة م        

بهدف التعرف علـى  ) 13(وكما هو موضح في الجدول رقم ، التطوير التنظيمي وترتيبها تنازليا

  .آراء عينة الدراسة حول التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

  )13(جدول 

  )N=127(مرتبة تنازليافقرات التطوير التنظيمي لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 متوسطال  الفقرة  الرقم
  *الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  الرتبة  التقدير

37  
للمرؤوسين تسـهم   تفويض الصلاحيات الممنوحة

  1 مرتفعة 969. 3.93  في دعم عملية صنع القرار

31 
فـي   تعـديلات  إجـراء  تحرص إدارة الجامعة على

 2 مرتفعة 852. 3.83  طويرالت ة الإدارية استعدادا لإحداثالأنظم

32  
 مـن الصـلاحيات   جـزء  الجامعـة  إدارة فويضت

 3 مرتفعة 992. 3.80  للمرؤوسين

39 
 العمل استراتيجية تسعى إدارة الجامعة إلى تحديث

 4 توسطةم 952. 3.61   طويرالت بهدف المتبعة

33 
 كوادرهـا  تـدريب  تحرص إدارة الجامعـة علـى  

 5 توسطةم 998. 3.54  امعةالج تحدثها التي التطور لمواجهة

35 
 الآلات والتقنيـات   تجديد إلى الجامعة تعمد إدارة 

 5 توسطةم 1.006 3.54  باستمرار

38 
 لإجـراء  ذوي الكفاءة الجامعة الأفراد  إدارة تختار

 7 توسطةم 1.181 3.53  الجامعة في التطوير

34  
 طوير أساليبتل جديدة طرق عن مستمر بحث يوجد

 8 متوسطة 967. 3.49  عةالعمل في الجام

40 
يتم  قياس مؤشرات التطوير بشكل منتظم من قبل 

  8 متوسطة 975. 3.49  استعدادا للمرحلة القادمة إدارة الجامعة

36 
يتم الاستعانة بالخبراء المختصـين فـي بـرامج    

  10 متوسطة 1.138 3.43  التطوير التنظيمي

  توسطةم   3.62 ككل التطوير التنظيمي
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المتوسطات الحسابية لاستجابات لأفراد العينة للتطوير التنظيمـي   أن) 13(يبين الجدول         

 ،توسـطة وبدرجة تقـدير م ) 1.181 -852.(وانحراف معياري ) 3.93-3.43(تراوحت ما بين

للمرؤوسين تسـهم   تفويض الصلاحيات الممنوحة"والتي تنص على ) 37(حيث جاءت الفقرة رقم 

، بينما )969.(وانحراف معياري ) 3.93(أعلى متوسط حسابي بلغ ب" ع القرارفي دعم عملية صن

" يتم الاستعانة بالخبراء المختصين في برامج التطوير التنظيمـي "ونصها ) 36(الفقرة رقم  تجاء

للتطوير ، وبلغ المتوسط الحسابي )1.138(وانحراف معياري ) 3.43(بأدنى متوسط حسابي بلغ 

حيث بلغ اجمـالي  ) 2013(وهذه النتيجة اختلفت مع دراسة احمد وعلي  )3.62( التنظيمي ككل

  .وهي نتيجة مرتفعة) 4,48(المتوسط الحسابي للتطوير التنظيمي 

بعد الاطلاع على نتائج إجابات أفراد عينة الدراسية تبين للباحث أن هناك توجه من قبل         

شـكل  ملية تفويض الصلاحيات التي تسهم بلع إدارة الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

ويعـزز   وهذا يؤدي إلى الإسهام في تسريع عملية اتخاذ القرار ،أو بآخر في عملية صنع القرار

 المهمـة إجراء التعديلات  ارة الجامعات نحوكما إن هنالك توجه من قبل  إد، الأعضاءالثقة لدى 

مما  لإحداث عملية التطوير للمرحلة القادمة ريةوالتي تسعى من خلالها إلى تطوير العمليات الإدا

   .صلحة أداء تلك الجامعات وتطويرهايصب في م

كما تسعى إدارة الجامعات إلى السعي وراء تحديث استراتيجية العمل مـن اجـل مواكبـة          

التطورات ليتناسب ذلك مع تطورات العصر وهذا يتم من خـلال العمـل الحثيـث لإدارة تلـك     

كما  .هذه الكوادر في مواجهة التطورات باتجاه أفرادها في تدريبهم والعمل على تهيئةالجامعات 

تسعى إلى تجديد آلياتها وتقنياتها بصورة مستمرة وهذا يدل على اهتمامها لهذا الجانـب وقـدرة   

لجهد والوقت اللازمين في انجاز مهـام العمـل وتحقيـق    لدعم لاستثمار هذا الجانب بما يحقق ا

فضلاً عن أهميته في مواصلة العمل داخل المؤسسـة بشـكل   ، التنظيمية بفاعلية وكفاءةالأهداف 

واضـحة باتجـاه    كما أن هنالك رؤيـة  .م والموائمة بين الأداء والأهدافيعكس تحقيق الانسجا

ذين يعتبرون العنصر المهم في عملية التنظـيم حـول   اللذين يتمتعون بكفاءة والموارد البشرية ا

والتـي   الأساسـية قائمة على العناصـر   بمعنى عملية التطوير، راء عملية التطويراختيارهم لإج

  .داخل الجامعاتالكفء  تسهم في نجاح التطوير والمتمثلة بالعنصر البشري

كما إن هنالك بعض التوجهات في دعم البحث العلمي نحـو إيجـاد الطـرق والوسـائل             

عات وهذا ينمي من قدرات وإمكانيات تلـك الجامعـات   المناسبة في انجاز العمل في إدارة الجام

والبحث عـن   ،وجعلها في مصف المؤسسات التي تسعى إلى التحديث عن طريق البحث العلمي
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لمؤسسات الطرق والأساليب الحديثة التي تسهم في رفع مستوى أداء تلك الجامعات وجعلها من ا

إدارة تلك الجامعـات فـي    محدود من قبل أو ضعفتوجه غير إن هنالك  .المنافسة محلياً ودولياً

من الخبـراء   الاستفادةإتمام عملية التقويم نحو مؤشرات عملية التطوير داخل التنظيم فضلاً عن 

المختصين في برامج التطوير التنظيمي الذين لهم دورا مهما في إحداث التغيير والتطوير سـواء  

  .كانوا من داخل الجامعة أو من خارجها

  تائج الاختبارنعرض  3-4-

ذو دلالـة إحصـائية    دورتم استخدام تحليل الانحدار المتعدد لمعرفة إن كـان هنـاك           

عند مستوى دلالـة  ) التطوير التنظيمي(على المتغير التابع  )الثقافة التنظيمية(للمتغيرات المستقلة 

ة الدراسة، فقـد تـم   وقبل البدء في تطبيق الانحدار المتعدد لاختبار فرضي ).α≤0.05(إحصائية 

إجراء بعض الاختبارات القبلية، وذلك من أجل ملاءمة البيانات لافتراضـات تحليـل الانحـدار    

  :وذلك كما هو موضح فيما يلي

  ):Normality(اختبار التوزيع الطبيعي  1-3- 4-

م باســــتخدا ) Normal Distribution(تم التأكد من إتباع البيانات التوزيع الطبيعي         

  .يبين ذلك)  14(، والجدول رقم )Test One Sample Kolmogorov-Smirnov( اختبار

  )14(جدول رقم 
والمتغير  ةالمستقل اتللمتغير) Test One Sample Kolmogorov-Smirnov(اختبار 

  التابع

  المتغير
  قيمة اختبار

(One Sample Kolmogorov-Smirnov test) 

  الدلالة

 الإحصائية

  1130. 1.198  الإبداع

 1150. 1.195 التعلم

 4920.  8330. التعاون

 3350.  9440. المشاركة

 0690. 1.298 الوقتالالتزام ب

 9200.  5530. التنظيمية الثقافة

 1670. 1.114 التنظيمي التطوير

  

 One Sample(أن قيمة الدلالـة الإحصـائية لاختبـار    ) 14(يتبين من الجدول رقم          

Kolmogorov-Smirnov Test (أكبر من مستوى الدلالـة الإحصـائية    لجميع المتغيرات كان
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)α≤0.05( يجـب أن تكـون    بمعنـى  ،وزيع الطبيعيالت تتبع هذه المتغيرات، مما يدل على أن

)Sig ( اكبر من)لتكون البيانات موزعة توزيعاً طبيعياً وبالنظر إلى الجـدول يتضـح أن   ) 0.05

فأن توزيع المعاينة للوسط الحسابي تقترب من التوزيـع  ، )0.05(جميع المتغيرات هي اكبر من 

  ).223، 2004، الهيتي( الطبيعي

 :اختبار قوة النموذج2-3-  4-

 :لاختبار قوة النموذج تم استعمال جملة من الاختبارات وهي  

 نتائج اختبار استقلالية المتغيرات المستقلة: 

لمعرفـة العلاقـة بـين    ) Pearson(تم حساب مصفوفة معاملات الارتبـاط بيرسـون     

المتغيرات المستقلة، وذلك بهدف الكشف عن وجود ارتباط خطي بـين المتغيـرات المسـتقلة،    

