
 

 الجامعة العربیة الأمریكیة
 كلیة الدراسات العلیا

 
 وت التنظیمي لدى الموظفینمت والصّ الصّ بالثقافة التنظیمیة وعلاقتھا 

 )الفلسطینیةلة في الجامعات فضَّ ح لبناء ثقافة تنظیمیة مُ قترَ مُ  نموذجأُ (  
 

 الباحثة دادإع
 الوحیديمحمد سلیم عبیر 

 
  اشراف 

 الدكتور محمد عمران 
 
 درجة الدكتوراه لاً لمتطلباتاتم تقدیم ھذه الأطروحة استكم

 في تخصص الإدارة التربویة
 2022كانون ثاني/
 

 . جمیع حقوق الطبع محفوظة.2022-الجامعة العربیة الأمریكیة ©



 أ
 

 إجازة الأطروحة

 الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالصّمت والصّوت التنظیمي لدى الموظفین

لة في الجامعات الفلسطینی(  ة)أنُموذج مُقترَح لبناء ثقافة تنظیمیة مُفضَّ

 

 

 :إعداد 

 عبیر محمد سلیم الوحیدي

 

 

 وأجیزت. 23/03/2023نوقشت ھذه الأطروحة بتاریخ 

 لجنة المناقشة:                                                              التوقیعأعضاء 

                                           مشرفاً ورئیساً                              . د. محمد عمران1

ً . د. غسان سرحان           2                                                                                   ممتحناً داخلیا

ً . د. عاید خوالدة             3                                                                                  ممتحناً خارجیا

ً . د. علي حبایب            4                                                           ممتحناً خارجیا

 

 

 



 ب
 

 

 إقرار

 أنا الموقعة أدناه مقدمة الأطروحة التي تحمل العنوان:

 "الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالصّمت والصّوت التنظیمي لدى الموظفین"
لة في الجامعات الفلسطینی(  ة)أنُموذج مُقترَح لبناء ثقافة تنظیمیة مُفضَّ

 

أقر بأن ما اشتملت علیھ ھذه الأطروحة إنما ھو نتاج جھدي الخاص، باستثناء ما تمت 

الإشارة إلیھ حیثما ورد، وأن ھذه الأطروحة ككل أو أي جزء منھا لم یقدم من قبل الآخرین 

 لنیل درجة أو لقب علمي أو بحثي لدى أي مؤسسة تعلیمیة أو بحثیة أخرى.

 

 ديالاسم: عبیر محمد سلیم الوحی

 201912919الرقم الجامعي: 

 التوقیع: 

 28/05/2023التاریخ: 

 201912919رقم الطالب الجامعي: 

 

 

    



 ت
 

 الإهداء

 

 

 قدوتي ونبراس حياتيأمئ... إلى
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بدایة الشكر � عدد خلقة ورضا نفسھ وزنة عرشھ ومداد كلماتھ، والحمد � حمداً كثیرا طیباً مباركاً، 

على تمكیني من مواصلة تعلیمي، ومساعدتي خلال مسیرة دراستي، ومنحي القوة والطاقة الكافیة لتقدیم 

ھا ونھا ونتائجھا وتوصیاتھذه الأطروحة، التي أتمنى أن تشكل إضافة نوعیة، وأن تكون مفیدة في مضم

اعدني سللجامعات الفلسطینیة وللباحثین الآخرین في مجال الثقافة التنظیمیة. والشكر موصول لكل من 

ھذه المرحلة من مراحل حیاتي، من الأھل والأحبة  خلالساندني ودعمني ونصحني وأرشدني و

وجھ ة. كما أتوقدوتي في الحیاة معلمتي وملھمتي والأصدقاء والصدیقات، وأخص بالذكر أمي الحبیب

بجزیل الشكر لأستاذي ومشرفي الرائع والمتمیز د. محمد عمران، ولكافة أساتذتي في الجامعة العربیة 

الأمریكیة، على ما بذلوه من جھد وما قدموه من نصح وما منحوه من علم ومعرفة خلال السنوات الثلاث 

 الماضیة.
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 ملخص الدراسة
 

 

نیة، السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطیالمھیمنة والتنظیمیة  اتالثقاف أنواع علىتعرف لاھدفت الدراسة 

أبعاد كل منھما، والتعرف على أنواع الصمت  بینالفجوات وموظفیھا،  من قبلوتلك المفضلة مستقبلاً 

 ،الیاً فیھاالتنظیمیة السائدة ح اتجامعات، وعلاقة كل منھما بالثقاففي تلك ال المنتشرةوالصوت التنظیمي 

 م استخدام. وتحقیقاً لھذا الغرض تقبل الموظفینمن  ج لثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً ومن ثم بناء أنُموذ

م تنفیذ تو .، إضافة إلى المنھج التاریخيالنوعي، والمنھج (الكمي) الارتباطي الوصفي التحلیلي المنھج

 میرون وكوینكال لى أداة تقییم الثقافة التنظیمیةالتي تم بناؤھا اعتماداً عمن خلال الاستبانة الجانب الكمي 

)Cameron & Quinn, 2006( ومقیاس ،)Van Dyne et al., 2003(  .للصمت والصوت التنظیمي

من أفراد مجتمع بحوثاً ) م301یة على عینة مكونة من (طبقیة عشوائ بصورةتم توزیع الاستبانة حیث 

في  لنظامیةاالجامعات الفلسطینیة  كافة من الأكادیمیین المكلفین بوظائف إشرافیة فيالدراسة المؤلف 

 الضفة الغربیة. 

مع مجموعة متخصصة بلغ عددھا  من خلال المقابلات شبھ المنظمة تنفیذ الجانب النوعي وتم

إلى  المستند تمت الاستعانة بالمنھج التاریخيو ) مبحوثاً، تم تحدیدھم وفق مجموعة من المحددات.22(

 الأدب التربوي والدراسات السابقة للمساعدة في بناء أنموذج الدراسة.

 ما یلي: راسة إلىوخلصت الد

 ، ثمة العشیرةھا ثقافیلیاً في الجامعات الفلسطینیة، تلالسائدة والمھیمنة حا يسلسل الھرمي ھثقافة الت .1

 .سوقالجاءت ثقافة  في المرتبة الرابعة والأخیربع، وثقافة التش
ھا ثقافة ییمنة في الجامعات الفلس���طینیة، تلالمفض���لة مس���تقبلاً كثقافة تنظیمیة مھفة العش���یرة ھي ثقا .2

افة قثقافة التس�����لس�����ل الھرمي كثجاءت  وفي المرتبة الرابعة والأخیرة، ثقافة الس�����وقثم التش�����بع، 

 . تنظیمیة مفضلة مستقبلاً 
یلیھ ص����مت  ،الجامعات الفلس����طینیة موظفيلدى  اً ص����مت المس����ؤولیة الاجتماعیة الأكثر انتش����ار .3

 وفقاً لنتائج الجانب الكمي من الدراسة. ،ثم صمت الحمایة الذاتیة ،الموافقة والقبول

 یلیھ ص����وت، الجامعات الفلس����طینیة لدى موظفي اً ص����وت المس����ؤولیة الاجتماعیة الأكثر انتش����ار .4

 نب الكمي من الدراسة.، وفقاً لنتائج الجاثم صوت الموافقة والقبول، الحمایة الذاتیة



 ح
 

الجامعات الفلس����طینیة ھما: دافع  لدى موظفيوجود دافعیَْن جدیدَیْن للص����مت والص����وت التنظیمي  .5

 .، وفقاً لما بینتھ نتائج الجانب النوعي من الدراسةالانتقام، ودافع الخجل مقابل الاستعراض

یة لكل من الص�������مت الس�������لبأنواع الثقافات التنظیمیة والأنواع  كافة وجود علاقة ارتباطیة بین .6

 .(الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة) والصوت التنظیمي

وجود علاقة ارتباطیة بین بعض أنواع الثقافات التنظیمیة، والأنواع الإیجابیة للص����مت والص����وت  .7

 .التنظیمي (المسؤولیة الاجتماعیة)

ص��ائص ، یقوم على الدمج التوفیقي ما بین الخلتنظیمیة المفض��لة مس��تقبلاً الأنُموذج المقترح للثقافة ا .8

الممیزة لثقافتي العشیرة والتشبع بصورة متوازنة ومتكاملة، من خلال التركیز على تلبیة احتیاجات 

  .للجامعة والخارجیة الداخلیة البیئتینكل من ومتطلبات 

 وقدمت الدراسة مجموعة من التوصیات أھمھا:

ل المھیمنة حالیاً في الجامعات الفلس����طینیة، المتمثلة بثقافة التس����لس���� تغییر الثقافة التنظیمیة الس����ائدة .1

 فین.المفضلتین لدى الموظ بین ثقافتي العشیرة والتشبعالھرمي، نحو ثقافة تنظیمیة تجمع ما 

سطینیة تعمل على توطین الممارسات الفضلى بین الموظفین،  .2 بناء منظومة قیمیة في الجامعات الفل

(الموافقة  من الأنواع الس����لبیة لكل منھما وللحد ،س����ؤولیة الاجتماعیةص����وت الملتعزیز ص����مت و

 والقبول، والحمایة الذاتیة، والانتقام، والخجل، والاستعراض).

 .، الأنموذج المقترحالكلمات المفتاحیة: الثقافة التنظیمیة، الصمت التنظیمي، الصوت التنظیمي
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 الإطار العام للدراسةالفصل الأول:  1

 المقدمة 1.1

وقد  ،مكونات المنظمات المعاصرة باختلاف أنواعھا وتخصصاتھا أھم أحدالثقافة التنظیمیة  تعد

 ،ةالثمانینیات من القرن الماضي في ضوء التطورات التكنولوجیة الحدیثر ھذا المفھوم بدایة تطوّ 

لعالم تصال والتواصل التي حولت اما رافقھا من تغیرات في وسائل الاو الكبیر بفعل العولمة والانفتاح

 لأمراوتتأثر فیھا الثقافات بسرعة غیر مسبوقة،  ،قریة صغیرة تنتقل فیھا المعلومات والمعارف إلى

 وانعكس على قدراتھا التنافسیة. واستمراریتھا، ر على وجود تلك المنظمات ثّ الذي أ

 امحظي موضوع الثقافة التنظیمیة باھتم ،المتسارعة راتالتغیالتطورات و لمواكبة تلك محاولةوفي 

 الأساسیة العوامل باعتبارھا أحد ،كافة ةالإداری الباحثین المتخصصین في مجالات العلوم لدى كبیر

فالثقافة التنظیمیة تسھم في تحدید شخصیة المنظمة وإیجاد المنظمات الحدیثة،  وتفوق لنجاح دةحدِّ المُ 

م تعزیز استقرار المنظمة كنظاتسھم في لدى العاملین، و لتزامالاالھویة المستقلة لأعضائھا، وتنمیة 

 مي. السلوك التنظی بمثابة إطار مرجعي للحكم على داجتماعي، وھي تعمل كمرشد للسلوك الملائم، وتع

 )،2016-1980عام (الرت منذ شِ التي نُ  الدراساتعدد ) Kaufman, 2016( كوفمان روقد قدّ 

نظراً  ،تنامي الاھتمام بھذا الموضوع إلى، ما یشیر دراسة) 4600الثقافة التنظیمیة بنحو (المتعلقة ب

 وانعكاسھ على مختلف جوانب العمل فیھا. ،لحیویتھ وتأثیره على دورة حیاة المنظمات واستمراریتھا

واء، والمجتمعات على حد س فرادھ یتصل أصلاً بالألأنمجازیاً مفھوماً مفھوم الثقافة التنظیمیة  دویع

 ،ن فیھاوالسلوك التنظیمي للعاملی ةالإداریالقیم السائدة في المنظمة وتأثیرھا على العملیة  إلىوھو یشیر 

 ة للعمل المنظمير ھذا المفھوم عن مجموعة من الخصائص البیئیة الداخلیعبّ وبشكل أكثر تحدیداً یُ 

إن ف تعد الثقافة التنظیمیة امتداداً للثقافة المجتمعیة السائدة، وبالتاليإضافة إلى ذلك،  ).2017(الطائي، 

ً  سلوك الفرد الوظیفي لا یتأتى ً إ أومن فراغ، وإنما ھو نتاج للسلوك المجتمعي سلبا وحنیة، (بیجابا

بیر ك ). فثقافة المجتمع الذي تعمل فیھ المنظمة تنعكس على الثقافة التنظیمیة فیھا، وتؤثر بشكلٍ 2003

طلاع ضعلى كیفیة إدراك الموظفین لعملھم، والتواصل مع زملائھم والمسؤولین عنھم، وكذلك على الا