، و الـتعلم ، الإبداع( :يوضح نتائج معاملات الارتباط بين المتغيرات كالآتي) 15(والجدول رقم 

  .)الوقتالالتزام ب، والمشاركة، والتعاون

 )15(جدول رقم 
  )(Correlation Matrixتباط للمتغيرات مصفوفة الار

 الوقتالالتزام ب المشاركة التعاون التعلم الإبداع 

     1 الإبداع

    1 **776. التعلم

   1 **738. **774. التعاون

  1 **757. **638. **710. المشاركة

 1 **662. **704. **651. **670. الوقتالالتزام ب

  )α ≥0.01(توى ذات دلالة إحصائية على مس **

يتضح أن معظم العلاقات الارتباطية بين مجالات  فإنه) 15(جدول بالاعتماد على نتائج   

، كما توضح النتـائج إلـى   )α ≥0.01(الدراسة معنوية وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

حكم أنه لا وبهذا يمكن ال. المتغيرات المستقلة جميعوجود علاقة ارتباط موجبة دالة إحصائياً بين 

  .)Hair, et al. 2014(يوجد ارتباط تام بين المتغيرات المستقلة وبعضها الآخر

  اختبار الارتباط الخطي)Multicollinearity:( 

تم استخدام اختبار الارتباط الخطي بهدف التأكد من أنه لا يوجـد ارتبـاط عـال بـين       

، واختبار التبـاين  )VIF( خم التبايند على اختبار معامل تضالمتغيرات المستقلة، وذلك بالاعتما

لكل متغير من المتغيرات المستقلة، حيث يجب أن تكـون المتغيـرات   ) Tolerance(المسموح 
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المستقلة للنموذج مستقلة فيما بينها، وللتأكد من ذلك الغرض نستعين بهذا الاختبار الـذي يعتبـر   

 بد عدم تجاوز معامـل تضـخم   أحد الطرق للتخلص على مشكلة التعدد الخطي، مع العلم أن لا

، وبحسـاب  )0.05(، وقيمة اختبار التباين المسموح لابد أن يكون أكبر مـن  )10(التباين للقيمة 

المعاملات السابقة لكل المتغيرات المستقلة، كانت النتائج المتحصل عليها مدرجة في الجدول رقم 

  :كالآتي) 16(

 )16( جدول

  ين المسموح لمتغيرات الدراسةاختبار معامل تضخم التباين والتبا

 Toleranceالتباين المسموح  المتغيرات المستقلة
  معامل تضخم التباين

VIF 

 3.498  2860. الإبداع

 2.930  3410. التعلم

 3.659  2730. التعاون

 2.695  3710. المشاركة

 2.312 0.433  الالتزام بالوقت

            

، )10(اختبار تضخم التباين لجميع المتغيرات أقـل مـن    إلى أن قيم) 16(يبين الجدول         

بينما أن قيمة اختبار التبـاين المسـموح بـه لجميـع     ) 3.659-2.312(وتتراوح قيمته ما بين 

، وبالتالي يمكن القول أنـه لا  ) 433.-273.(وتتراوح قيمته ما بين ) 0.05(المتغيرات أكبر من 

هذا يدل على عدم وجود ارتباط ذو أهمية إحصـائية  توجد مشكلة ارتباط عال بين المتغيرات، و

   .، وهذا يعزز إمكانية استخدامها في النموذج)الارتباط(بين المتغيرات المستقلة الواردة بجدول 

 :اختبار الفرضيات -4-4

من خلال ما تقدم من اختبارات قبلية بحيث تبين أنه لا يوجد مشكلة ارتبـاط تـام بـين      

أنه لا يوجد مشكلة الارتباط الداخلي بين المتغيرات المسـتقلة، فـإن هـذا    المتغيرات المستقلة، و

يسمح بمواصلة المرحلة التالية وهي اختبار الفرضيات،  وبهذا يتم اسـتخدام نمـوذج الانحـدار    

علـى  ) والوقت، والمشاركة، والتعاون، و التعلم، الإبداع(المتعدد لدراسة أثر المتغيرات المستقلة 

    .)التطوير التنظيمي( المتغير التابع
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 نتائج معاملات الارتباط لنموذج الانحدار المتعدد: 
  )17(جدول 

  )b)Model Summaryجدول ملخص النموذج 

 R R2 Adjusted R2  النموذج
Std. Error of the 

Estimate 

1 .859(a)0 .7380 .7280  0.401 

a  Predictors: (Constant), التعاون، الإبداع، شاركةالم، التعلم، الوقتب الالتزام  

 حيث التابع والمتغير المستقل المتغير بين الارتباط معامل قيمة أن )17( الجدول من يتبين  

 والذي )0.738( بقيمة )2R( بـ ويحدد التحديد معامل قيمة موضح هو كما ،)0.859( قيمته بلغت

 للمتغيـر  أهمية هناك يكن لم لو حتى سترتفع قيمته فإن للنموذج مستقل متغير أُضيف لو بأنه يفسر

 المربعـات  مجموع ثبات مع SSR للانحدار العائدة المربعات مجموع زيادة( النموذج في المستقل

 بالاعتبـار  يأخـذ  والـذي  )Adjusted R2( المعدل التحديد معامل حساب يتم ولهذا )SST الكلية

 فـإن  وعليه ،)0.728( يمتهق بلغت فقد أعلاه موضح هو وكما الحرية، درجات في الحاصل الزيادة

 التـابع  المتغيـر  فـي  الحاصلة التغيرات من %)72.8( تفسر أن استطاعت المستقل المتغير أبعاد

  .أخرى عوامل إلى تُعزى والباقي

 اختبار المعنوية الإجمالية لنموذج الانحدار المتعدد:  
  : نحدارلاختبار معنوية نموذج الا ANOVAنتائج تحليل التباين ) 18(يمثل الجدول   

  )18(جدول 

  bنتائج تحليل التباين

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 
 F Sig المربعات

Regression  54.857 5 10.971 68.326 .000(a) 
Residual 19.430 121 .161   

Total 74.287 126    
a  Predictors: (Constant), التعاون، الإبداع، المشاركة، التعلم، الوقتب الالتزام  

b  Dependent Variable: التطوير التنظيمي 

تحليل التباين والذي يهدف إلى التعرف على القوة التفسيرية للنموذج ) 18(يوضح جدول   

 :وتم صياغة فرضياته كالآتي). F(حصائي الإعن طريق ككل 
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مقـدرة بــ   ) F(بارفإنه يتضح وجود معنوية عالية لاخت) 18(ومن خلال ما يبينه جدول        

، )α ≥ 0.05(قل من مستوى الدلالـة  أ) Sig = 0.000(وبمستوى الدلالة قُدرت بـ ) 68.326(

) الثقافة التنظيميـة (وبهذا يكون لنموذج الانحدار ملائم لقياس العلاقة السببية بين المتغير المستقل 

وجد تأثير للمتغيرات المستقلة ومن هذا المنطلق وعليه فإنه ي، )التطوير التنظيمي(والمتغير التابع 

وهكذا ، من المتغير التابع%) 72.8(على المتغير التابع، إذ فسرت المتغيرات المستقلة ما مقداره 

يمكن القول أنه يوجد على الأقل متغير مستقل واحد من المتغيرات المستقلة يؤثر على المتغيـر  

من خلال اختبار معنوية معاملات معادلـة  التابع والذي يمكن أن يكون معنوي، ويتم معرفة ذلك 

  .الانحدار المتعدد

 اختبار معنوية معاملات معادلة الانحدار المتعدد: 
يوضح قيم معاملات الانحدار للمقدرات والاختبارات الإحصائية لها كمـا  ) 19(الجدول   

   -:يأتيهو موضح فيما 

  )19(جدول 

  )a)Coefficient جدول المعاملات

Model  

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 
B  Std. 

Error Beta  

(Constant)  

  الحد الثابت
.4670  .1960   2.388 .0180  

  4100.  8270.  0720.  0810.  0670.  الإبداع 

 0.002 3.141  2500.  0660.  2060. التعلم 

  7560.  3120.  0280.  0870.  0270. التعاون 

 0000. 4.274  3260. 0620. 0.266 المشاركة

  0000. 4.370  3090.  0720. 3130. الوقتالالتزام ب 

a  Dependent Variable: التطوير التنظيمي 

يسعى لاختبار الفرضية التالية لمعلمة التقـاطع  ) t(اختبار : فإن) 19(من خلال الجدول         

  "الحد الثابت"

 



79 
 

 .اوي الصفرقيمة الحد الثابت تس: الفرضية الصفرية 

  .تساوي الصفرلا قيمة الحد الثابت : الفرضية البديلة 

اقل  )=0180Sig.( فإن معلمة الحد الثابت) 19(ومن خلال ما هو موضح في الجدول رقم       

الفرضية البديلة والتـي   وتقبلالفرضية الصفرية  ترفضولهذا  ،)α ≥ 0.05(من مستوى الدلالة 

وعليه فان معلمة الميل معنوية ويعكس أهمية المتغير " اوي الصفرقيمة الحد الثابت تس" تنص أن

  .)4670.(المستقل في النموذج وإدخال قيمة الحد الثابت في معادلة الانحدار حيث بلغت قيمته 

 :الأولى ةاختبار الفرضية الرئيس

H1 : 0.05( إحصائية عند مستوى دلالة ذو اثر يوجد ≤ α(  ر فـي التطـوي   التنظيميـة  للثقافـة

  .التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

ومن خلال ما تقدم سوف يتم اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة من الفرضية الرئيسـية          

التطوير (في المتغير التابع ) الثقافة التنظيمية(والتي أثبتت انه يوجد اثر للمتغير المستقل ، الأولى

   .معات الأردنية الرسمية في إقليم الشمالفي الجا) التنظيمي

  
 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى

H0 :0.05( إحصائية عند مستوى دلالة ذو اثر يوجد لا ≤ α(  فـي التطـوير   الإبـداع   لثقافـة

  .التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

، وهي أعلى من قيمتهـا  )8270.(بلغت ) t(أن قيمة ) 19(يتضح من خلال جدول رقم   

، وعليه )α ≥ 0.05(وهي أكبر من مستوى الدلالة ) Sig=0.410(الجدولية عند مستوى معنوية 

 ذو أثر يوجدلا  "قبول الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه رفض الفرضية البديلة ويتم سفإنه 

تطـوير التنظيمـي فـي    فـي ال الإبـداع   لثقافة )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية دلالة

  ".الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

  :اختبار الفرضية الفرعية الثانية

H1 : 0.05( إحصائية عند مستوى دلالة ذو اثر يوجد ≤ α( في التطوير التنظيمـي   التعلم لثقافة

  . في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

، وهي أعلى مـن قيمتهـا   )3.141(بلغت ) t(أن قيمة ) 19(يتضح من خلال جدول رقم        

، وعليـه  )α ≥ 0.05(وهي أقل من مستوى الدلالة ) Sig=0.002(الجدولية عند مستوى معنوية 
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 دلالـة  ذو أثـر  يوجـد  "فإنه يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول البديلة والتي تنص على أنـه  

التعلم في التطوير التنظيمـي فـي الجامعـات     لثقافة )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية

  ".الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

والتي تعكـس مقـدار النقصـان     )2060.(حيث بلغت ) B(كما إن الجدول يظهر قيمة         

الجامعات الأردنية الرسـمية فـي إقلـيم    التطوير التنظيمي في (المتحقق في قيمة المتغير التابع 

  .بوحدة واحدة) التعلم(ان المتغير المستقل نتيجة نقص) الشمال

  :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

H0 :0.05( إحصائية عند مستوى دلالة ذو اثر يوجد لا ≤ α(  التعـاون فـي التطـوير     لثقافـة

  .التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

، وهي أقل مـن قيمتهـا   )3120.(بلغت ) t(أن قيمة ) 19(يتضح من خلال جدول رقم   

، )α ≥ 0.05( وهي أكبر مـن مسـتوى الدلالـة    ) Sig=0.756(الجدولية عند مستوى معنوية 

 يوجدلا "قبول الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه رفض الفرضية البديلة ويتم سوعليه فإنه 

تطوير التنظيمي فـي  ال في التعاون لثقافة )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية دلالة ذو أثر

  ".الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

  
  :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة

H1 : 0.05( إحصائية عند مستوى دلالة ذو اثر يوجد ≤ α(  فـي التطـوير    المشـاركة  لثقافـة

  . التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

، وهي أكبر مـن قيمتهـا   )4.274(بلغت ) t(أن قيمة ) 19(يتضح من خلال جدول رقم   

، وعليـه  )α ≥ 0.05(وهي أقل من مستوى الدلالة ) Sig=0.000(الجدولية عند مستوى معنوية 

 دلالـة  ذو أثـر  يوجـد  "فإنه يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول البديلة والتي تنص على أنـه  

التطوير التنظيمي في الجامعـات   في مشاركةال لثقافة  )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية

  ".الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

والتي تعكـس مقـدار النقصـان     )2660.(حيث بلغت ) B(كما إن الجدول يظهر قيمة          

الجامعات الأردنية الرسـمية فـي إقلـيم    التطوير التنظيمي في (المتحقق في قيمة المتغير التابع 

  .بوحدة واحدة) المشاركة(صان المتغير المستقل نتيجة نق) الشمال
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  :اختبار الفرضية الفرعية الخامسة

H1 : 0.05( إحصائية عند مستوى دلالة ذو اثر يوجد ≤ α (في التطوير التنظيمـي   الوقت لثقافة

  . في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

، وهي أكبر مـن قيمتهـا   )4.370(لغت ب) t(أن قيمة ) 19(يتضح من خلال جدول رقم         

، وعليه )α ≥ 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة ) Sig=0.000(الجدولية عند مستوى معنوية 

إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد"فإنه يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول البديلة والتي تنص على أنه 

لتنظيمي فـي الجامعـات الأردنيـة    في التطوير ا الوقت لثقافة )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالة 

  ".الرسمية في إقليم الشمال

والتـي تعكـس مقـدار النقصـان     ) 3130.(حيث بلغت ) B(كما إن الجدول يظهر قيمة        

التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسـمية فـي إقلـيم    (المتحقق في قيمة المتغير التابع 

  .بوحدة واحدة) الوقتالالتزام ب(نتيجة نقصان المتغير المستقل ) الشمال

 ≥ 0.05(عند مستوى دلالـة   إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  لا :يسة الثانيةئالفرضية الر

α( ، الثقافـة التنظيميـة    أبعادتبني  ىعينة الدراسة والمتعلقة بمستو أفراد إجاباتفي متوسطات

العوامـل   إلـى تعـزى  ، )الوقـت الالتـزام ب ، المشاركة، التعاون، التعلم، الإبداع(والمتمثلة بـ

اسـم  ، عدد سنوات العمل، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، العمر، الجنس( غرافية والديم

والجـدول  ، ومن اجل التحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل التباين المتعدد، )الجامعة

  .يوضح ذلك) 20(رقم 
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عينة  أفراد إجاباتلتحديد الفروقات بين متوسطات دد تحليل التباين المتع) 20(الجدول رقم 
   الثقافة التنظيمية أبعادالدراسة نحو 

مجموع   المجالات  مصدر التباين
  المربعات

درجة 
  الحرية

متوسط 
الدالة   قيمية ف  المربعات

  الإحصائية

  لجنس ا
  034.=هوتلنج

  595.=ح

 149. 2.108 1.448 1 1.448 الإبداع

 537. 383. 339. 1 339. التعلم

 547. 364. 223. 1 223. التعاون

 206. 1.615 1.393 1 1.393 المشاركة

 467. 272. 1 272. الوقتالالتزام ب
.496  
  
  

 العمر
 956.=ويلكس

 888.=ح
 764. 269. 185. 2 370. الإبداع

 923. 080. 071. 2 142. التعلم

 951. 050. 031. 2 061. التعاون

 746. 294. 254. 2 507. المشاركة

 760. 276. 160. 2 321. الوقتالالتزام ب
 المستوى الوظيفي

 051.=هوتلنج
 350.=ح

 262. 1.270 872. 1 872. الإبداع

 155. 2.050 1.814 1 1.814 التعلم

 664. 190. 116. 1 116. التعاون

 850. 036. 031. 1 031. المشاركة

 924. 009. 005. 1 005. الوقتالالتزام ب

 المستوى التعليمي
 951.=ويلكس

 845.=ح
 663. 413. 284. 2 567. الإبداع

 516. 666. 590. 2 1.180 التعلم

 422. 870. 532. 2 1.065 التعاون

 138. 2.015 1.738 2 3.475 المشاركة

  795. 230. 134. 2 268. الوقتب الالتزام

عدد سنوات الخدمة في 
 العمل
 834.=ويلكس

 430.=ح

 713. 531. 365. 4 1.460 الإبداع

 912. 246. 218. 4 871. التعلم

 280. 1.286 787. 4 3.149 التعاون

 349. 1.124 970.  4  3.879 المشاركة

 349. 1.123 654. 4 2.615 الوقتب الالتزام
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مجموع   المجالات  مصدر التباين
  المربعات

درجة 
  الحرية

متوسط 
الدالة   قيمية ف  المربعات

  الإحصائية

  الجامعة 
  929.=ويلكس

  606.=ح
  

 399. 925. 635. 2 1.271 الإبداع

 542. 617. 546. 2 1.091 التعلم

 573. 560. 343. 2 686. التعاون

 222. 1.523 1.314 2 2.628 المشاركة

 348. 1.065 620. 2 1.240 الوقتالالتزام ب

         
   687. 114 78.277 الإبداع الخطأ

   885. 114 100.899 التعلم 

   612. 114 69.787 التعاون 

   862. 114 98.322 المشاركة 

    582. 114 66.365 الوقتب الالتزام 

        
    126 85.412 الإبداع الكلي

    126 109.067 التعلم 

    126 77.343 التعاون 
    126 111.390 المشاركة 

    126 72.206 الوقتالالتزام ب 
  

  : الأتي) 20(يتبين من الجدول رقم 

فـي جميـع    الجـنس  تغيـر لمتعـزى   )α ≥ 0.05( وجود فروق ذات دلالة إحصائيةعدم   -
  .المجالات