ً لنظریة القیمة والمعتقد، فإن اف بمسؤولیاتھم وتنفیذ مھامھم. لثقافات لقیم والمعتقدات التي تتبناھا اوفقا
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 Umar(سواء  والجماعات فیھا على حدٍّ  فرادات الألمختلفة تؤثر على سلوكالتنظیمیة في المنظمات ا

& Hassan, 2013.( 

ولكل منظمة ثقافة تنظیمیة خاصة بھا تظھر من خلال تفاعل مجموعة من العوامل، وتتبلور مع 

ً لن وقواعد السلوك والمعتقدات التي یقتنع بھا  ،مط التصرفات العامةمرور الوقت لتشكل انعكاسا

ویتبنونھا في تعاملاتھم وخلال أدائھم لأعمالھم. وتتضمن الثقافة التنظیمیة  ،الموظفون داخل المنظمة

في أسالیب اتخاذ القرارات وطرق  المؤثرةمع الزمن لتشكل أنماط التفكیر ممارسات وعادات تترسخ 

ر عن قیم الموظفین وسلوكاتھم التي یلمسھا ویلاحظھا المتعاملون مع المنظمة، عبِّ إنجاز المھام، وھي تُ 

). 2009الأداء الكلي للمنظمة (حلواني، على التنظیم و أفرادال على أداء وھذه الثقافة ذات تأثیر فعّ 

شتركة للموظفین، والقیم، نظیمیة ھي نمط من المعتقدات المیمكن القول بأن الثقافة الت وبالتالي

ات، وطرق العمل والتفكیر في المنظمة، والتي یتم تعلمھا ومشاركتھا ونقلھا بین موظفي المنظمة والسلوك

یة للمنظمة الحالھذه الثقافة، حیث ترجع العادات والتقالید اً لھم، ویعتبر الآباء المؤسسون مصدرومن خلال

 ).Devaraj, 2012(نجاحھا في القیام بذلك مجدداً وتم القیام بھ سابقاً،  ماحد كبیر ل إلى

من أبرز الباحثین في  دالذي یع )Edgar Schein(ین إدغار شوتتفق ھذه الرؤیة مع وجھة نظر 

ا المشتركة التي تعلمتھ الأساسیة الافتراضاتبأنھا نمط من  ھاعرفمجال الثقافة التنظیمیة، والذي 

مشكلات التكیف الخارجي والتكامل الداخلي، والتي عملت بشكل جید بما یكفي لأثناء حلھا  المجموعة

یر الجدد باعتبارھا الطریقة الصحیحة للإدراك والتفك عضاءلاعتبارھا صحیحة، وبالتالي یتم تدریسھا للأ

التلقائیة  راضاتالافتأنھا تلك بالثقافة التنظیمیة یمكن تصور  یتعلق بتلك المشكلات، لذا فیمار والشعو

 ;Schein, 1983(یتعلق بمھامھم وأھداف عملھم  فیماالمنظمة  أعضاءالتي على أساسھا یتصرف 

2004; 2009(. 

 إلى )Denison & Fisher, 2005( دینسون وفیشر وتشیر نتائج الدراسات المختلفة التي أجراھا

الي فإن الفھم لیة والأداء التنظیمي، وبالتاعباشر على مختلف مقاییس الفم بشكلتؤثر أن الثقافة التنظیمیة 

افة ن مفھوم الثقإیة قصوى في تحسین أدائھا، إذ أھمالعمیق لثقافة المنظمة من قبل العاملین فیھا لھ 

وار دیة دور الموظفین في نجاح عمل المنظمة، كما أن وجود المنظمة یعتمد على الأأھمالتنظیمیة یؤكد 
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، وكیفیة اإلیھ تباهالان، حیث تحدد الثقافة التنظیمیة القضایا التي على الموظفین لموظفیھاوالمھام المختلفة 

ً تفاعلھم مع بعضھم بعض  فضلاً عنخرى، بینھم وما بین إدارة المنظمة من جھة أُ  فیماو ،من جھة ا

 .التنظیمیةھداف الأتحقیق الواجب علیھم اتخاذھا ل الإجراءات

ر، ومن قبل الشروع في أي عملیة تغییفیھا لا بد أن یفھم قادة المنظمة الثقافة التنظیمیة السائدة  لذا 

 الثقافة بما فیھا من قیم وافتراضات ومعاییر مشتركة نحو ثقافة تنظیمیة جدیدة مرغوبتلك ثم تغییر 

 وھیكل تنظیمي ،)DOĞAN & YILMAZ, 2020(تتضمن رؤیة مستقبلیة للتغییر المنشود  فیھا،

مشاركة ویتیح لھم المجال لل ،اة فیما بینھمواویحقق العدالة والمس ،نیة الموظفیأھمویقدر  یتسم بالمرونة

تصال ویعزز الاالتي تقع تحت نطاق مسؤولیتھم،  الأعمالوفي  ،في صنع القرارات المتعلقة بالمنظمة

 . فیھا ةالإداریبین مختلف المستویات  متعدد الاتجاھاتبشكل والتواصل الفعال 

 ،تسعى لمواجھة التحدیات المتسارعةالمنظمات التي  جمیعومؤسسات التعلیم العالي شأنھا شأن 

زھا ارھا وتمیھا واستمرئوالتكیف مع المتغیرات في البیئتین الداخلیة والخارجیة بھدف المحافظة على بقا

 الابتكارخلال  من التي تواجھھالا بد لھا من التعامل بشكل استباقي مع الأزمات  ،في بیئة شدیدة التنافسیة

ي، وتقدیم خدمات تعلیمیة عالیة الجودة تلبي احتیاجات الطلاب وتوقعاتھم، الإبداعط واالتنظیمي النش

 ن الموظفین من التعبیر عن أفكارھم، والتفاعل معمكّ وھو ما یتطلب وجود ثقافة تنظیمیة تشجع وتُ 

ھم ھم، والدفاع عن معتقداتئالمشكلات التي تواجھھم في بیئة العمل، ومشاركة معارفھم وخبراتھم مع زملا

 ,Akar(سھام في تطویر تلك الجامعات والتي من شأنھا الإ ،ي یعملون فیھاومعتقدات الجامعات الت

2018 .( 

روف الظك، تتأثر مؤسسات التعلیم العالي بقوى خارجیة قویة الأعمالمنظمات الحال في ھو وكما 

ً تتشكل ووالسیاسیة،  الاقتصادیةو الاجتماعیة ة من خلال قوى قویة تنبثق من داخلھا، وھذه الدینامیكی أیضا

 Coman(مھا وعملیاتھا وأھدافھا الداخلیة لھا جذورھا في تاریخ تلك المؤسسات، وتستمد قوتھا من قیَ 

& Bonciu, 2016.( يفعلى سبیل المثال، خلقت قوى العولمة سیاقات وتحدیات مختلفة للتعلیم العال 

، ظھور وسائل التواصل التعلمتطور طرق التدریس وتنوع مصادر من حیث: أعداد وأنواع الطلبة، 

المھارات  تعددوالمؤسسات،  فرادللأ الاقتصادیةضاع وتذبذب الأ، الاجتماعیةتغیر العلاقات الاجتماعي، 
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، وغیرھا من عوامل تتفاعل جمیعھا مع المحاضرون والباحثونوالخبرات والمواھب التي یتمتع بھا 

 ). West-Moynes, 2012( تةوابیئة مؤسسات التعلیم العالي وتؤثر علیھا بدرجات متف

 إلى -بما تضمنتھ من تغیرات وتحولات عمیقة على مدار السنوات الماضیة  -أدت ھذه التحدیات و

ت منظمة عرفقد و ة.عرفجتمع العالمي القائم على الموصف القرن الحادي والعشرین بأنھ قرن الم

 Organization for Economic Cooperation and( ن الاقتصادي والتنمیةواالتع

Development-OECD( ) ة بأنھا اقتصادات تقوم عرف) الاقتصادات القائمة على الم1996في العام

ة، عرفمجتمعات الم(وربط الباحثون بین مصطلحات  ة.عرفوتوزیع واستخدام الم إنتاجس على أسا

ً بالعملیات الم من خلال ربطھا )مالتعلة، ومجتمع عرفواقتصاد الم ، ملتعلایة التي تزید من عرفجمیعا

، )West-Moynes, 2012( ر القدرة على المبادرة والتكیف مع التغییرطوِّ ، وتُ الابتكارو اعالإبدوتحفز 

 اتتغیرلایشكل أكبر میزة تنافسیة في النماذج التعلیمیة الجدیدة المطلوبة لمواكبة  مالتعلأصبح  حیث

یر، التغو التكیفوادرة على المبادرة فإن الجامعات الق وبالتالي .المتسارعة في القرن الحادي والعشرین

بصورة أسرع وأفضل من منافسیھا، تكون أكثر قدرة على التمیز والاستمرار  التعلموالقادرة على 

قوم بھا شطة التي تلأنعلى جمیع أنواع ا اً كبیر اً مجال فإن للثقافة التنظیمیة تأثیروالنجاح. وفي ھذا ال

 اتتغیرأي  نما یعني أقیم ومعتقدات الموظفین، الثقافة التنظیمیة تتضمن جزءاً معقداً من  لأنالجامعات، 

 وجود ثقافة التنظیمي دون التعلمتم توفیر جمیع عوامل  إذافي الجامعات، و التعلمتغییر  إلىستؤدي  یھاف

لذا  ،في تحقیق الأھداف المرجوة منھ التعلمذلك مناسبة تتلاءم مع تلك المتغیرات، فلن ینجح  تنظیمیة

نافسیة كأداة لخلق میزة ت التعلموأن تستخدم  ،ثقافتھا التنظیمیةالجامعات من الضروري أن تفھم أصبح 

)Alsabbagh & Khalil, 2017 .( 

في كتابھما  )Ehlers & Schneckenberg, 2010( إھلرز وشینكنبرج وفي ھذا السیاق، أشار

ً -"تغییر الثقافات في التعلیم العالي اء في مجال التعلیم أن الخبر إلىنحو المستقبل"،  التعلمفي  المضي قدما

افات یة تغییر الثقأھمالعالي من مختلف أرجاء العالم أكدوا على ضرورة تطویر نظرة أكثر شمولیة حول 

 اترتغیالالواسعة والظاھرة في البیئة المحیطة، وضرورة مواكبة  اتتغیرالداخل الجامعات في ضوء 

ولان ف الثقافیة للمتغیرات المادیة بصورة متكاملة. وفي كتابھما "قیادة التحول في التعلیم العالي" أكد

یة التركیز على كیفیة بناء القدرة والجودة في الجامعات، أھمعلى  )Fullan & Scott, 2009( وسكوت
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یة لوویمیة، بمعنى منح الأساط الأكادوالأ فيبدلاً من تركیز الاھتمام على القوى الخارجیة المؤثرة 

ً ما غ اتھا التدریسیة. ففي الجامعاتھیئ أعضاءموظفیھا وبللقدرات الداخلیة في الجامعات المتمثلة  البا

فھم حدسي للظروف والتأثیرات الثقافیة التي تتدخل في صنع قراراتھم  ینالإدارییكون لدى القادة و

، ویمیلون المعتقداتللقواعد الثقافیة والمعاییر والرموز وما یكون لدیھم وعي سلبي  الیومیة، ولكنھم عادةً 

ظھر العلاقات تبالتالي فجار، ونلاعلى الثقافة التنظیمیة فقط عندما تكون النزاعات على وشك ا عرفلتل

 أنفسھم یتعاملون مع الثقافة التنظیمیة في جو فرادیجد الأ لذا السلبیة في مجموعة متنوعة من الأشكال،

 . )Tierney, 1988من التفكیر الھادئ والتغییر التوافقي (من الأزمة بدلاً 

یة الثقافة التنظیمیة وارتباطھا وتأثیرھا على عدد كبیر أھم إلىأشارت نتائج دراسات متعددة وقد 

 ,Yusuf(دراسة  خلصت :على سبیل المثال لا الحصررات الھامة في البیئة الجامعیة، فمن المتغی

ثقة التنظیمي والرضا الوظیفي و الالتزامعلى  إیجابیةأن الثقافة التنظیمیة تؤثر بصورة  إلى )2020

دونیسیة، بمعنى أن الثقافة التنظیمیة الجیدة والمواتیة في مؤسسات نلإالمحاضرین في بیئة الجامعات ا

تھم واتساقھم وولائھم تجاه تلك یالتنظیمیین من بناء نزاھتھم وكفا عضاءن الأمكِّ التعلیم العالي تُ 

أن الثقافة التنظیمیة في الجامعات المالیزیة ) Bashayreh et al., 2016(دراسة  وبینتالمؤسسات. 