  .المجالاتفي جميع  العمر متغيرتعزى ل )α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائيةعدم   -

فـي   المسـتوى الـوظيفي   لمتغير تعزى )α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم   -
  .المجالاتجميع 

في جميع  المستوى التعليمي متغيرتعزى ل )α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم   -
  .المجالات

عدد سنوات الخدمـة فـي    متغيرتعزى ل )α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم   -
  .المجالاتفي جميع ل العم

فـي جميـع   اسم الجامعـة   متغيرتعزى ل )α ≥ 0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم   -
  .المجالات
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 ≥ 0.05(د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة  لا توج :الفرضية الرئيسة الثانية

α( ،    في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة والمتعلقة بمستوى التطـوير التنظيمـي تعـزى

ومن اجل التحقق من صحة هذه الفرضية تـم اسـتخدام تحليـل التبـاين     ، غرافيةوللعوامل الديم

  .يوضح ذلك) 21(والجدول رقم ، المتعدد

  لمتغير التطوير التنظيميتحليل التباين المتعدد ) 21( الجدول رقم

  قيمية ف  متوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  المجالات  مصدر التباين

 307. 1.192 688. 2 1.377 الجنس
 265. 1.256 726. 1 726. العمر

 993. 007. 004. 2 008. المستوى الوظيفي
 719. 130. 075. 1 075. المستوى التعليمي

عدد سنوات الخدمة 
 125. 2.116 1.222 2 2.444 في العمل

 562. 746. 431. 4 1.724 الجامعة
   577. 114 65.829 الخطأ
    126 74.287 الكلي

  

  :الآتي) 21(يتبين من الجدول   

  .الجنس تعزى لمتغير )α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية   -

  .ر العمرتعزى لمتغي )α ≥ 0.05(لة إحصائية عدم وجود فروق ذات دلا  -

  .ر المستوى الوظيفيتعزى لمتغي )α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية   -

  .ر المستوى التعليميتعزى لمتغي )α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -

  .الخدمةر عدد سنوات تعزى لمتغي )α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية   -

  .الجامعة اسم رتعزى لمتغي )α ≥ 0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية   -
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  الفصل الخامس

  مناقشة فرضيات الدراسة والتوصيات

  مناقشة النتائج الخاصة بفرضيات الدراسة  1-5-

  التوصيات 2-5-
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  مناقشة فرضيات الدراسة والتوصيات

لنتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسـة والمتعلقـة بالثقافـة    يتضمن هذا الفصل ا        

كمـا  ، التنظيمية وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشـمال 

  .سيقدم الباحث بعض الاستنتاجات والتوصيات في ضوء نتائج الدراسة

  مناقشة النتائج الخاصة بفرضيات الدراسة 1-5-

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عنـد مسـتوى   لا "والتي تنص على : ةالفرضية الرئيس -1-1-5

للثقافة التنظيمية وأثرها في التطوير التنظيمـي فـي الجامعـات الأردنيـة     ) α ≥ 0.05(دلالة 

  "الرسمية في إقليم الشمال

افـة التنظيميـة   للثق) α ≥ 0.05(اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لقد تبين وجود        

حيث بلغت قيمـة  ، وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

)F) (68.326 ( بمستوى الدلالة)مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضـية  ، )0.000

  . البديلة

ح عملية التطـوير التنظيمـي   نجافعال في  لقد تبين للباحث إن للثقافة التنظيمية لها دور         

عزى إلـى اهتمـام هـذه    حيث إن هذه النتيجة ت، يم الشمالفي الجامعات الأردنية الرسمية في إقل

الجامعات كمؤسسات تعليمية بدور الثقافة التنظيمية ولما لها الأثر في نجاح المنظمات وقـدرتها  

يمية تعمـل علـى ضـبط وتوجيـه     الثقافة التنظ لا سيما إذا كانت، على التنافس في مجال بيئتها

كمـا إن لـلإدارات فـي    ، السلوك المرغوب به من اجل عكس صورة مشرقة لتلك المؤسسات

الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال دوراً كبيراً ومهمـاً فـي دعـم الثقافـة التنظيميـة      

يعكس اثر الـدور   لجامعاتهم مما يعزز فاعلية العمل بين أعضاء التنظيم ويرفع من كفاءته وهذا

   .في إقليم الشمال الذي تلعبه الثقافة التنظيمية في الجامعات الأردنية الرسمية

لا يوجد اثر ذو دلالـة إحصـائية عنـد    " والتي تنص على : الفرضية الفرعية الأولى -2-1-5

 ـ) α ≥ 0.05(مستوى دلالة  ة لثقافة الإبداع وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردني

  "الرسمية في إقليم الشمال

لثقافـة الإبـداع   ) α ≥ 0.05(عند مستوى دلالـة   اثر غير دال إحصائياًلقد تبين وجود        

حيث بلغت قيمـة  ، وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال



87 
 

)t) (.8270 ( وهي أكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى معنويـة )Sig=0.410(    وهـذا يعنـي

  . رفض الفرضية البديلة وقبول الفرضية الصفرية

إن لثقافة الإبداع ليس لها مساهمة فعالة في إنجـاح عمليـة التطـوير     لقد تبين للباحث         

إلـى   و الباحث هـذه النتيجـة   عزوي، ماليم الشالتنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقل

يكون المنطقة الجغرافية لها تأثير عليها أو قد تكون طبيعة عمـل الأقسـام    طبيعة الجامعة أو قد

عدم اهتمام هذه الجامعات كمؤسسات تعليمية بدور الإبـداع أو  والتي يقل بها الإبداع وقد يكون 

حيث يعتبر الإبداع سمة العصر الحديث ولما لها الأثـر  ، عدم التشجيع عليه بالمستوى المطلوب

فضلاً عن إنه يظهر ، ت وقدرتها على مواكبة التطورات على مختلف المجالاتفي نجاح المنظما

حالة التنافس ما بين الأعضاء سواء كان على مستوى الفرد أو الجماعة ممـا يعطـي انطبـاع    

كما إن للإدارات في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشـمال  ، ونظرة جيدة لتلك المؤسسات

ي دعم الإبداع والعمل على تشجيع الإبداع من اجل رفع هـذه المؤسسـات   دوراً كبيراً ومهماً ف

ئـة المحليـة   الارتقاء بها إلى المستويات التي يمكن من خلالها إن تصبح منافساً على مستوى البي

دراسـة صـديقي    و )2013(عبابنـة وحتاملـة   مع دراسة هذه النتيجة  واختلفت ،وحتى الدولية

)2013  .(  

يوجد اثر ذو دلالـة إحصـائية عنـد     لا"والتي تنص على : لفرعية الثانيةالفرضية ا -3-1-5

لثقافة التعلم وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعـات الأردنيـة   ) α ≥ 0.05(مستوى دلالة 

  "الرسمية في إقليم الشمال

وأثرها  لثقافة التعلم) α ≥ 0.05(اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لقد تبين وجود        

) t(حيـث بلغـت قيمـة    ، في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

وهذا يعني رفـض   )Sig=0.002( وهي أكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى معنوية) 3.141(

  . الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة

فعال في إنجاح عمليـة التطـوير التنظيمـي فـي     لقد تبين للباحث إن لثقافة التعلم دور         

عـزى إلـى اهتمـام هـذه     حيث إن هذه النتيجة ت، يم الشمالالجامعات الأردنية الرسمية في إقل

فضلاً عـن  ، الجامعات كمؤسسات تعليمية بدور ثقافة التعلم لما تحمل من قيم كبير لدى المجتمع

كما إن تبنـي الجامعـات   ، ي مجال بيئتهاأثرها في نجاح تلك المؤسسات وقدرتها على التنافس ف

الأردنية الرسمية في إقليم الشمال والعمل على تشجيع ثقافة التعلم تعكس مدى وعي وإدراك تلك 
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فضلاً عن إن الإدارات في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال ، الجامعات لمفهوم التعلم

اءه لما له دور فعـال فـي تعزيـز إمكانيـة تلـك      دوراً كبيراً ومهماً في دعم التعلم والسعي ور

المؤسسات على رفع مستوى كوادرها من اجل مواكبة التطورات في الجامعات الأردنية الرسمية 

حيث كان لبعد التعلم اثـر  ) 2012(محمد ناصر  مع دراسة توهذه النتيجة اتفق، في إقليم الشمال

واختلفـت مـع دراسـة الطـائي وجـواد      ،  ISO14001معنوي في تبني نظام الإدارة البيئية 

)2014(   .  

لا يوجد اثر ذو دلالـة إحصـائية عنـد    "والتي تنص على : الفرضية الفرعية الثالثة -4-1-5

لثقافة التعاون وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنيـة  ) α ≥ 0.05(مستوى دلالة 

  "الرسمية في إقليم الشمال

لثقافـة التعـاون   ) α ≥ 0.05(عند مستوى دلالـة   غير دال إحصائياً اثرلقد تبين وجود        

حيث بلغت قيمـة  ، وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

)t) (.3120 ( وهي أقل من قيمتها الجدولية عند مستوى معنويـة )Sig=0.756(    وهـذا يعنـي

  . ية الصفريةرفض الفرضية البديلة وقبول الفرض

للباحث إن لثقافة التعاون في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال لـيس   لقد تبين        

أيضا إلى حيث هذه النتيجة ويعزو الباحث ، التنظيمي لها مساهمة فعالة في إنجاح عملية التطوير

 العمـل الجمـاعي   طبيعة العمل الجامعة أو قد يكون بعض الجامعات أو الوحـدات لا تتطلـب   

عدم اهتمام هذه الجامعات كمؤسسات تعليمية بدور الذي يلعبه التعاون داخل التنظـيم أو   وبالتالي

تشجع العمل الفردي علـى حسـاب العمـل    أو  قد تميل، وى المطلوبعدم التشجيع عليه بالمست

ية الرسـمية  كما إن للإدارات في الجامعات الأردن، الجماعي مما يعطي انطباع لتلك المؤسسات

في إقليم الشمال دوراً كبيراً ومهماً في تشجيع العمل الجماعي كونه يسهم فـي فاعليـة وكفـاءة    

انجاز العمل لهذه المؤسسات والارتقاء بها إلى المستويات التي يمكن مـن خلالهـا إن تصـبح    

كـل مـن    تفقت هذه النتيجة مع دراسـة وقد ا، منافساً على مستوى البيئة المحلية وحتى الدولية

 Dwivedi, etختلفت هذه النتيجة مع دراسـة  وا، Shows (2014)و ) 2014(الطائي وجواد 

al. 2014)(، ودراسة Messner (2013) .   
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يوجد اثر ذو دلالـة إحصـائية عنـد     لا"والتي تنص على : الفرضية الفرعية الرابعة -5-1-5

ر التنظيمي في الجامعات الأردنية لثقافة المشاركة وأثرها في التطوي) α ≥ 0.05(مستوى دلالة 

  "الرسمية في إقليم الشمال

لثقافـة المشـاركة   ) α ≥ 0.05(اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لقد تبين وجود        

حيث بلغت قيمـة  ، وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

)t) (4.274 (تها الجدولية عند مستوى معنويـة وهي أكبر من قيم )Sig=0.000(    وهـذا يعنـي

  . رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة

لقد تبين للباحث إن لثقافة المشاركة دور فعال في إنجاح عملية التطوير التنظيمـي فـي           

تمـام هـذه   عـزى إلـى اه  حيث إن هذه النتيجة ت، يم الشمالالجامعات الأردنية الرسمية في إقل

، الجامعات كمؤسسات تعليمية بدور ثقافة المشاركة لما تعكس من قيم مهمة داخل بيئـة التنظـيم  

كما ، فضلاً عن أثرها في نجاح تلك المؤسسات وقدرتها على تحقيق التكامل بين أنشطة المؤسسة

كة ممـا  يتضح إن الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال تعمل على تشجيع ثقافة المشـار 

فضلاً عن مدى وعـي وإدراك تلـك الجامعـات    ، تعكس صورة ونظرة جيدة في أوساط التنظيم

كما إن الإدارات في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال دوراً كبيـراً  ، لمفهوم المشاركة

تلـك  ومهماً في دعم وتشجيع وتبني ثقافة المشاركة لما له دور فعال في تعزيز قدرات وإمكانية 

المؤسسات على رفع مستوى كوادرها من اجل مواكبة التطورات في الجامعات الأردنية الرسمية 

واختلفت هذه النتيجة ، Nawab, et al. (2010)وهذه النتيجة اتفقت مع دراسة ، في إقليم الشمال

  .)2014(مع دراسة الطائي وجواد 

جد اثر ذو دلالة إحصـائية عنـد   يو لا"والتي تنص على : الفرضية الفرعية الخامسة -6-1-5

لثقافة الوقت وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعـات الأردنيـة   ) α ≥ 0.05(مستوى دلالة 

  "الرسمية في إقليم الشمال

لثقافـة الوقـت   ) α ≥ 0.05(اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة  لقد تبين وجود         

حيث بلغت قيمـة  ، ات الأردنية الرسمية في إقليم الشمالوأثرها في التطوير التنظيمي في الجامع

)t) (4.370 ( وهي أكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى معنويـة )Sig=0.000(    وهـذا يعنـي

  . رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة
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دور ، اللقد تبين للباحث إن لثقافة الوقت في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشـم         

عزى إلى اهتمام هـذه الجامعـات   يث إن هذه النتيجة تفعال في إنجاح عملية التطوير التنظيمي ح

، كمؤسسات تعليمية بدور الوقت وما ينتج عنه من قيم مادية ومعنوية مهمة داخل بيئـة التنظـيم  

 ـ   طة فضلاً عن أثرها في نجاح تلك المؤسسات وقدرتها على تحقيق الفاعلية والكفـاءة فـي أنش

كما يتضح إن الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال تعمل على تشـجيع ثقافـة   ، المؤسسة

فضـلاً عـن   ، من الموارد المهمة لتلك الجامعات مما ينعكس عليها بقيم ايجابية قت واعتبارهالو

 ـ، مدى وعي وإدراك تلك الجامعات لمفهوم الوقت لديها ة كما إن الإدارات في الجامعات الأردني

الرسمية في إقليم الشمال دوراً كبيراً ومهماً في دعم وتشجيع وتبني ثقافة الوقت لما له دور كبير 

وفعال في تعزيز وإدارة قدرات وإمكانية تلك المؤسسات من اجل رفـع أداء تلـك المؤسسـات    

، يقيصـد (كما جاءت هذه النتيجة متفقة مع دراسـة  ، التعليمية الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

2013(  .  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  " والتي تنص على: رئيسة الثانيةالفرضية ال -5-1-7

في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة والمتعلقة بمستوى تبنـي  ، )α ≥ 0.05(مستوى دلالة 

تعـزى  ، )لتزام بالوقتالا، المشاركة، التعاون، التعلم، الإبداع(أبعاد الثقافة التنظيمية والمتمثلة بـ

عـدد سـنوات   ، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، العمر، الجنس( إلى العوامل الديمغرافية 

  "في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال ،)اسم الجامعة، العمل

  :يلي النتائج الخاصة بهذه الفرضية ما أظهرتلقد 

فـي متوسـطات   ، )α ≥ 0.05(مستوى دلالـة  فروق ذات دلالة إحصائية عند  أيلم تظهر  -

المسـتوى  ، العمـر ، الجنس( لمتغيرتعزى الثقافة التنظيمية  بعادلأ عينة الدراسة إجابات أفراد

أبعـاد  مما يشير إلى أهميـة  ، )اسم الجامعة، عدد سنوات العمل، المستوى التعليمي، الوظيفي

 .يمي وبغض النظر عن هذه المتغيراتنحو التطوير التنظ بالنسبة للجامعاتالثقافة التنظيمية 

في متوسـطات  ، )α ≥ 0.05(كما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

  .إجابات أفراد عينة الدراسة والمتعلقة بمتغير التطوير التنظيمي تعزى للعوامل الديمغرافية
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  توصياتال 2-5-

ا في هذه الدراسة يقدم الباحـث مجموعـة مـن    في ضوء النتائج التي تم التوصل إليه          

حيث يهدف الباحـث مـن وراء هـذه    ، التوصيات للجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

التوصيات للإسهام في تحسين وتطوير الثقافة التنظيمية لتلك الجامعات وبما يحقـق إدارة فاعلـة   

  :ومن جملة هذه التوصيات هي، للتطوير التنظيمي

، الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال لثقافة التنظيمية من قبل إدارةالاهتمام باتعزيز  -1

نحـو  كونها من العناصر المهمة في نجاح المنظمة التي تسهم في زيادة ترسيخ القيم وتنميتها 

 .لتلك الجامعات تعزيز التطوير التنظيمي

الفردي والجماعي بشـكل اكبـر    العمل على تشجيع ودعم الإبداع والمبدعين على المستوى -2

كونه يعتبر مـن الركـائز   ، عن طريق تشجيع الأفكار والاقتراحات المبتكرة وتحمل المخاطر

الأساسية لنمو واستقرار وازدهار الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال فضـلاً عـن   

 .إسهامه في نجاح التطوير التنظيمي

لى مختلف المستويات داخـل الجامعـات الأردنيـة    العمل على فتح آفاق أوسع للمشاركة ع -3

مما يعزز الشعور باحترام وتقدير الذات داخل التنظيم مما ينتج عنه ، الرسمية في إقليم الشمال

 .الجامعات داخلتفاني في العمل الالولاء والانتماء و

 ـبذل جهود اكبر نحو التعاون وتشجيع العمل الجماعي وسيادة روح الفريق وإمكانية رب -4  هط

بنظام المكافئات المادية والمعنوية وايلاء اهتمام اكبر لهذا العنصـر كونـه مـن التوجهـات     