على الرضا الوظیفي للعاملین بشكل عام، وتحدیداً في أبعاد الدعم والمساندة  إیجابیةتؤثر بصورة 

د ھا بین الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة ھارفاروالاستقرار والتواصل. وفي سیاق مقارنت الابتكارو

 )Coman & Bonciu, 2016(دراسة  خلصتیكیة وبین تلك السائدة في الجامعات الرومانیة الأمر

التغییر في  على والانفتاحویة الجامعیة، أن الثقافة التنظیمیة تؤثر على كیفیة إدراك الموظفین للھُ  إلى

 مؤسسات التعلیم العالي. 

ي تحدید ف افة التنظیمیة في الجامعاتومن النتائج المثیرة للاھتمام، كانت تلك المتعلقة بدور الثق

ً ، حیث نال ھذا الموضوع اھات الصمت والصوت لدى موظفیھاسلوك الباحثین من  لدىكبیراً  تماما

حول الثقافة التنظیمیة في جامعة  )Ja’farian et al., 2019(جنسیات مختلفة، فقد توصلت دراسة 

دى لتنظیمي لبشكل كبیر على الصمت اسلباً و تؤثر یجابیةأن الثقافة التنظیمیة الإ إلىیة یرانالفردوسي الإ

وجود تأثیر  إلىالتي توصلت  )Kim & Hoon Ko, 2020(وھي نتیجة أكدتھا دراسة  .وظفینالم

كبیر لنوع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات في كوریا الجنوبیة على نوعیة الصمت التنظیمي لدى 
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تھ توصلت افي السیاق ذ ة.التدریسیة والطلب الھیئة أعضاءوعلى مستوى التفاعل بین  ،ھاالعاملین فی

كبیرة بین الثقافة التنظیمیة والصوت  إیجابیةوجود علاقة  إلى )Sholekar & Behza, 2017(دراسة 

دراسة  یھإلشابھة لما توصلت وھي نتیجة مُ  .إیرانفین في جامعة آزاد الإسلامیة في التنظیمي لدى الموظ

)Umar & Hassan, 2013(  التي أكدت بأن الثقافة التنظیمیة السائدة في مؤسسات التعلیم العالي

ة في القضایا المتعلقوصمتھم الأكثر تأثیراً من أي عامل آخر على صوت الموظفین  دالنیجیریة تع

  .بالعمل

لموظفین وأثرھا على سلوكات ا ،یجابیةالإ یة الثقافة التنظیمیةأھمإن نتائج الدراسات السابقة توضح 

دفع ی الثقافة أن غیاب ھذا النوع منو ،دھاوجوكن أمااختلاف تخصصاتھا و العاملین في الجامعات على

یدفعھم لحجب المعلومات الھامة والضروریة تعبیر عن آرائھم ووجھات نظرھم، وتجنب ال إلىالموظفین 

الصمت التنظیمي ب عرفما ی انتشار إلىوھو ما یؤدي وتحسین أدائھا،  الجامعاتاللازمة لتطویر 

)DOĞAN & YILMAZ, 2020.( 

اظ على للحف ،المنظماتالصمت التنظیمي ھو الاختیار الصعب الذي یقوم بھ الموظفون في بعض و

د ، حیث یعتقالمنظمات تلك المسؤولین عنھم فياد أنفسھم عن تعسف أفكارھم وآرائھم مخفیة، وإبع

رون عن آرائھم حول القضایا والأخطاء عبِّ ضین لإجراءات عقابیة عندما یُ عرَّ الموظفون أنھم سیكونون مُ 

ن الصمت فإ )Bogosian, 2018( بوغوسیانووفقاً ل. )Morrison & Milliken, 2000(التنظیمیة 

یاراً یقوم خ ذا یعُدَُّ المتعلقة بالعمل، وھ الھامةد للمعلومات تعمَّ حجب مُ  إلىالتنظیمي عبارة عن ثقافة تشیر 

 لمنظمةادلا ًمن التحدث) في سیاق مشكلة تنظیمیة تؤثر علیھم وعلى باتخاذه الموظفون للبقاء صامتین (ب

المتمثلة  ن،یریھذه الظاھرة نتیجة المعتقدات الأساسیة والضمنیة للمدعادة ما تنتشر التي یعملون فیھا. و

ل ھؤلاء واظاتھم، لذا یحوھم وملحؤالخشیة من ردود الفعل السلبیة للموظفین التي قد تعبر عنھا آرافي 

عدم التحدث لخلق أجواء من الصمت  إلىجبار الموظفین على الشعور بأنھم مضطرون إ یرونالمد

)Sayğan, 2011.( 

ً أن الصمت التنظیمي لیس سلوكاً  إلى )Akar, 2018(أكار أشار  ،وتأكیداً على ما سبق ، بل فردیا

معظم الموظفین في المنظمة، متأثراً بمجموعة من العوامل التنظیمیة والثقافیة، ولھ  هظھرعمل جماعي یُ 
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 مأھعلى أنھ أحد  إلیھر ظَ نیُ و، والجماعیةعكاسات السلبیة على المستویات الفردیة نلامجموعة من ا

ففي ظل انتشار ھذه الظاھرة لا یمكن للمنظمات أن تكون على  .م التغییر والتطویر التنظیميأماالعوائق 

ضاعة فرص ھامة للتطور، كما تحول ھذه الظاھرة إ إلىما یؤدي  ،ایة بالأفكار المبتكرة لموظفیھادر

وتداركھا قبل تفاقمھا لغیاب التغذیة الراجعة  ،دون ظھور الأخطاء والمشكلات في الوقت المناسب

ر، حینھا سیرى الموظفون أنھم بلا قیمة، تجذِّ اعتقاد مُ  إلىوقد یتحول الصمت التنظیمي  .الصحیحة

ھ وما یة بین ما یفعلونعرفوتنخفض روحھم المعنویة، وینتشر الإحباط بینھم، وتظھر التناقضات الم

. لعملل التنظیمي والدافعیة الانتماءیفكرون بھ، وھو ما سینعكس سلباً على الرضا الوظیفي والولاء و
ي تنتشر في معظم المنظمات الت خفاقن صمت الموظفین یرتبط ارتباطاً وثیقاً بالإإوبالتالي یمكن القول 

لى لتؤثر بشكل مباشر ع ،ز الحد من تدفق المعلوماتوافیھا ھذه الظاھرة، فآثار الصمت التنظیمي تتج

  ).Aboramadan et al., 2020(ھم ووظائفھم تامبمھ القیامقدرتھم على على الموظفین أنفسھم و

 ،بما فیھا الجامعات إن ھذه الظاھرة التي باتت شائعة في عدد كبیر من المنظمات المعاصرة

ادل التنظیمي للعاملین فیھا، فھي تحول دون تبالفردي و أصبحت تؤثر بصورة سلبیة على المستویین

على جودة تلك  یؤثرالذي  الأمرمیة، المعلومات الھامة والضروریة واللازمة لاتخاذ القرارات التنظی

والذي  ،ضعف عملیة الاتصال والتواصل بین قاعدة الھرم التنظیمي وقمتھت، كما أنھا وفاعلیتھاالقرارات 

ً ثر تؤمات وقدرتھا على تحقیق أھدافھا، ویة لنجاح المنظھمأمراً في غایة الأ دیع  رغبةعلى  أیضا

 ;Van Dyne et al., 2003( التنظیميالوظیفي وولائھم وانتمائھم  ھمارضعلى العمل و فيالموظفین 

Brinsfield, 2009; Akın & Ulusoy, 2016.( 

معة ، ومخاطر تتعلق بستشغیلیة حدوث مشكلات إلىالتنظیمي  الصمت ما سبق، یؤدي إلىإضافة 

غیرت نتائج )، تم اكتشاف أن شركة فولكس فاجن 2015عام (الفي  :على سبیل المثالف، المنظمات

بعاثات من أجل بیع المزید من سیارات الدیزل في الولایات المتحدة مقارنة بمنافسیھا، وعندما نلااختبار ا

ین لموظفین الذدى اتم اكتشاف الفضیحة، وجد المحققون أن نتائج الاختبار المعدلة كانت معروفة ل

ً من  خرى، أجبرت وفي حالة أُ  .بحقھمقیام الإدارة باتخاذ إجراءات عقابیة التزموا الصمت خوفا

الموظفین على إنشاء حسابات مصرفیة ) 2016في العام ( )Fargo Wells(استراتیجیة مبیعات شركة 

تلك المدیرین حول  مراجعة بعض الموظفین لواوھمیة من أجل تحقیق أھداف المبیعات، وعندما ح
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ً لتلك الأھداف، لذل الالتزامالممارسات غیر الأخلاقیة، طلب منھم "  ك بقي ھؤلاءبالبرنامج" تحقیقا

لأنفسھم من أي إجراءات تعسفیة قد تتخذھا الإدارة  وحمایةً حفاظاً على وظائفھم  ،ن صامتینوالموظف

)، 2017في العام ( )BBC( عة البریطانیة الـذا. مثال آخر ھو الفضیحة التي ھزت ھیئة الإبحقھم

ت من موظفة أبلغ بَ لِ صصھم بعد سنوات من الصمت، وقد طُ عندما كشف ضحایا الاعتداء الجنسي عن ق

وقد  ".مّ االرجل الجاني ھو "شخص ھ لأن" إدارة المنظمة عن حادثة تحرش جنسي "إبقاء فمھا مغلقاً 

 ما یوضح مخاطر ثقافة الصمتت وتعویضات، ماا) ملیار دولار كغر4.1دفعت ھذه المنظمات مجتمعة (

وحجم الضرر الذي یلحق بالمنظمات  ،على سمعة المنظمة والعواقب المالیة المرتبطة بھا التنظیمي

 .)Bogosian, 2018( نتیجة لذلك

 ة متعلقةمّ االكشف المتعمد عن معلومات ھ :ثقافة الصوت بأنھا فعرَ من ذلك، تُ  نقیضوعلى ال

ن النفسي للتعبیر عن آرائھم وأفكارھم ماالمنظمة بالأ أعضاءعندما یشعر  فةثقاھذه ال تعززبالعمل، وت

یتبادل مدیرو  )Microsoft(في شركة  فعلى سبیل المثال. العقوبات المترتبة علیھادون خوف من 

أفضل الحلول بشأن المنتجات  إلىللوصول  محاولةالخدمات الأفكار والآراء بشكل روتیني في 

في مستویات تنظیمیة مختلفة دون  عضاءوالخدمات الممكنة، حیث یتم تبادل الأفكار بسرعة بین الأ

ات ة والمعلومعرفعلى مشاركة الم موظفیھاالتي تقوم بتشجیع  )Google(شركة  في الأمرتردد.  وكذلك 

ً للتعلم من بعضھم بعض  ).Bogosian, 2018( ا

 ناءة لتحسین الظروف داخل المنظمة، مبنّ  محاولةالصوت التنظیمي سلوك نشط و یعتبر، وبالتالي

مع زملاء العمل، واتخاذ إجراءات لحل تلك المشكلات،  أو خلال مناقشة المشكلات مع المسؤولین

 Rusbult et( خارجیة كالنقابات مثلاً واقتراح الحلول المناسبة لھا، وطلب المساعدة أحیاناً من جھات 

al., 1988(.  فان داین ولیبین فعرّ وقد )Van Dyne & LePine, 1998(  الصوت التنظیمي بأنھ

 نتقادالالتعبیر عن الرأي بھدف تحسین العمل داخل المنظمات بعیداً عن لاء یھدف سلوك تعزیزي بنّ 

اءة حول طرق بنّ أن الموظفین غالباً ما یكون لدیھم أفكار ومعلومات وآراء  إلىوأشار الباحثان  .السلبي

ً  لتحسین العمل داخل رون عن عبِّ ویُ  ،منظماتھم، وفي بعض الأحیان یمارس ھؤلاء الموظفون صوتا

تلك الأفكار قات أخرى ینخرطون في الصمت ویحجبون أوأفكارھم ومعلوماتھم وآرائھم، وفي 

 والمعلومات والآراء.
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 ،اقضةأنھا قطبیة متنبحجبھا  وأ يالصمت والصوت التنظیم سلوكاتوظاھریاً قد یبدو التعبیر عن 

 ،ة في المنظمةمّ ابینما یعني الصوت التحدث عن قضایا ومشكلات ھ ،الصمت یعني عدم التحدث لأن

أن صمت الموظف وصوتھ عبارة عن بنى منفصلة ومتعددة الأبعاد یمكن  إلىولكن نتائج الأبحاث تشیر 

 Van Dyne( فان داین وآخرون دھذا المنطلق حدّ من  .نحوھا على دوافع الموظفالتمییز بینھا بناءً 

et al., 2003(  ة أنواع ثلاث عنھا تانبثقالصوت التنظیمي،  أوثلاثة دوافع للموظفین لممارسة الصمت