تحقيق الأهداف التنظيمية هم في رفع فاعلية وكفاءة الاستراتيجية للمنظمات المعاصرة الذي يس

 .في الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

 ـ  العمل على زيادة الدعم والتشجيع لكافة ال -5 ادة اكتسـاب  كوادر في مختلـف مسـتوياتهم لزي

وتوظيفها بشكل يعكس تطبيق المعرفة في الجامعات الأردنية الرسـمية فـي   ، مهارات التعلم

 . تفعيل تقييم مؤشرات التعلم  فضلاً عن، إقليم الشمال

نشر وتعزيز مفهوم التطوير التنظيمي والحث على إيجاد الطرق والأسـاليب الجديـدة فـي     -6

 .رق مختلفة من اجل تطويرها ورفع أدائها وزيادة إنتاجيتها لنجاح عملية التطورالعمل بط

فضـلاً عـن تفعيـل قيـاس     ، تفعيل دور الخبراء المختصين في برامج التطوير التنظيمي -7

مؤشرات التطوير بشكل منتظم بما يمكنها من تحديد مواطن الخلل لمعالجتها وتحديـد نقـاط   

 .قبل إدارة الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال القوة ليتم تعزيزها ودعمها من
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  العربية باللغة المراجع: أولا

الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري          ، )2011(هاني عبدالرحمن ، إبراهيم احمد والطويل، أبو جامع
  .636 -605، )2م(38، وم التربويةالعل/دراسات .في وزارة التربية والتعليم الأردنية

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغـزة  ، )2011(بسام ، أبو حشيش
العلـوم  (مجلـة جامعـة النجـاح للأبحـاث      .من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها

          .140-111، )1(25 ،)الإنسانية

ر التنظيمي وتنمية الكفاءات البشرية في إنجاح عملية التغيير دور التطوي، )2010(عامر ، أبو دية
المنطقـة العربيـة   ، ندوة التطوير الإداري وتحسين كفاءة التسكين الوظيفي، بالمؤسسات

  .120 -99، 2010/ ابريل 14-12طنجة من  -المغرب ، للتنمية الإدارية

التنظيمي فـي إحـداث عمليـة    قياس أثر متطلبات تطبيق التطوير ، )2010(أفنان عبد ، الاسدي
مجلة الغري للعلوم  .دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في مصرف الرافدين -التغيير

  .233 -185، )17(3، الاقتصاد والإدارية

العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرقابة الإداريـة فـي البنـك     ،)2010(دار النعيم أبكر ، إسماعيل
معهـد البحـوث   -مجلة جامعة أم درمان الإسـلامية  .2008 – 2003العقاري التجاري 

  .378-352، )17(، السودان-والدراسات الإستراتيجية

 .الثقافة التنظيمية وانعكاستها على تطـوير الإدارة الجامعيـة   ،)2013(طارق أبو العطا ، آلافي
  .132-117، )142(، مصر -مجلة القراءة والمعرفة 

دور الثقافة التنظيمية فـي تفعيـل تطبيـق    ، )2012( فاروق إيهاب ، يوسف عبد والعاجز، بحر
 ".محافظات غـزة  -دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي" الإدارة الالكترونية 

  .82-27، )2(20 ،مجلة الجامعة الإسلامية الاقتصادية والإدارية

المنظمة بحث تطبيقـي فـي    دور الثقافة التنظيمية في تعزيز فاعلية، )2013(فؤاد حسن ، جاسم
  .301-290، )95(36، مجلة الإدارة والاقتصاد .بغداد/الشركة العامة لتسويق الأدوية

دار : الريـاض  ،إدارة السلوك فـي المنظمـات  ، )2004( روبرت ، جيرالد وبارون، جرينبرج
   .المريخ للنشر

 صـفاء دار : انعم) 1ط(، في عصر التغييرالسلوك التنظيمي ، )2011( حسان دهش إ، جلاب
   .والتوزيع للنشر

دراسة مقارنة لفاعلية إدارة الوقت وعلاقتها بالتحصيل الدراسـي  ، )2015( سندس موسى، جواد
بين طلاب وطالبات المرحلة الأولى والرابعة لكليـة التربيـة الرياضـية فـي الجامعـة      

  .12 -1، )1(14، ة كلية التربية الرياضية للبناتمجل .المستنصرية
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، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات فـي منظمـات الأعمـال   ، )2013( سين ح، حريم
  .دار الحامد للنشر والتوزيع: عمان، )4ط(

الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفـة التنظيميـة    ،)2006(رشاد ، حسين والساعد، حريم
، )2(2، ي إدارة الأعمالالمجلة الأردنية ف ).دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني(

225-245.  

 فـي  التدریسیة یئةھال أعضاء لدى الوقت إدارة مقیاس بناء، )2013( شيماء صلاح، حسين
  .83 -67، )1(34، ة كلية التربية للبناتمجل .بغداد جامعة

دراسة المدخل الافتراضي في التطـوير  ، )2011(سرمد حمزة ، قيس إبراهيم والشمري، حسين
، مجلة الإدارة والاقتصـاد  .مال في عينة من المنظمات العامة في السليمانيةالتنظيمي للأع

34)88( ،112- 133.  

اثر جائزة الملك عبداالله الثاني للتميز في توجيـه المؤسسـات   ، )2014(احمد يوسف ، الحنيطي
دراسـات العلـوم    ).دراسـة ميدانيـة  (الأردنية المشاركة بالجائزة نحو التطوير التنظيمي 

  .311 -295، )2(41، يةالإدار

دار : عمـان ) 1ط(، السلوك التنظيمي منحنى تطبيقي معاصـر ، )2012( إبراهيم بدر، الخالدي
  .الإعلام للنشر والتوزيع

الثقافة التنظيمية ودورها في المشـاركة   ،)2009( أياد فاضل ، شاكر جاراالله والتميمي، الخشالي
مجلـة   -البصائر .جيا المعلومات الأردنيةباتخاذ القرار دراسة ميدانية في شركات تكنولو

  .261-209، )1(13، علمية محكمة

أثر أنواع الثقافة التنظيمية في تحديـد   ،)2010(عباس سالم ، شاكر جاراالله والرواشده، الخشالي
  .47-11، )121(، مجلة الإداري .مستوى المسؤولية الاجتماعية للشركات

دار اليـازوري للنشـر   : عمـان ، )العربية/ ط(، ظمةثقافة المن، )2009(نعمة عباس ، الخفاجي
  .والتوزيع

الثقافة التنظيمية في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن ، )2014(إيمان عبدالرحيم ، الخلايلة
المكتبات ومركز المعلومات في بيئـة  /المؤتمر الدولي الأول .من وجهة نظر العاملين فيها

  .400 -363 ،الأردن، والمعلومات الأردنية جمعية المكتبات –رقمية متغيرة 

-Sixمتطلبات تطبيـق سـيجما سـتة    ، )2014(اشرف محمود ، امجد محمود ومحمود، درادكة
sigma مصـر  -مجلة الثقافة والتنميـة   .وعلاقتها بالتطوير التنظيمي بجامعة الطائف ،

14)80( ،165- 255.  
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الأساسـيات فـي الإدارة   ، )2014( ناصر محمـد سـعود   ، عبدالباري إبراهيم وجرادات، درة
  .دار وائل للنشر والتوزيع: عمان، )1ط(، منحنى نظري تطبيقي: الإستراتيجية

دار المسيرة للنشـر والتوزيـع   : عمان) 1ط(، السلوك التنظيمي، )2011( زاهد محمد ، ديري
  .والطباعة

، مي فـي المنظمـات  السلوك التنظي، )2011(زكريا احمد ، عبدالرزاق سالم والعزام، الرحاحلة
  .مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع: عمان، )1ط(

أثر الثقافة التنظيمية على اتجاهات العـاملين نحـو التغييـر     ،)2013(رنا نور الدين ، رمضان
-المجلة العلمية للاقتصـاد والتجـارة   .بالتطبيق على جامعتي عين شمس وقناة السويس

  .979-944، )2(، مصر

دراسة تطبيقيـة فـي شـركات    : اثر الثقافة التنظيمية في الإبداع ،)2009(علي حسين ، الزعبي
  .207-161، )1(13، مجلة علمية محكمة -البصائر .الأدوية الأردنية

اثر النمط القيادي في التطـوير التنظيمـي فـي الجامعـة     ، )2013(خالد عبدالوهاب ، الزيديين
مجلة الزرقاء للبحـوث والدراسـات    .يةمن وجهة نظر أعضاء الهيئة الأكاديم –الهاشمية 
  .110-95، )1(13، الإنسانية

كيف تدار منظمات الألفية الثالثة مـدخل فـي فلسـفة الـتعلم     ، )2013(مؤيد نعمة ، الساعدي
   .والتوزيع للنشر مؤسسة الورق: عمان) 1ط(، التنظيمي

دار المسيرة للنشر  :عمان، )1ط(، التطوير التنظيمـي والإداري ، )2009( بلال خلف ، السكارنة
  والتوزيع والطباعة

  .الأكاديميون للنشر والتوزيع: عمان، )1ط(، التطوير التنظيمي، )2012(فادية إبراهيم ، شهاب

أثر الثقافة التنظيمية في أخلاقيات القرارات الإدارية في قطاع ، )2013( إبراهيم بدر، الصبيحات
  .328 -298، )2(40 ،ريةدراسات العلوم الإدا .الطيران المدني الأردني

دراسة حالة لعينة  –تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية ، )2013(أمينة ، صديقي
، رسالة ماجستير غيـر منشـورة  ، من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ولاية ورقلـة 

  . الجزائر، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح

العلاقة بـين الثقافـة    ،)2011(غالب ، وصويصديما ، محمد وقواسمي، راتب وفلاق، صويص
دراسـة   –التنظيمية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الشركة العمومية الجزائرية للبترول 

  .398 -380، )2(38، دراسات العلوم الإدارية .حالة

الموسوعة العلمية للسـلوك التنظيمـي التحليـل علـى مسـتوى      ، )2009( محمد ، الصيرفي

  .المكتب الجامعي الحديث: سكندريةالإ، المنظمات
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دور الثقافة التنظيمية في سلوكيات المواطنة ، )2014(عادل ياسين ، رعد عبداالله وجواد، الطائي
 -75، )79(20، مجلة العلـوم الاقتصـادية والإداريـة    .التنظيمية بحث في هيئة النزاهة

104.  