المسؤولیة صمت الحمایة الذاتیة، وصمت والقبول، الموافقة ومختلفة من الصمت ھي: صمت 

ة الحمایصوت والقبول، الموافقة ومن الصوت ھي: صوت  مختلفة قابلھا ثلاثة أنواعت .الاجتماعیة

ً لأنوقد تم اعتماد ھذه ا .الاجتماعیة المسؤولیة صوتالذاتیة، و عدد كبیر من الباحثین  لدىواع لاحقا

 :رمنھم على سبیل المثال لا الحص ،الذین قاموا بدراسة المواضیع المتعلقة بالصمت والصوت التنظیمي

)Taşkıran et al., 2015; Parhizgar et al., 2019; Kim & Hoon Ko, 2020.( 

ھو مشاركة  أن أحد العوامل الرئیسیة للحصول على أداء مؤسسي عالٍ  یمكن ملاحظة مما سبق

لسبب تحتاج لھذا ا .لتحقیق الأھداف والغایات التنظیمیة الإجراءاتوتنفیذ  ،البرامجالموظفین في تخطیط 

 ن الموظفین من التعبیر عن معارفھم وخبراتھممكِّ خلق بیئة تُ  إلى الجامعات وفي مقدمتھاكافة،  المنظمات

ً نھم مكّ ، وتُ نشطوأفكارھم بشكل أفضل، ومشاركتھا بصورة أ وآرائھم  في التطویر المساھمةمن  أیضا

جودة  یمكن أن تتم ملاحظتھ من خلالوسلامتھا  الجامعاتتحدید قوة  لأن ،)Nas, 2021(التنظیمي 

 ومقترحاتھمفي تقدیم أفكارھم  موظفیھاة ھمامس مدىعلى القرارات فاعلیة تلك  تعتمدو ،قراراتھا

اط الاتصال والتواصل السائدة في تلك طبیعة أنم على عتمدوھو ما ی، ھالتصویب مسارات العمل داخل

 . )Umar & Hassan, 2013(لتعبیر عن آرائھم لللموظفین  المجال مسؤولیھا إتاحة ومدى ،الجامعات

فكار في تسھیل طرق التعبیر عن الأ ھمالعامل الأ یجابیةالثقافة التنظیمیة الإ دتعفي ھذا السیاق، و

 وثا وآخرونك دهوھو ما أكّ  ).Sholekar & Behza, 2017(التنظیمي من قبل الموظفین ومنع الصمت 

)2001 et al.,tha Kow(  َأن فعالیة وكثافة صوت الموظف تعتمد على الثقافة التنظیمیة  إلىن یْ مشیر

الي یمكن ، وبالتفیھاالسائدة في المنظمة، والتي تلخص الجوانب السیاساتیة والمعلوماتیة والعاطفیة 

لصت خھو ما المكتوبة. وقمع الصوت من خلال سیاساتھا وقواعدھا التنظیمیة غیر  أوللمنظمات تحفیز 

 أعضاءأن الأسباب الرئیسیة للصمت بین  بینت والتي )Kim & Hoon Ko, 2020( دراسة إلیھ
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توقراطیة، وة الأالقیاد :تتمثل في الخصائص التي تمیز الثقافات التنظیمیة السلبیة، مثل الواحدة المنظمة

 لىإوانتشار الثقافة الھرمیة، وغیاب المشاركة التنظیمیة، وقنوات الاتصال العمودیة الھابطة من أعلى 

 أسفل، وغیرھا. 

، عادھاوتحلیل أب الفلسطینیة في الجامعاتالسائدة یة دراسة الثقافة التنظیمیة أھممن ھنا تأتي 

، ن وجدتإ وتشخیص الفجوة الثقافیة بین الواقع والمأمولتفضیلات الموظفین بشأنھا، على  عرفوالت

الثقافة ا بموعلاقتھ ،الصمت والصمت التنظیمي لدى الموظفین في تلك الجامعات أنواععلى  عرفوالت

شتمل على مفضلة من قبل الموظفین، تثقافة تنظیمیة ل مقترح أنُموذجتقدیم بھدف  ،التنظیمیة السائدة فیھا

عبر لئك الموظفون في أن تأوالأساسیة التي یرغب  الافتراضاتالقیم والمعاییر والقواعد التنظیمیة و

دد م، وتحبینھم وبین جامعتھ فیمااتھم، وتربط خلال عملھم، وتشكل مرشداً لسلوك توجھھمأن وعنھم، 

حل ل ،أفكار وآراء ومقترحاتو، وتمكنھم من الإفصاح عما لدیھم من معلومات تمیزھمكفل بما ی ھویتھم

ً  تحدلكي و ملون فیھا،التي یع التي تواجھ الجامعات ومواجھة التحدیات المشكلات  عالدوافمن أیضا

 اتلجامعة في تطویر اھماللمس لكل منھما یجابیةالدوافع الإ وتعزز، التنظیمي والصوت لصمتالسلبیة ل

 تحقیق أھدافھا. علىوالارتقاء بأدائھا ومساعدتھا 

 مشكلة الدراسة 1.2

 ،التنظیمیة في مختلف أنواع المنظماتلت موضوع الثقافة وادت الدراسات والأبحاث التي تنتعدّ 

الأكثر عنصر الر تعتب فھي ،في البیئة التنظیمیة على مجموعة كبیرة من المتغیراتالمباشر نظراً لتأثیرھا 

من أھم العوامل المؤثرة وھي ، )Cohen & Ehrlich, 2019( المنظمات المعاصرة كسلو على تأثیراً 

لا یتوقع من الموظفین تقدیم أنشطة إبداعیة، ورأس مال فكري،  ھاونموھا، وفي حال إھمال ئھافي بقا

لا یمكن للمنظمة المخاطرة، أو أن تكون دینامیكیة، أو أن تقدم رد فعل معقول كما  ،وتغییر وتكییف التعلم

 Valencia et( للتغیرات في البیئة المحیطة، أو أن تتمتع بالمرونة اللازمة للتأقلم مع تلك المتغیرات

al., 2011.( 

ثر أھمیة العامل الأك باعتبارھامن الضروري فھم الثقافة التنظیمیة عند دراسة الحیاة التنظیمیة  لذا

یسھم  ھان فھمولأ، )Cameron & Quinn, 2006( التنظیميتغییر التطور والالذي یمكن أن یعیق 
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ركة المشت التنظیمیة في تعزیز وتطویر الأھداف ساعدفي تقلیل إمكانیة حدوث صراع ثقافي وی

)Tierney, 1988(، میة من الوصول إلى الكفاءة التنظی ھان التشخیص الحقیقي لثقافة المنظمة یمكّنكما أ

  ).Warter, 2019( المرغوبة اعتماداً على الاستقرار أو التباین في البیئتین الداخلیة والخارجیة

إما بھدف  ھاالثقافة التنظیمیة السائدة فی موضوعدید من الباحثین وفي الجامعات الفلسطینیة تناول الع

 ،یمیةالمتغیرات في البیئة الأكاد عدد كبیر من التعرف على علاقتھا وتأثیرھا علىبھدف ، أو ھاتشخیص

) التي ھدفت للتعرف إلى الثقافة التنظیمیة 2019دراسة (بركات، على سبیل المثال لا الحصر: من بینھا 

التي ھدفت للتعرف  )2018(مسودي،  الفلسطینیة في محافظة طولكرم، ودراسةالسائدة في الجامعات 

 ،دور الثقافة التنظیمیة في التطویر الأكادیمي في الجامعات الفلسطینیة العامة في الضفة الغربیة إلى

أنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة ت لمعرفة ھدف) التي 2015ودراسة حجازي (

 على حد علم الباحثة واطلاعھا ھأن إلا .سبل تطویر ھذه العلاقةو حافظات غزة وعلاقتھا بإدارة المعرفةبم

 عبر ،امعیةالثقافة التنظیمیة في البیئة الج تحلیلو فھمعملت على على أي دراسة فلسطینیة  یتم العثورلم 

ما ھو واقع وما  الاختلاف بین التعرف على مدى التطابق أومجموعة من الأبعاد التي یمكن من خلالھا 

اد بین أي من أبع ومن ثم تحدید اتجاه التغییر المطلوب ومقداره في حال وجود فجوة ثقافیة، ھو مأمول

  .الموظفینالسائدة وتلك المفضلة من قبل  الثقافة التنظیمیة

 ،خمس سنواتتجاوزت الخلال عملھا كمحاضرة جامعیة لمدة زمنیة ومن لاحظت الباحثة  كما

 الجامعاتیئة بفي  التنظیمیة الثقافةتعدیل وتغییر والتحدیات التي تتطلب مجموعة من المشكلات وجود 

لبنیة اتلك المتعلقة بالاتصال والتواصل بین مختلف المستویات الإداریة نتیجة منھا الفلسطینیة، 

) التي خلطت إلى أن ثقافة 2015وھو ما أكدتھ دراسة (حجازي، ، البیروقراطیة في ھیاكلھا التنظیمیة

ي لسطینیة ففجاءت بالمرتبة الأولى كثقافة تنظیمیة سائدة في الجامعات ال )البیروقراطیة(النظم والأدوار 

وھي  في تلك الجامعات. في حین جاءت ثقافة التعاطف الإنساني بالمرتبة الرابعة والأخیرة قطاع غزة،

تمثل  الجامعات رغم أنھاإلى أن  التي خلصت )Brinsfield, 2009( دراسة إلیھ تما توصل نتیجة تؤكد

بب خالیة من قیود التواصل بس ا لیستخرى، إلا أنھبالمؤسسات الأُ  بنیة بیروقراطیة فضفاضة مقارنةً 

لامتناع اموظفیھا إلى الكثیر من وھو ما یدفع  ،الجمود والمركزیةبالتي تتسم إلى حد ما  الھرمیةالھیاكل 

التعبیر عن آرائھم ومشاركة أفكارھم ومقترحاتھم مع المسؤولین عنھم، مفضلین الصمت التنظیمي  عن

 ).Akın & Ulusoy, 2016(فتة تؤثر بصورة سلبیة على تلك المنظمات لاظاھرة  إلىیتحول  الذي بدأ
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ة بدراس ةالإداریتزاید اھتمام الباحثین المتخصصین في مختلف مجالات العلوم  لوحظ ومؤخراً 

ظاھرة الصمت التنظیمي، نظراً لحجم انتشارھا من جھة، وانعكاساتھا السلبیة الكبیرة على المنظمات 

لا أن قلة من ھؤلاء الباحثین قاموا بطرحھا ومعالجتھا بصورة عمیقة إخرى، والعاملین فیھا من جھة أُ 

سببین لضعف الاھتمام  )Van Dyne et al., 2003( وآخرون فان داین دفي السیاق الأكادیمي، وقد حدّ 

م، ھو مجرد غیاب الكلا التنظیمي : رؤیة الباحثین السابقین أن الصمتة، ھمابھذه الظاھرة بصورة مبكر

ً ولا یجذب لأنوبالتالي عدم معالجتھ كغیاب للسلوك  راسة ن دإضافة إلى أ .الانتباهھ لا یكون واضحا

 ,Nas( ناس دهوھو ما أكّ  وھو الأكثر صراحة ًووضوحاً. من دراسة السلوك نفسھ صعبغیاب السلوك أ

لا إأنھ على الرغم من انتشار ظاھرة صمت الموظفین في كثیر من المؤسسات،  إلىالذي أشار  )2021

من وجھة نظره ھذه الظاھرة  لأنأن قلة من الأبحاث قامت بطرحھا ومعالجتھا في السیاق الأكادیمي، 

  .يغیر قابلة للقیاس الكمّ 

عدد قلیل جداً من الدراسات ، وجود في البیئة الجامعیة ومما یؤكد ضعف الاھتمام بھذه الظاھرة

) التي بحثت في 2021دراسة (حمودة، ھا ومن بینھذا الموضوع في السیاق الفلسطیني،  لتواالتي تن

ینیة في في الجامعات الفلسط ةالإداریفي الأقسام أثر الصمت التنظیمي في التوافق المھني لدى العاملین 

) والتي بحثت في العلاقة ما بین القیادة التحویلیة وسلوك 2021دراسة (سلامة والصوفي، قطاع غزة، و

ً الصمت التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة  ) والتي 2020في قطاع غزة، ودراسة (بركات،  أیضا

 على أسباب الصمت التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة بمحافظة طولكرم عرفلت التواح

لم تعالج ظاھرة الصمت والصوت التنظیمي  رغم حداثتھا غیر أن الدراسات السابقة .الضفة الغربیة في

وت لثقافة التنظیمیة بالصمت والصعلاقة اي منھا في بشمولیة في الجامعات الفلسطینیة، ولم تبحث أ

في عربیة  وأفلسطینیة  لم یتم العثور على أي دراسة، حیث التنظیمي لدى الموظفین في تلك الجامعات

 .على حد علم الباحثة واطلاعھا ھذا المجال

وة جسر الفجالعمل على وبالتالي، وفي ضوء شبكة المفاھیم الواردة أعلاه، ستحاول ھذه الدراسة  

لتنظیمیة تحلیل واقع الثقافة االدراسات والأبحاث التي تناولت المتغیرات السابقة، من خلال البحثیة في 

تشخیص الفجوة ، وموظفیھالدى  الثقافة التنظیمیة المفضلة والكشف عن، في الجامعات الفلسطینیةالسائدة 

، فیھا رةالمنتش الصمت والصوت التنظیميالتعرف على أنواع و، بین أبعاد كل منھما إن وجدت الثقافیة

ة تنظیمیة ثقافتقدیم أنُموذج مقترح لبناء  التنظیمیة السائدة فیھا، ومن ثم  اتبالثقاف وعلاقة كل منھما
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لتي ا حویل التحدیاتوت في التغلب على المشكلات التي تواجھھا، مفضلة قادرة على مساعدة الجامعات

والحد من الأنواع ، ھا من تحقیق أھدافھا والنھوض بأدائھاإلى فرص یتم اقتناصھا، وتمكن تعترضھا

من خلال  وذلك، منھما لكل موظفیھا، وتعزیز الأنواع الإیجابیةالسلبیة للصمت والصوت التنظیمي لدى 

الصمت والصوت التنظیمي لدى بما علاقة الثقافة التنظیمیة  :الآتيالإجابة على السؤال الرئیس 
 الموظفین في الجامعات الفلسطینیة؟

 أسئلة الدراسة 1.3

 :الآتیةالأسئلة لدراسة الرئیس ل سؤالالعن  تانبثق
  من الدراسة الكمي الجانبل: أسئلة والقسم الأ

 ما الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر موظفیھا؟ .1

 ما الثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر موظفیھا؟ .2

لجامعات من قبل الموظفین في ا ،المفضلةتلك ھل توجد فروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة السائدة و .3

 الفلسطینیة؟

 ما أنواع الصمت التنظیمي المنتشرة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظرھم؟ .4

 ما أنواع الصوت التنظیمي المنتشرة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظرھم؟ .5

 أفرادفي متوسط استجابات  )α ≥ 0.05(لة عند مستوى الدلا إحصائیةھل توجد فروق ذوات دلالة  .6

(الجنس،  :یراتتعزى لمتغ ،عینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة

 ، ونوع الجامعة)؟الخدمةعدد سنوات والدرجة الوظیفیة، ومجال التخصص، و

عینة الدراسة عند مستوى الدلالة  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةھل توجد فروق ذوات دلالة  .7

)α ≥ 0.05( تعزى  ،تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفضلة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة

 ، ونوع الجامعة)؟الخدمةعدد سنوات والدرجة الوظیفیة، ومجال التخصص، و(الجنس،  :لمتغیرات

عینة الدراسة عند مستوى الدلالة  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةھل توجد فروق ذوات دلالة  .8

)α ≥ 0.05( الجنس،  :تعزى لمتغیرات ،تتعلق بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین)مجال و

 ، ونوع الجامعة)؟الخدمةعدد سنوات والدرجة الوظیفیة، والتخصص، 
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عینة الدراسة عند مستوى الدلالة  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةھل توجد فروق ذوات دلالة  .9

)α ≥ 0.05( الجنس،  :تعزى لمتغیرات ،تتعلق بأنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین)مجال و

 ، ونوع الجامعة)؟الخدمةعدد سنوات والدرجة الوظیفیة، والتخصص، 

ً بین الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات  .10 لسطینیة، الفھل توجد علاقة ارتباطیة دالة إحصائیا

 وأنواع الصمت التنظیمي المنتشرة لدى موظفیھا؟

ً بین الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة،   .11 ھل توجد علاقة ارتباطیة دالة إحصائیا

 وأنواع الصوت التنظیمي المنتشرة لدى موظفیھا؟

 النوعي الجانب: أسئلة القسم الثاني

ي الجامعات إشرافیة ف بوظائفالمكلفین  الأكادیمیینلعدد من  توجیھھا تمأسئلة  ةثلاث یتضمن ھذا القسم

 :الآتيعلى النحو  وذلك، أجریت معھم ھ منظمةبخلال مقابلات ش الفلسطینیة

 السؤال الأول: 

لك التنظیمیة السائدة وت الثقافات أنواع تھدف للتعرف على فرعیة أربعة أسئلةیتضمن ھذا السؤال 

 :معات الفلسطینیة، وھيالمفضلة من قبل الموظفین في الجا

ما أبرز ممیزات البیئة التنظیمیة في الجامعة التي تعملون فیھا؟ وفي أي اتجاه یمكنكم تحدید توجھاتھا  )أ

 (الداخلیة مقابل الخارجیة) في ضوء الثقافة التنظیمیة السائدة فیھا؟

ثقة والأنواع الأربعة من الثقافات التنظیمیة المنب المتنافسةین حددھما إطار القیم لذفي ضوء البعُدین ال )ب

 تالتشبع)، كیف یمكنكم ترتیب الثقافعنھما، وھي: (التسلسل الھرمي، والسوق، والعشیرة، وا

 التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعة؟

 من قِبلَكم؟ وفي أي اتجاه تحبذون أن تكونما أبرز ممیزات البیئة التنظیمیة الجامعیة المرغوب فیھا  )ت

 توجھاتھا المستقبلیة (الداخلیة مقابل الخارجیة) في ضوء الثقافة التنظیمیة المفضلة من وجھة نظركم؟
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ثقة والأنواع الأربعة من الثقافات التنظیمیة المنب المتنافسةین حددھما إطار القیم في ضوء البعُدین اللذ )ث

كیف تفضلون أن یكون ترتیب ھرمي، والسوق، والعشیرة، والتشبع)، عنھما، وھي: (التسلسل ال

 التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعة؟ اتالثقاف

ن وجھة م ما دوافع الصمت والصوت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة السؤال الثاني:

 ؟نظركم

بناء لما متطلبات تطویر الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة، وصولاً السؤال الثالث: 

لثقافة تنظیمیة مفضلة لدى الموظفین یمكن من خلالھا الحد من الأنواع السلبیة للصمت والصوت أنموذج 

 التنظیمي، وتعزیز صمت وصوت المسؤولیة الاجتماعیة؟ 

 أھداف الدراسة 1.4

 :إلى عرفتحقیق مجموعة من الأھداف المتمثلة في الت إلىاسة تسعى ھذه الدر

بین  الجوھریة الفروقفي الجامعات الفلسطینیة، و الموظفین لدى المفضلةوالثقافة التنظیمیة السائدة  .1

  .إن وجدت أبعاد كل منھما

 دوافع وأنواع الصمت والصوت التنظیمي لدى الموظفین العاملین في الجامعات الفلسطینیة. .2

ً في الجامعات الفلسطینیة وأنواع الصمت والصوت  .3 العلاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

 التنظیمي لدى موظفیھا.

ي الجامعات الموظفین ف لدىمتطلبات تحویل الثقافة التنظیمیة السائدة نحو ثقافة تنظیمیة مفضلة  .4

 الفلسطینیة. 

قیق من شأنھا تلبیة طموحات الموظفین، وتح ،قبلاً مست مقترح لثقافة تنظیمیة مفضلة نموذجأُ تقدیم  .5

 لصمت والصوتالدوافع السلبیة ل والحد من الجامعات الفلسطینیة وتطویر أدائھا من جھة،أھداف 

 .خرىمن جھة أُ  لكل منھما یجابیةالدوافع الإ وتعزیز ،التنظیمي
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 یة الدراسةأھم 1.5

 :الآتيیة الدراسة في عدة مجالات یمكن تحدیدھا على النحو أھمتتمثل 

 الأھمیة النظریة

ً أفي الجامعات الفلسطینیة بصورة حالیاً تحاول ھذه الدراسة تحلیل الثقافة التنظیمیة السائدة  .1  كثر عمقا

اد ما بین أبع التطابق أو الاختلافلتحدید مدى  ،من الدراسات السابقة التي تناولت ھذا الموضوع

   .میةفي الثقافة التنظی تحدید قوة واتجاه التغییر المطلوب ومن ثم، مستقبلاً  ھو قائم وما ھو مأمول

ي الباحثین المتخصصین ف طرفھذه الدراسة موضوعاً حیویاً، لم یحظ بالاھتمام الكافي من  تتناول .2

المنتشرة لدى الموظفین في أنواع الصمت والصوت  یتھ، وھوأھمرغم  ةالإداریمجالات العلوم 

 .الفلسطینیة الجامعات

ً وھذه الدراسة الأُ  دتع .3 یمیة العلاقة ما بین الثقافة التنظ تتناولالتي  ،لى من نوعھا عربیاً وفلسطینیا

الصمت والصوت التنظیمي لدى موظفیھا، حیث لم تجد الباحثة أي دراسات وفي الجامعات السائدة 

 عربیة تبحث في العلاقة ما بین ھذه المتغیرات.  أوفلسطینیة 

وبالتالي یمكن تعمیم نتائجھا  ،تأتي ھذه الدراسة كمحصلة لجھود عملیة بأدوات علمیة صحیحة .4

 بصورة صحیحة.

 ة التطبیقیةالأھمی

مفضلة من قبل الموظفین في الجامعات مقترح لثقافة تنظیمیة  تسعى ھذه الدراسة لتقدیم أنُموذج .1

الفلسطینیة، لصُناّع القرار والجھات المسؤولة ذوات العلاقة، للاسترشاد بھا خلال سعیھم لتطویر 

 الأداء وتحسینھ، وبما یسھم في تحقیق الأھداف المرجوة.

 ),Cameron & Quinn( التي قام بتطویرھا تعتمد ھذه الدراسة على أداة تقییم الثقافة التنظیمیة .2

موثوقة وذات مصداقیة عالیة تم استخدامھا في آلاف المنظمات حول وھي أداة  ،)2006في العام (

تخدامھا سیمكن للجامعات الفلسطینیة ا ومن ثم، لتحلیل ثقافتھا التنظیمیة السائدة والمفضلةالعالم 
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بصورة  نتائجھا مقارنةل والتطویر،قبل وبعد الشروع في عملیات التغییر والاعتماد على نتائجھا 

 مع الجامعات الأخرى من جھة أخرى.نتائجھا مقارنة و جھة،ذاتیة من 

 التعریفات المفاھیمیة والإجرائیة 1.6

الأساسیة المشتركة التي تعلمتھا المجموعة  الافتراضاتھي نمط من  الثقافة التنظیمیة (اصطلاحاً): •

أثناء حلھا مشكلات التكیف الخارجي والتكامل الداخلي، والتي عملت بشكل جید بما یكفي في 

الجدد على أنھا الطریقة الصحیحة للإدراك والتفكیر  عضاءیتم تدریسھا للأو .لاعتبارھا صالحة

رف التلقائیة التي على أساسھا یتص الافتراضاتوالشعور، وبالتالي یمكن تصورھا على أنھا تلك 

  ).Schein, 1983; 2004; 2009( المنظمة فیما یتعلق بمھامھم وأھداف عملھم أعضاء

مجموع القیم والمعاییر والمعتقدات التنظیمیة والافتراضات  جرائیاً):السائدة (إلتنظیمیة الثقافة ا •

الأساسیة المشتركة بین الموظفین، والتي حددھا مؤسسو الجامعة وقیادتھا، وتمت بلورتھا 

وتطویرھا بصورة تراكمیة أثناء العمل، لتحقیق أھداف الجامعة وتشكیل ھویتھا المتمیزة باعتبارھا 

دات السلوك التنظ  یمي المطلوب والمرغوب فیھ. أحد أھم مُحدِّ

ھي مجموعة القیم والمعاییر والقواعد التنظیمیة  الثقافة التنظیمیة المفضلة (إجرائیاً): •

توجھھم خلال عملھم، والأساسیة التي یرغب موظفو الجامعة في أن تعبر عنھم،  الافتراضاتو

رھم یتھم، وتمیزھم عن غیوبین جامعتھم، وتحدد ھو ،وتشكل مرشداً لسلوكاتھم، وتربط فیما بینھم

 رى.خمن الموظفین، وتمنح الجامعة التي یعملون فیھا میزة تنافسیة مقارنة بغیرھا من الجامعات الأُ 

تبادل الآراء والمعلومات والتعلیقات وظفین عمداً عن ھو امتناع الم الصمت التنظیمي (اصطلاحاً): •

 Van Dyne et( ح لھمصرَّ لأشخاص المُ وعدم مشاركتھا مع ا ،الھامة والحیویة المتعلقة بالعمل

al., 2003(. 