شـحادة  ، فيق صالح والعرموطيتو، احمد يوسف وعبدالهادي، حسين احمد وعريقات، الطراونة
  .دار الحامد للنشر والتوزيع: عمان، )1ط(، نظرية المنظمة، )2012(

دار : عمـان ، )1ط(، التطوير التنظيمي، )2010(علاء محمد ، سامح عبدالمطلب وقنديل، عامر
  .الفكر ناشرون وموزعون

يميـة فـي دعـم إدارة    دور الثقافـة التنظ ، )2013(ماجد احمد ، رائد إسماعيل وحتاملة، عبابنة
، )4(9، المجلة الأردنية في إدارة الأعمـال  .المعرفة في المستشفيات الحكومية في الأردن

651- 670.  

، العلـوم السـلوكية  /السلوك التنظيمي في منظمات الأعمـال ، )2011(انس عبدالباسط ، عباس
  .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة: عمان، )1ط(

    .الدار الجامعة: الإسكندرية، )1ط(، السلوك التنظيمي، )2005( دين محمد صلاح ال، عبدالباقي

) 1ط(، التعلم التنظيمي وأثره في تحسـين الأداء الـوظيفي   ،)2011(الفروخ فايز ، عبدالرحمن
   .والتوزيع للنشر دار جليس الزمان: عمان

يمية في التنبـؤ بقـوة   دور الثقافة التنظ، )2010(محفوظ احمد ، عبداللطيف وجودة، عبداللطيف
دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التـدريس فـي الجامعـات الأردنيـة     (الهوية التنظيمية 

  .156 -119، )2(26، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية .الخاصة

مسـاهمة   –دور التطوير التنظيمي في تحقيق التنميـة الإداريـة   ، )2013(سعد جزاء ، العتيبي
  .156 -125، )112(113، المغرب -المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية  .تحليلية

دور الثقافة التنظيمية في تعزيز التشارك المعرفي لدى أعضاء ، )2013( هناء جاسم ، العسكري
مجلة المثنى للعلوم الإداريـة   .الهيئة التدريسية دراسة تطبيقية في كلية الإدارة والاقتصاد

   .105-79، )6(3 ،والاقتصادية

  -أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي، )2013(سيف الدين عماد ، عالية جواد واحمد، علي
دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصـناعات الصـوفية فـي    

  .186 -150، )36(، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية .بغداد

العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الجـودة الشـاملة فـي الجامعـات     ، )2013(نبيلة ، العمري
المجلـة العربيـة للدراسـات الإداريـة      .الأردنية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس

  .112 -89، )4( السعودية -المركز العربي للدراسات والبحوث  –والاقتصادية 
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دار : عمـان ، )6ط(، في منظمات الأعمال السلوك التنظيمي، )2013( محمود سلمان ، العميان
  .وائل للنشر والتوزيع

أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي للعاملين مـع  ، )2011(عبدالعزيز بن سلطان ، العنقري
كليـة التجـارة   (مجلة البحوث التجارية المعاصـرة   .التطبيق على أمانة محافظة الطائف

   .382 -235، )2(25 ،مصر -)جامعة سوهاج

 -اثر تطبيق عناصر الإبداع الإداري في التطـوير التنظيمـي  ، )2013(عاطف محمود ، عوض
مجلة جامعـة دمشـق    .لبنان في الخلوية الاتصالات مؤسسات في العاملين على ميدانية دراسة

  .244 -197، )3(29، للعلوم الاقتصادية والقانونية

، )1ط(، وير التنظيمي مـدخل تحليلـي  التط، )2010(احمد علي ، طاهر محسن وصالح، الغالبي
  .دار وائل للنشر والتوزيع: عمان

التطوير التنظيمي لتحقيق الجودة الشاملة لخدمات منظمات الرعايـة  ، )2012(سامية بارح ، فرج
المؤتمر الدولي الخامس والعشرون لكليـة الخدمـة الاجتماعيـة    ، الاجتماعية الحكومية

، مصـر ، 5 ،)تماعية في ظل الدولة المدنية الحديثةمستقبل الخدمة الاج(بجامعة حلوان 
1957 - 2045.  

الثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسـات القطـاع العـام     ،)2003(أمل حمد ، الفرحان
، )1(6، العلـوم الإنسـانية   -المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية  .دراسة تحليلية -الأردني 

15-38.  

السلوك ، )2009( أنعام عبداللطيف ، موسى سلامة والشهابي، لوزيخضير كاظم وال، الفريجات
  .إثراء للنشر والتوزيع: عمان، )1ط(، التنظيمي مفاهيم معاصرة

السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجمـاعي  ، )2012( محمد قاسم ، القريوتي
  .دار وائل للنشر والتوزيع: عمان، )6ط(، في منظمات الأعمال

دار وائل للنشـر  : عمان، )4ط(إعادة، نظرية المنظمة والتنظيم، )2015( محمد قاسم ، القريوتي
  .والتوزيع

دار وائل : عمان، )5ط(، التطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة، )2012( موسى ، اللوزي
  .للنشر والتوزيع

   .الدار الجامعة: دريةالإسكن ،مدخل بناء المهارات السلوك التنظيمي، )2003( احمد ، ماهر

أثر الثقافة التنظيمية على سلوكيات المواطنـة التنظيميـة دراسـة    ، )2011(حمدي جابر ، محمد
  .29-1، )1(21، مجلة جامعة الملك سعود للعلوم الإدارية .تطبيقية
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 ISO14001تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام الإدارة البيئية ، )2012(خميس ناصر ، محمد
مجلة جامعة الانبار للعلوم  .ة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيراميكدراس

  .240 -204، )8(4، الاقتصادية والإدارية

العلاقة بـين نوعيـة حيـاة العمـل     ، )2015( عبدالرحمن طاهر، و شنيتر نسرين جاسم ،محمد
  .111 -70، )81(21، ة العلوم الاقتصادية والإداريةمجل .والإبداع التنظيمي

، )2014(عبدالمحسـن عـايض   ، مزنة سعد والقحطاني، عبدالعزيز سعود والعازمي، المحيلبي
الثقافة التنظيمية في مدارس التعليم الحكومي والخاص بدولة الكويت وعلاقتهـا بالإبـداع   

  .57-15، )110(28، علمية الكويت -المجلة التربوية .الإداري

أثر الثقافة التنظيمية على الارتباط الوظيفي بـالتطبيق  ، )2012( عبدالحميد عبدالفتاح ، المغربي
، )3(36 ،مصـر  -المجلة المصرية للدراسات التجارية .على الأجهزة الحكومية السعودية

1-49.   