د وقصدي، یقوم من خلالھ الموظفون الذین  جرائیاً):إالصمت التنظیمي ( • سلوك جماعي واعٍ مُتعمَّ

یمتلكون معلوماتٍ وآراءً وأفكاراً ومقترحاتٍ ھامةً وضروریةً متعلقة بالعمل، بحجبھا والامتناع 

 ودوافع مختلفة.عن الإفصاح عنھا نتیجة لأسباب 
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العمل بالمتعلقة  ار والمعلومات والآراءالتعبیر المتعمد عن الأفك ھو الصوت التنظیمي (اصطلاحاً): •

 .)Morrison, 2014( أو تردد دون خوف ،الموظفین جانبمن 

سلوك تقدیري یحدّده الموظف في ضوء مجموعة من الدوافع  (إجرائیاً): الصوت التنظیمي •

التنظیمیة والشخصیة، یتضمن الإفصاح الطوعي والواعي والمتعمد عن المعلومات والاعتبارات 

 والآراء والأفكار والمقترحات المتعلقة بالعمل للجھات ذوات العلاقة.

ھو عبارة عن بناء شامل ومترابط ومتكامل من القیم والمعاییر الأنموذج المقترح (إجرائیاً):  •

 ستقبلاً م الأساسیة التي تشكل بمجموعھا الثقافة التنظیمیة المفضلةوالقواعد التنظیمیة والافتراضات 

في الجامعات الفلسطینیة، والذي تم بناؤه اعتماداً على ما توصل إلیھ الأدب التربوي والدراسات 

السابقة ذوات العلاقة، ونتائج الدراسة الحالیة بجانبیھا الكمي والنوعي، إضافة إلى الممارسات 

 في ھذا المجال. العالمیة الفضلى

 الدراسة حدود 1.7

ین في لدى الموظف ،التنظیمي الصمت والصوتبالثقافة التنظیمیة وعلاقتھا  الحدود الموضوعیة: •

 الجامعات الفلسطینیة.

 الجامعات الفلسطینیة النظامیة (العامة والخاصة والحكومیة) في الضفة الغربیة. الحدود المكانیة: •

 ).2022-2021العام الدراسي ( نیة:االحدود الزم •

اء عمدو (رؤساء أقسام/دوائر، ةإشرافی بمھامن المكلفون الموظفون الأكادیمیو الحدود البشریة: •

 .ضفة الغربیةفي الجامعات الفلسطینیة في ال كلیات، ونواب رئیس)

 ئیاً.دتھا الباحثة إجراكما حدّ  ،المصطلحات والمفاھیم الواردة في البحث الحدود المفاھیمیة: •

 .الوصفي التحلیلي (الكمّي)، والمنھج النوعيالمنھج جرائیة في: تتمثل الحدود الإ الحدود الإجرائیة: •

عینة و ة.إشرافیة في الجامعات الفلسطینی بوظائفمجتمع الدراسة المتمثل في الأكادیمیین المكلفین و

ً یمثلون مجتمع الدراسة لتحقیق أھداف الجانب الكمي من 301( التي بلغت الدراسة ) أكادیمیا

من الأكادیمیین المكلفین  مجالي الإدارة والإدارة التربویة في ) من المتخصصین22و( ،الدراسة
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دوات ألتحقیق أھداف الجانب النوعي من الدراسة. و إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة بوظائف

والأسئلة  )Simi-Structuredوالمقابلات شبھ المنظمة ( ،في الاستبانة التي تمثلت  الدراسة

ي ھذا ف الإحصاء المستخدمإضافة إلى  .التحقق من صدق وثبات الأداتینالمتعلقة بھا، حیث تم 

 .المجال
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 والدراسات السابقة النظري الإطار: الثانيالفصل  2

یتناول ھذا الفصل الإطار النظري للدراسة والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوعھا، حیث سیتم 

تناول موضوعات: الثقافة التنظیمیة بشكل عام والثقافة التنظیمیة في الجامعات مؤسسات  ولالقسم الأفي 

م ومن ث، نھماوالأنواع المرتبطة بكل م التعلیم العالي على وجھ خاص، الصمت والصوت التنظیمي

لدراسات ا فیتناولأما القسم الثاني  العلاقة ما بین الثقافة التنظیمیة وكل الصوت الصمت التنظیمي.

امعات في الج مقسمة إلى ثلاثة محاور: الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة ذوات العلاقة، السابقة

ومن ثم  ،في تلك المؤسسات التنظیمي، الدراسات المتعلقة بالصمت والصوت ومؤسسات التعلیم العالي

 الدراسات التي تناولت العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والصمت والصوت التنظیمي.

 : الإطار النظريالقسم الأول 2.1

 الثقافة التنظیمیة 2.1.1

تى ضي وحن الماانینیات القرالاھتمام بموضوع الثقافة التنظیمیة بصورة ملحوظة منذ ثم ازداد

-1980( ما بینالتي نشرت  الدراساتعدد  )Kaufman, 2016( كوفمان رالحاضر، حیث قدّ  الوقت

تنامي الاھتمام  إلى، وھو ما یشیر دراسة) 4600( ، والمتعلقة بموضوع الثقافة التنظیمیة بنحو)2016

 لتربویةوا ةالإداریتخصصین في مجالات العلوم ملئك الأوخاصة  ،مختلف الباحثین لدىبھذا الموضوع 

تطور مفھوم الثقافة وقد  .المعاصرة المنظماتتلعبھ في ، نظراً للدور الكبیر والمؤثر الذي وغیرھا

دینامیكیات  تشرحالتنظیمي التي  ناخ التنظیمي والمعاییر التنظیمیة والسلوكالتنظیمیة من مفاھیم المُ 

من ینامیكیات الد تبحث في تلك التيالتنظیمیة مفھوم الثقافة  إلىالمنظمة فقط على المستوى السطحي، 

  ).Rajput & Novitskaya, 2013(عمق أمنظور 

 مفھوم الثقافة التنظیمیة:

یف واضح الاتفاق على تعر أوالتي یصعب تحدیدھا  المعقدة من المفاھیمالثقافة التنظیمیة مفھوم  دیع

للثقافة  أن إلى إضافةً ، وتنشأ ھذه الصعوبة نتیجة الاستخدام الواسع والمتنوع لھذا المصطلح، ومحدد لھا

 وست موینز وفي ھذا السیاق أشار ).Schabracq, 2007(بنیة عمیقة لا یمكن ملاحظتھا بسھولة 

)West-Moynes, 2012( التنظیمیة یجسد  واضح ودقیق للثقافة على تعریف إجماعوجود  عدم إلى
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ھي واحد من المصطلحات  التنظیمیة الثقافةأن  إلى )Devaraj, 2012( دیفراج أشارو  .جوھر معناھا

مكن أي أنھ لا ی ھا عندما یشعرون بھا،عرفالجمیع ی لكن واضحة التي یصعب التعبیر عنھا بعبارات

 .رةسَّ فغیر موصوفة وغیر مُ  خرىالجوانب الأُ تظل العدید من  بینما ھاتفسیر سوى عدد قلیل من جوانب

ً مفھوماً لا تزال الثقافة التنظیمیة  أن إلىمشیراً ) Boer, 2014(ر یبو وھو ما أكده  ،غیر واضح جدلیا

 مسلَّ المُ غیر ووالقیم غیر الملموسة  بالمعتقداتھا تتعلق لأنفالجوانب الثقافیة لیست ملحوظة بشكل كامل، 

 يف أووث تغییرات في المنظمة للاكتشاف والملاحظة لدى حدقات تصبح قابلة و، وفي معظم الأبھا

  بیئتھا الخارجیة.

ھم لت مفھوم الثقافة التنظیمیة بتعدد الباحثین فیھا، واختلاف منطلقاتواتعددت التعریفات التي تن لذا

من  یرعدد كبوھو ما یمكن ملاحظتھ من خلال استعراض ، الفكریة وخلفیاتھم العلمیة وخبراتھم العملیة

 :الآتيتصنیفھا على النحو  تمالتي  التعریفات

 تعریف الثقافة التنظیمیة وفقاً لمكوناتھالاً: أو

الثقافة التنظیمیة ھي القیم والعملیات والأھداف التي یحملھا الموظفون الذین یشاركون بشكل وثیق 

 والتفسیرات المشتركة للأشكال الافتراضاتھا ومشاركتھا من خلال ئناببقومون في أعمال المنظمة، وی

اعیة وھي مجموعة من القیم والمعتقدات اللاو .)Tierney, 1988(التاریخیة والرمزیة للمنظمات 

 ,Martins & Terblanche( المنظمة أعضاءالتنظیمي والتي یتشاركھا  الراسخة بعمق في الھیكل

بأنھا المعاییر والمعتقدات والقیم  )Taşkıran et al., 2015( طشقیران ھافعرَّ  وقد. )2003

 ،وطرق السلوك والقواعد بین الموظفین ،والظروف المادیة والعادات المتعلقة بالعمل الافتراضاتو

بأنھا  )Warter, 2019( وارتر ھافعرَّ و منظمات.الالتي تمیزھا عن غیرھا من  لویات المنظمةأوو

 جوسكوفا وإراستوفا ھافعرَّ فیما  في المنظمات. ھ الوجودوجِّ یم التي تُ والق لأساسیةا الافتراضات

)Guskova & Erastova, 2019(  ملیة عخلال بأنھا مجموعة متكاملة من القیم التنظیمیة التي تشكلت

ن في والموظفون الرئیسی دھایحدّ وقواعد السلوك التي  المعتقدات إلى إضافةً ، شطة الوظیفیةلأننفیذ ات

  .المنظمة

التنظیمیة  المعتقداتالمعاییر والقیم و إلىأشارت كافة، التعریفات السابقة  نأسبق یمكن ملاحظة  مما

 ظمة ھمن وقیادة المنیاء المؤسسوأن الآب كمكونات رئیسة للثقافة التنظیمیة، ساسیةالأ الافتراضاتو
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ز المنظمة عن غیرھا یِّ متُ و ،دات لتوجیھ السلوك التنظیميدِّ حبمثابة مُ  ھيو والأساسي، لوالأ مصدرھا

  من المنظمات.

 تعریف الثقافة التنظیمیة وفقاً لوظائفھاثانیاً: 

 اءأعضبمثابة مادة لاصقة معیاریة تجمع  بأنھاالثقافة التنظیمیة  )Tichy, 1982( تیتشي فعرَّ 

ً المنظمة مع بعضھم بعض أن الثقافة  )Kotter & Heskett, 2011(كوتر وھیسكیت  . من جانبھ رأىا

 كوفمان اعتبرھا. وة في تحفیز الأداء التنظیمي المتمیزإحدى الأدوات الرئیس التنظیمیة ھي

)Kaufman, 2013( فرادلأاوالتي تنتقل عبر الزمن و داخل المنظماتقعات السلوكیة نمطاً ودلیلاً للتو ،

 )Ahsan, 2014( حسانأ ورأى ھ، وكیف یتم، ومن یشارك في العمل.وھي التي تعكس ما الذي یتم عمل

ت في مجال السلوك التنظیمي، تم تحدیده مااستخدة عبارة عن مفھوم شائع ومتعدد الاأن ثقافة المنظم

في عملیة عدة المسافشل جھود التغییر التنظیمي، حیث یمكن للثقافة التنظیمیة  أونجاح  فيكعامل مؤثر 

ً في النجاح بالتالي فھي و تھا.إعاق أوالتنظیمي التغییر   خفاقالإ أوقادرة على أن تكون عاملا حًاسما

 ).Balthazard et al., 2006; Schein, 1983(التنظیمي 

 ،ظیمیةتشكیل الھویة التندوا على دور الثقافة التنظیمیة في أكّ  مما سبق یمكن ملاحظة أن الباحثین

تحدید و، داخل المنظمةوالتأثیر على عملیات التغییر ، وتشكیل سلوكات الموظفین، الرابط التنظیميو

 .في المنظمات المختلفةعوامل تحفیز الأداء  أھمباعتبارھا أحد  ،التنظیمي خفاقالإ أونجاح ال

 تعریف الثقافة التنظیمیة وفقاً لآلیة تشكلھاثالثاً: 

تتشكل من خلال أن الثقافة التنظیمیة  )Kates & Galbraith, 2007( كیتس وجالبریث اعتبر

لموظفین، وھي نتیجة القرارات التنظیمیة التي تم اتخاذھا في دى امعاییر السلوك والقیم المشتركة ل