دور الثقافة التنظيمية في دعـم عمليـات   ، )2012(شيماء محمد ، إسراء طارق وصالح، الملاح
تنميـة   .اء عينة من التدريسيين في جامعة الموصـل إدارة المعرفة دراسة استطلاعية لأر

  .198-179، )110(34، الرافدين

، )العربيـة /1ط (، نظريـة المنظمـة  ، )2010(نعمة عباس ، طاهر محسن والخفاجي، منصور
  .دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: عمان

يمي وأثرها علـى  استراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظ، )2011(حسان وأمال حواطي ، هشام
مجلة أنسـنة   .دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بولاية الجلفة -أداء العاملين

  .47 -30، )3(، للبحوث والدراسات

: الأردن، عمـان ، الأساليب الإحصائية في العلوم الإدارية، )2004(صلاح الدين حسن ، الهيتي
  .دار وائل للطباعة والنشر

دور عناصر التطوير التنظيمي في اسـتعداد المنظمـة للازمـات    ، )2013(محمد السيد ، يونس
المؤتمر السـعودي الـدولي الأول    .ومواجهتها بالتطبيق على احد مصانع الاسمنت بمصر

 -474، الريـاض ، 2، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية-لإدارة الأزمات والكوارث
511.   
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  )1(ملحق رقم 

  جامعة آل البيت            

  كلية إدارة المال والأعمال                                                                     

                                                                                                                          الأعمالإدارة قسم     

                                                                                                               

                                                       

  

  :أختي المستجيبة/أخي المستجيب

  ،،،تحية طيبة وبعد 

الثقافة التنظيمية وأثرها في التطوير التنظيمي في "يقوم الباحث بإجراء دراسة  بعنوان 

  "الجامعات الأردنية الرسمية في إقليم الشمال 

ير التنظيمي في الجامعات تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الثقافة التنظيمية وأثرها في التطو

  .الأردنية الرسمية في إقليم الشمال

نرجو التكرم بالإجابة على الأسئلة المطروحة في الاستبانة ، ونحن إذ نثمن صدق تعاونكم معنا

حول الإجابة التي تنطبق (    ) وذلك بوضع ، المرفقة بالدقة والموضوعية التي نعهدها بكم

وف تحاط بالسرية التامة ولن تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي علماً بان المعلومات س، عليكم

  . فقط

الذي سوف نأمل منه نتيجة ، شاكرين لكم تعاونكم في مشاركتنا في انجاز هذا العمل الأكاديمي

مفيدة لمعرفة الثقافة التنظيمية وأثرها في التطوير التنظيمي في الجامعات الأردنية الرسمية في 

  .إقليم الشمال

  ضلوا بقبول فائق الاحترام  وتف

  

  إشراف                                                   الباحث                   

عبابنة                                                                طلاق هايل . د                                           عمر قيس جميل   
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  المعلومات الشخصية والوظيفية /قسم الأول ال

  في المكان الذي يناسب إجابتكم (    ) يرجى التكرم بوضع إشارة  

                                         
 الجنس  -1

  ذكر (      ) 
  أنثى(      ) 

  

 العمر بالسنوات -2
  سنة                     40اقل من (      ) 

  سنة 50سنة إلى اقل من  40ن م(      )           
 سنة فأكثر  50(      ) 

  

 المستوى الوظيفي  -3
  إدارة عليا        (      ) 
  إدارة وسطى           (      ) 
          دنياإدارة (      ) 

  
  

 المستوى التعليمي  -4
  بكالوريوس                           (     ) 
  ماجستير(     ) 
  دكتوراه(     ) 

  
  

 د سنوات الخدمة في العمل عد -5
  سنوات                          5اقل من (      ) 
  سنة               10إلى اقل من  5من (      ) 
  سنة               15إلى اقل من  10من (      ) 
  سنة 20إلى اقل من  15من (      ) 
  سنة فأكثر 20(      ) 

  
  

 اسم الجامعة  -6
                           آل البيت(      )  
                العلوم والتكنولوجيا الأردنية(      )  
   اليرموك(      )  
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  فقرات الاستبيان / القسم الثاني     

  الثقافة التنظيمية : المحور الأول

  

  الرقم 
موافق   الفقرة

  بشدة
  موافق

موافق 
بدرجة 
  متوسطة

غير    
  موافق

غير 
 موافق
  بشدة

  الإبداع

1  
تمتلك إدارة الجامعة رؤية في توليد أفكار جديدة قائمة 

  على البحث العلمي
          

2  
تنظر إدارة الجامعة لجميع الأفكار الإبداعية بغض النظر 

 عن مصدرها
          

3  
يوجد لدى إدارة الجامعة سياسات وإجراءات تعمل على 

  تنمية الأفكار الإبداعية  
          

            رة الجامعة الإبداع وتحمل المخاطر في العملتشجع إدا  4

5  
يتم حل المشاكل عن طريق طرح مقترحات وأفكار 

  جديدة
          

6 
يوجد هنالك تنسيق لتبادل الأفكار الإبداعية الجديدة بين 

  الجامعة والمؤسسات الأخرى  
          

  التعلم

7 
ا تمتلك إدارة الجامعة برامج تدريبية للتعلم لكافة كوادره

  بصورة مستمرة
          

8 
تشجع إدارة الجامعة على إشراك كافة كوادرها في 

 البرامج التدريبية 
          

9 
تحث إدارة الجامعة على تداول مهارات التعلم بين 

 كوادرها كافة 
          

10 
تحث إدارة الجامعة على توظيف التعلم ومهاراته 

 المكتسبة نحو الأداء الوظيفي  
          

11 
ة الكوادر الرغبة في اكتساب مهارات التعلم تمتلك كاف
 والمعرفة

          

           يتم تقييم مؤشرات التعلم من قبل إدارة الجامعة   12

  التعاون

13 
تشجع إدارة الجامعة على التعاون في انجاز المهام 

 وسيادة روح الفريق ضمن وحدة العمل التنظيمية نفسها
          

           هة مشاكل العمل جماعياًتشجع إدارة الجامعة على مواج 14
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  الرقم 
موافق   الفقرة

  بشدة
  موافق

موافق 
بدرجة 
  متوسطة

غير    
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

15 
تحث إدارة الجامعة على التعاون والتنسيق ما بين وحدات 

  العمل التنظيمية لتحقيق الأهداف العامة للجامعة
          

16 
فريق بدرجة تشجع إدارة الجامعة على مكافئة أداء ال

  أعلى من النجاح الفردي 
          

17 
تشجع الإدارة على تكليف موظفين من وحـدات معينـة   
  بالقيام في انجاز أعمال تخص وحدات أخرى عند الحاجة  

          

18 
تحث إدارة الجامعة على تحديـد الأهـداف المطلـوب    

  تحقيقها على مستوى وحدة العمل بصورة جماعية
          

  المشاركة

19 
ح إدارة الجامعة بمشاركة كوادرها في حل المشكلة تسم

  القائمة التي تتعرض لها الجامعة  
          

20 
مشاركة كوادرها في تبادل الآراء بتسمح إدارة الجامعة 

 الوظيفي  لأداءنحو ا والمقترحات
          

21 
كوادرها في عملية  ةكارشتحرص أدارة الجامعة على م

 صنع القرار  
          

           ارة الجامعة آراء كوادرها عند اتخاذ القرار تراعي إد 22

23 
تتبني إدارة الجامعة آراء كوادرها نحو المشاركة في 

 العملية الإدارية
          

           يتم تقييم مستوى المشاركة من قبل إدارة الجامعة     24

  الوقتب الالتزام

            تنظم إدارة الجامعة أعمالها حسب توقيت محدد  25

           رص إدارة الجامعة على تنفيذ العمل في الوقت المقررتح 26

           تسعى إدارة الجامعة على انجاز العمل حسب الأولوية   27

28 
تحث إدارة الجامعة على الالتزام بموعد القدوم والمغادرة 

 في الوقت المحدد
          

           تعتبر إدارة الجامعة الوقت من الموارد الأساسية لديها 29

30 
يتحقق عن الالتزام بالوقت واحترام قيمته الأهداف 

 المطلوبة
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  التطوير التنظيمي : المحور الثاني

  

  الرقم 
  الفقرة

موافق 
  موافق  بشدة

موافق 
بدرجة 
  متوسطة

غير    
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

31 
الأنظمة في  تعديلات إجراء تحرص إدارة الجامعة على

 تطويرال يةعمللإحداث  استعدادا الإدارية
          

            للمرؤوسين من الصلاحيات جزء تفويض إدارة الجامعة  32

33 
 كوادرها لمواجهة  تدريب تحرص إدارة الجامعة على

  الجامعة تحدثها التطورات التي
          

34  
لتحسين وتطوير  جديدة طرق عن مستمر بحث يوجد

  العمل في الجامعة أساليب
          

35 
 الآلات والتقنيات  تجديد لىإ الجامعة تعمد إدارة 

  باستمرار
          

36 
يتم الاستعانة بالخبراء المختصين في برامج التطوير 

  التنظيمي
          

37 
للمرؤوسين تسهم في دعم  تفويض الصلاحيات الممنوحة

  عملية صنع القرار
          

38 
عملية  لإجراء ذوي الكفاءة الأفراد إدارة الجامعة تختار

  الجامعة في التطوير
          

39 
إستراتيجية العمل  تسعى إدارة الجامعة إلى تحديث

  بهدف التحسين والتطوير المتبعة
          

40 
يتم  قياس مؤشرات التطوير بشكل منتظم من قبل إدارة 

  استعدادا للمرحلة القادمة الجامعة
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  قائمة المحكمين) 2(ملحق رقم 

  

  

  لأداة الدراسةماء المحكمين أس

  الجامعة  اسم المحكم  مالرق

  آل البيت  سليمان إبراهيم الحوري . د.أ 1

  آل البيت  الم سفاح العونس. د.أ 2

 آل البيت  وليد مجلي العوواده. د 3

 آل البيت  بهجت عيد الجوازنة. د 4

 آل البيت  علي زكريا القرعان. د 5

  اليرموك  علي المستريحي. د.أ 6

 اليرموك  عمار علي العلاونة. د 7

 اليرموك  صالح الخصاونة. د 8

  جدارا  شحادة الغرايبة. د.أ 9

 جدارا  علي الوقفي. د 10

 جدارا  فريد قواسمة. د 11

 

 