-West( وست موینز ھااعتبرو .وتراكم السلوكات التي ظھرت نتیجة لھذه القرارات ،الماضي

Moynes, 2012( مجموعة معینة حول عدد من القضایا والمعطیات  عضاءم مشترك متراكم لأتعلُّ  بأنھا

 یسترف من جانبھ رأى .التي تؤثر على أدائھم النفسي ،یةفعرفي الجوانب السلوكیة والعاطفیة والم

)Pfister, 2010(  في سیاق فرادالأالفھم المشترك لمجموعة معینة من  ر عنعبّ تُ  المنظمةثقافة بأن 

ة بالنسبة لھم، مّ االمجموعات ھ أو فرادالأھا دالمبادئ التي یع منمجموعة ھذا الفھم  ئنشِ ویُ معین، 

ً لتلك المبادئ المُ  فقد وجد أن  )Devaraj, 2012( دیفراج أما .دةحدَّ وبالتالي فإنھم یبنون أفعالھم وفقا
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 ب لتجربة المجموعة، وبالتالي لا یمكن العثور علیھا إلا في حالة وجودكتسَ تاج مُ الثقافة التنظیمیة ھي نِ 

الثقافة التنظیمیة ھي تكراریة أن  )Kaufman, 2013( كوفمان رأىو. مّ امجموعة محددة لھا تاریخ ھ

 اً مجموع ،البیئة الثقافیة لمنظمة ما یمكن أن تكون وبالتالي المنظمة، أعضاءتركة فیما بین للمواقف المش

وتشتق قوتھا من القیم والعملیات  ،في تاریخ المنظمة والتي لھا جذور الداخلیة لدینامیكیتھا شاملاً 

 . یؤدون مھامھم في ضوئھاموظفوھا و یتبناھاوالأھداف التي 

لال الثقافة التنظیمیة تتشكل من خ أن إلىغالبیة الباحثین أشاروا  نّ إ :یمكن القولمن خلال ما سبق، 

خر آ لىإیتم تعلمھا وتناقلھا من جیل لموظفین، والتي دى االسلوك والقیم المشتركة ل ومحددات معاییر

تم اكتسابھا خلال العمل داخل یوالخبرات المتراكمة التي  الناجحة مجموعة من التجارب في ضوء

  .المنظمة

ً  تعریف الثقافة التنظیمیة وفقاً لمكوناتھا ووظائفھارابعاً:   معا

الثقافة التنظیمیة بأنھا تلك القیم المُسلَّم  )Cameron & Quinn, 2006( كامیرون وكوین عرّف

بھا، والافتراضات الأساسیة، والتوقعات، والذكریات الجماعیة، والتعریفات الموجودة في المنظمة، 

والتي تمثل كیفیة القیام بالأشیاء في تلك اللحظة. وھي تعكس الأیدیولوجیة السائدة التي یحملھا الموظفون 

 ً بھویة المنظمة، وتقدم إرشادات غیر معلنة حول كیفیة التعایش فیھا، وتعزز داخلھم، وتخلق إحساسا

 ,Deshpande & Webster( ووبستر دیشباندي واعتبرھاالاستقرار في النظام الاجتماعي داخلھا. 

ً نموذج )1989 آلیاتھ وھم من فھم طرق العمل نُ مكِّ للمعتقدات والقیم المشتركة التي یتبناھا الموظفون، وتُ  ا

خلیل الصباغ و ھافعرَّ و .م لھم أمثلة ونماذج على السلوكات المقبولة والمرفوضة فیھاقدّ المنظمة، وتُ  في

)Alsabbagh & Khalil, 2017( والتي  ،المنظمات عضاءمجموعة من القیم والمعتقدات لأ بأنھا

ً  ، ویمكن استخدامھاھاتساعد على شرح سلوكات العاملین فی . محددة تنظیمیةلتحقیق أھداف  أیضا

الأساسیة المشتركة من القیم والمعتقدات  الافتراضاتنمط من  بأنھا )Boer, 2014(ر یبوھا واعتبر

ل مشكلاتھا، وبمرور الوقت تصبح لتحقیق رسالتھا وح ،وقواعد الممارسات التي ظھرت في المنظمة

 ورأى .شخصیتھاعن وتعبیراً  ،من التقالید الثقافیة داخل المنظمة جزءاً  تمثل سلوكات مفیدةبمثابة 

الذي یتشكل من جال الاجتماعي والروحي للمنظمة، الم بأنھا )Vasyakin et al., 2016(فاسیكین 

المرئیة وغیر المرئیة، المقنعة الواعیة وغیر الواعیة، والظواھر المادیة وغیر المادیة، خلال العملیات 
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ً تناسق الفلسفة والأیدیولوجیا  ظمة ماط السلوكیة للمنلأنوالقیم ونھج حل المشكلات واالتي تحدد معا

  .لقیادة المنظمة نحو النجاح وتحقیق أھدافھا ،وموظفیھا

اق الباحثون في سی اإلیھالتي أشار كافة، ، وبعد مراجعة التعریفات السابقة ا سبقضوء مفي 

لمعاییر االقیم ومجموع : بأنھاتنظیمیة تعریف الثقافة الیمكن  ،ةدراستھم لمفھوم الثقافة التنظیمی

المنظمة  دھا مؤسسوحدَّ  والتي ،لموظفینالمشتركة بین ا ساسیةالأ الافتراضاتو ،التنظیمیة والمعتقدات

ل ھویتھا وتشكی المنظمة لتحقیق أھداف، العملأثناء  تراكمیةبصورة  وتطویرھا اتمت بلورتھوقیادتھا، و

  .فیھ والمرغوب التنظیمي المطلوب لسلوكا داتحدِّ مُ  أھمأحد  باعتبارھا ،میزةتالم

 مكونات الثقافة التنظیمیة:

ن القیم والمعاییر إ :لھا عدد من الباحثین یمكن القولوامن خلال التعریفات السابقة التي تن

یمكن  والتيأبرز مكونات الثقافة التنظیمیة،  دتع ،الأساسیة الافتراضاتو ،التنظیمیةوالمعتقدات 

  التالي:توضیحھا على النحو 

عدم  أوحول ما یجب فعلھ  أوأساسي حول ما ھو صواب وما ھو خطأ، ھي اعتقاد والقیم التنظیمیة: 

ھم اتسلوك وتشكیل الموظفینوبالتالي فإن إدارة  ھات للسلوك،وجِّ تعمل كمُ  یتھا في أنھاأھموتتمثل  .فعلھ

 ھافعرَّ قد و .)Kung’u, 2015( لتلك السلوكاتعلى تشكیل القیم التي یستخدمونھا كأدلة  عتمدت

ھ المعاییر التي یمكن استخدامھا وجِّ تُ  ،ة للسلوكمّ ادات ھحدِّ مُ  بأنھا )Demirtaşi, 2018(دیمرطاشي 

بأنھا الفلسفات ووجھات النظر والأھداف  )Kola, 2015( كولا ھافعرّ و .في المنظمة اتلاتخاذ القرار

قافة أساس الث د، وھي تعالمنظمة، والتي یتم عرضھا من خلال رسالة المنظمة أعضاءالتي یشترك فیھا 

انبھ رأى من ج شطة الثقافیة الأخرى.لأنمعاییر وایتم من خلالھا تحدید الرموز والطقوس والو ،التنظیمیة

یم لتحدید وتقی ،بمثابة معاییر دتعالقیم التنظیمیة  أن )Bourne & Jenkins, 2013(بورن وجینكیز 

اً مّ اتلعب دوراً ھھي سیئ، و أوالمنظمة لتحدید ما ھو جید  أعضاءل بَ الموظفین، ویتم مشاركتھا من قِ 

 .الرابط التنظیميو الانسجام وتحقیق ،التنظیمیةالھویة  تشكیلفي 

 راءاتالإجو والضوابط المعاییر والقواعد التنظیمیة السیاساتتمثل المعاییر والقواعد التنظیمیة: 

لوكات ي تركز على ستتمیز بأنھا مقبولة لغالبیة الموظفین، وھ، ورسمیة وغیر رسمیةالمحددة بصورة 

د وعادة ما تتجس .عملیة إدارة الموظفین عمل على تسھیلتو، فرادالأمن الاھتمام بمشاعر المجموعة بدلاً 



25 
 

الة بھا، وھي في ھذه الح الالتزامالمعاییر الرسمیة كقواعد وإجراءات مكتوبة یتوقع من جمیع الموظفین 

المنظمة،  أعضاءالمعاییر غیر الرسمیة فھي نتیجة تجارب وسلوكات  أما. التنظیمي الالتزامتمثل قواعد 

 ,Kramer(كرامر مقسَّ و .)Kola, 2015(سلبیة  أو إیجابیةوالتي من شأنھا التأثیر على أدائھم بصورة 

ً  .ھامشیةوذات صلة، و: محوریة، ثلاثة أنواع إلىالمعاییر التنظیمیة  )2010 إیاھا على النحو  موضحا

 التالي: 

 لالتزامابخلال یة، والتي یستوجب الإھمة بالغة الأات المتوقعھي مجموعة من السلوك ر المحوریة:المعایی

 المعاییر بالقیم التنظیمیة الأساسیة مثل: التغیب المستمر عن العمل ، وتتعلق ھذهة)الوظیفمن الطرد (ھا ب

 .ذلك إلى، وما ، والتحرش الجنسيوعدم احترامھا اللامبالاة بالسلطةو، مقبولعذر  دون

بھا  الموظف إخلال بالتالي فإنالمعاییر المحوریة، وكلیست حاسمة  وھي معاییر :المعاییر ذات الصلة

تشیر ومن فرص وإمكانات تطوره في العمل، لا یستوجب طرده من العمل، لكنھا تحد  وعدم التقید فیھا

شطة الخاصة لأنالمشاركة في ا :ة للمنظمات، مثل عدممّ اما یمكن اعتباره قیماً ھ إلىھذه المعاییر 

 بالمنظمة كالاحتفالات وغیرھا.

دون وعي تقریباً، وتشمل على  حد ٍما العادات التي تتم ممارستھا إلىھ وھي تشب المعاییر الھامشیة:

لق بالحیاة عالتحیة الصباحیة بین الموظفین، وإجراء محادثات قصیرة جانبیة تت تبادل :سبیل المثال

 نسجامالاتؤثر على ھي داخل المنظمة، و یجابیةالعلاقات الإتعزز ھذه المعاییر و .للموظفین الاجتماعیة

 .كبیر حدٍّ  إلى التنظیميالرابط و

أنھا معتقدات وقیم بالأساسیة  الافتراضات )Schein, 2009( شین فعرّ  الأساسیة: الافتراضات

 ،یةالتنظیمداخل الوحدة  عضاءمات لدرجة یتفق بشأنھا غالبیة الأسلَّ أصبحت من المُ  وتصورات أساسیة

یر فیھا شیاء والتفكالمجموعة بكیفیة إدراك الأ أعضاءوتخبر  ،الضمنیة السلوك الافتراضاتوتوجھ ھذه 

ند علیھا ، وبالتالي تستماط السلوكیةلأندة لحدِّ وراء القیم التنظیمیة المعتمدة المُ  تقف والشعور بھا، وھي

  .الثقافة التنظیمیة
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 خصائص الثقافة التنظیمیة:

ین في عدد كبیر من الباحث اإلیھأشار  ،تتمیز الثقافة التنظیمیة بشكل عام بمجموعة من الخصائص

ً ظیمیة، لھم لمفھوم الثقافة التنواسیاق تن تنظر  الأدبیاتغالبیة  فإن )Jackson, 2011( جاكسونل فوفقا

ن خلال كل موضوعي مبش ایمكن قیاسھبالتالي و ،الثقافة التنظیمیة على أنھا شيء تمتلكھ المنظمة إلى

مجزأة ھ نفسوفي الوقت  ،ومتباینة، ومتكاملة، أن الثقافة التنظیمیة غامضة رأىلا أنھ إ ،الاستطلاعات

 لمستمرةاالمنظمة ویغادرونھا، وإعادة ھندسة العملیات  إلىتدفق الموظفین الذین ینضمون  لأنطبیعتھا، ب

ً ی ،للتقنیات الجدیدة المتواصلوالإدخال  قیم  أنھا لثقافة التنظیمیة علىیستحیل فیھ النظر لخلق وضعا

ثقافة أن  )Umar & Hassan, 2013( عمر وحسان من جانبھ رأى .ومحددة وثابتة ومعتقدات دائمة

یفیة إدراك على ك بشكل كبیر، وتؤثر ثقافتھا التنظیمیةعلى تنعكس المجتمع الذي تعمل فیھ المنظمة 

نفیذ بمسؤولیاتھم وتطلاع الموظفین لعملھم، والتواصل مع زملائھم والمسؤولین عنھم، وكذلك على الاض

مات المختلفة في المنظ عضاءالأفوفقاً لنظریة القیمة والمعتقد، فإن القیم والمعتقدات التي یتبناھا  .مھامھم

 ,Denison & Mishra( دینیسون ومیشرا دهوھو ما أكّ  .والجماعات فیھا فرادالأتؤثر على سلوكات 

یاق ، فالمنظمة تعمل في سالاجتماعیةأن الثقافة التنظیمیة مرتبطة بالثقافة  إلىاللذان أشارا  )1995

بالتالي و وبالتالي فھي تحتاج للتعامل مع التحدیات المؤثرة علیھا والمتعلقة ببیئتھا الخارجیة، ،اجتماعي

  .)Warter, 2019( على الثقافة التنظیمیة اً كبیر اً للثقافة الوطنیة تأثیر فإن

 ,Trice & Beyer( ترایس وبایر إلیھلما أشار  وفقاً خصائص الثقافة التنظیمیة  ویمكن إجمال

 :على النحو التالي )1993

 مجموعة تجمعھا روابط معینة في بیئة محددة. تنتجھابل  أن ینتجھا الأفراد،أي لا یمكن  جماعیة:

ى على أساسھا الثقافات التنظیمیة، وتنتقل مع الزمن بنَ بمعنى وجود قواعد تاریخیة تُ  متراكمة تاریخیاً:

 آخر. إلىمن جیل 

حیث یتم التعبیر عن الثقافة التنظیمیة من خلال مجموعة من الرموز المشتركة الكامنة في  رمزیة:

ن م وما بینھم وما بین البیئة الخارجیة من جھة، العاملین في المنظمة فرادالأالتواصل والتعبیر ما بین 

 .خرىجھة أُ 

 وقابلة للتأثر بالمتغیرات الداخلیة والخارجیة في المنظمة. في حالة حركة مستمرةالثقافة  :مرنة
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تتكون من مجموعة من العناصر المدركة وغیر المدركة، الواضحة معقدة بطبیعتھا والثقافة  معقدة:

ات وكعنھا من خلال سللتي یتم الكشف او ،غیر القابلة للقیاسوغیر الواضحة، القابلة للقیاس وتلك 

 وتعاملاتھم. فرادالأ

 یة الثقافة التنظیمیة:أھم

والباحثین  العلماء عدد من وأدائھا، درس المنظماتدراسة بحثیة تاریخیة حول ثقافة  خلال

ً اعلى مدار أحد عشر عومختلفة أمریكیة كبیرة  منظمة) 207( فيالبیانات التشغیلیة  المتخصصین ، ما

 التي تمیزت ثقافتھا التنظیمیة بالدینامیكیة والمرونة، مقابل تلك التي تمیزت المنظماتوقارنوا بین نتائج 

ورة مرنة صالتي أدارت الثقافة ب المنظماتأن  النتائج. وقد بینت والصرامة ثقافتھا التنظیمیة بالجمود

ما زادت ك .) لتلك التي لم تفعل ذلك٪74) مقابل (٪901أسھمھا بنسبة (توسعت أسعار  ودینامیكیة

 للمنظمات )٪166) مقابل (٪682بنسبة ( من دخلھا التنظیمیةالتي ركزت على ثقافتھا  المنظمات

ً ، وشھد صافي الإیرادات لت ثقافتھا التنظیمیةأھمالتي  الأخرى  للمنظمات) ٪ 756نمواً بنسبة ( أیضا

یة أھمالتي لم تفعل ذلك، وھو ما یدلل على  لتلك) ٪1مقابل ( التنظیمیة بصورة جیدة،التي أدارت الثقافة 

 .)Cui & Hu, 2012( بشكل عامالمنظمات  إنتاجیةوتأثیره على  ،دور الثقافة التنظیمیة

عدد ب موضوع الثقافة التنظیمیة وعلاقتھاوھذه النتیجة أكدھا عدد كبیر من الباحثین الذین درسوا 

 ,Fralinger & Olson( فرالینجر وأولسون أشار حیث المختلفة. المنظماتكبیر من المتغیرات في 

مدیرین یز الثقة بین النجاح المنظمة من خلال تعز إلىتؤدي  یجابیةالإأن الثقافة التنظیمیة  إلى )2007

مات وسبل م تدفق المعلویز الموظفین، وتنظی، وتحفوتوضیحھا ات المناسبةالسلوكوالموظفین، وتعلیم 

على  والتأثیر، لاقات والقیم الداخلیةتشكیل العالمنظمة وموظفیھا، وواصل بین قیادة الاتصال والت

الة الفعّ  حیث تتطلب القرارات .عملیات صنع القرار على قدات الموظفین وأنماطھم السلوكیة، والتأثیرمعت

یة الرسمیة تاللعادات والتقالید، والتطور التاریخي والفلسفي، والھیاكل السیاسوفھمھم ة المدیرین فعرم

 شكل المنظمة.التي تُ  الأساسیة الافتراضاتووغیر الرسمیة، واللغة، 

أھم الثقافة التنظیمیة بأنھا أحد  )Gorzelany et al., 2021( جورزیلاني وآخرون اعتبرو

ساس ، فھي أنظراً لتأثیرھا الكبیر على الأداء العام للمنظمات ،المواضیع في إدارة المنظمات المعاصرة

اعد ، وھي تسوالاتصال والتواصل الفعال بین جمیع الجھات ذوات العلاقة بالمنظمةلحوكمة والتقییم ا
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 لي یمكن أن تكونوبالتا الشخصیة بین الموظفین وتغذیتھا. على فھم استراتیجیات العمل وتحفیز العلاقات

التكیفّ  ىحیث إنھا تزید من القدرة عل ،"الجیدة" أحد الأصُول الاستراتیجیة للمؤسسة الثقافة التنظیمیة

كیفیة إدراك الأفراد  تحدیدتساھم في و، )Warter, 2019(والتوافق بین المنظمة وبیئتھا الخارجیة 

 تؤثرو، )Coman & Bonciu, 2016(الانفتاح على التغییر في المنظمات المختلفة وإمكانیة للھویة 

كما  ،مساعدة المنظمة في التقدمیمكنھا  لذاالعاملین في المنظمة،  عضاءعلى السلوك التنظیمي لجمیع الأ

  .)Ja’farian et al., 2019( في مكان ما في منتصف الطریقیمكنھا إیقاف تقدمھا 

في  الثقافة التنظیمیة السائدة قبل الشروع لا بد أن یفھم قادة المنظمات المختلفة ،على ما سبقبناء 

بما فیھا من قیم وافتراضات ومعاییر مشتركة نحو ثقافة جدیدة تتضمن  ھاأي عملیة تغییر، ومن ثم تغییر

حتى لا یعود الموظفون إلى و ،)DOĞAN & YILMAZ, 2020( رؤیة مستقبلیة للتغییر المنشود

سلوكاتھم المعتادة أو یعیدون تأكیدھا عندما یتم تحدیھم أو تھدیدھم، أو لدى مواجھتھم للغموض وعدم 

 ).Cameron & Quinn, 2006(یة التغییر تبط بعملالیقین المر

 وظائف الثقافة التنظیمیة:

 أھم إلى -في سیاق دراستھم للثقافة التنظیمیة في المنظمات المختلفة  -من الباحثین  أشار عدیدٌ 

 ،التكامل الداخليب )Coman & Bonciu, 2016( كومان وبونسیووالتي تمثلت وفقاً ل وظائفھا،مھامھا و

 خصیةش تحدیدوالجدد،  عضاءللأ الاجتماعیةعملیات التنشئة  إلىویشیر التكامل الداخلي  .والتنسیق

ة للمنظمة، خلق میزة تنافسی إلىفیما تشیر وظیفة التنسیق  .االمنظمة، والشعور بالھویة، والتزام أعضائھ

ربط یوإدراك البیئة من حیث السلوكات المقبولة وغیر المقبولة، واستقرار النظام الاجتماعي الذي 

ً مع بعضھا بعض المنظمة مكونات أن وظائف الثقافة ) (Yulianto, 2020 یولیانتو من جانبھ اعتبر .ا

تحدید مواقفھم، واستقرار البیئة التنظیمیة، والتنظیمیة تتمثل في: تشكیل سلوكات الموظفین وتوجیھ 

ً لأھداف  شخصیة المنظمة وھویتھا المتمیزة، إضافة إلى خلق الالتزام التنظیمي بین الموظفین تحقیقا

  المنظمة.

 ،التحكم السلوكيفي:  وظائف الثقافة التنظیمیة )Kung’u, 2015( كونغو دحدَّ  في السیاق ذاتھ،

ختلف بم -معظم المنظمات المعاصرة  تحاول حیثستقرار التنظیمي، وتشكیل الھویة التنظیمیة. والا

حد من ال إلىتحتاج تلك المنظمات و ،عضاءب سلوك الأالتحكم في تقلّ  - أنواعھا وأحجامھا وتخصصاتھا



29 
 

وافز الح جنب مع إلىوالمعاییر جنباً  الإجراءاتلذلك تضع القواعد و ،خرىسلوكات معینة وتشجیع أُ 

ھذا النظام الرسمي ھو جزء من الھیكل الرسمي و .لعدم الامتثالالمختلفة  والعقوبات ،لتشجیع الامتثال

تظام نلاالتنظیمیة القویة درجة عالیة من ا ات الثقافاتوذلك یوجد في المنظمات ذجانب  إلى ،للمنظمة

ة الثقافة ن نتیجویلتزم فیھ الموظفالذي ذاك  ،السلوكي (عبر الاتساق السلوكي الفردي) غیر المكتوب

التنظیمیة السائدة في تلك المنظمات، وھذه الثقافة عادة ما تقوم بدور التوجیھ غیر الرسمي، وتوفیر آلیات 

  .التحكم في سلوكات الموظفین بصورة غیر رسمیة

ظمات المنتعاني العدید من  إذ ،لثقافة التنظیمیةالھامة ل وظائفمن ال التنظیمي الاستقرار دیعو

ھا، لكن امھا ووظائفنتیجة التغییر في بعض مھ أوالمعاصرة من مشكلة دوران العمل نتیجة تغیر قیادتھا 

تحتفظ بخصائص وسمات معینة، ویتم معالجة مشكلاتھا  لا أن ھذه المنظماتإ اتتغیرالورغم كل تلك 

یعة الثقافة طب إلىبالطریقة ذاتھا، ویستمر سلوك موظفیھا موجھاً لتحقیق أھدافھا، ویعود السبب في ذلك 

ات لتمنح المنظمة نوعاً من الاستقرار رغم المتغیر ،آخر إلىالتنظیمیة السائدة فیھا، والتي تنتقل من جیل 

 .)Kung’u, 2015( كافة المؤثرة علیھا

باستمرار  ادفرالأیسعى م ووظائف الثقافة التنظیمیة، حیث االتنظیمیة من مھ الھویةتشكیل  دیعكما 

 المھن، وفي أوفي بعض الأحیان یتم تحدید الھویات من خلال الأدوار و، الاجتماعیةلتحدید ھویاتھم 

منظمة عند التعامل مع الوالموظفون أنفسھم من خلال عضویتھم التنظیمیة،  فعرِّ حالات أخرى یُ 

ً یتبنى الموظفون قیم كمصدر للھویة تي ة الالتنظیمیة الممیزمن خلال الثقافة وإنجازاتھا تلك المنظمة  ا

 .)Kung’u, 2015( ھاتتسم ب

 مستویات الثقافة التنظیمیة:

 )Schein( ینش دالتنظیمیة وتأثیرھا على المنظمات المختلفة أكّ في سیاق دراساتھ المتعددة للثقافة 

ھا وفقاً ولكن یمكن تقدیر ،سیئة أوخاطئة، جیدة  أوأنھا صائبة بلا یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة ھ أن

یعني أكثر  التفكیر في ثقافة المنظمة أن إلىوأشار  .مع سیاق تطورھاذلك علاقة وھا الوظیفیة تلفاعلی

الثقافة التنظیمیة تدور حول الاستقرار ف الأشیاء المشتركة، أوالبحث عن العناصر  أومن مجرد رؤیة 

وجود  لىإالثقافة بنیة دینامیكیة، والعمق الذي یشیر  لذي لا یتغیر بسھولة حتى وإن كان لتلكالھیكلي ا

ً كة درَ عناصر غیر مرئیة وغیر مُ   لىإالعاملین في المنظمة، والاتساع الذي یشیر  عضاءل الأبَ من قِ  تماما
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ما یجعل من الممكن اعتبار  ،امتداد الثقافة لتغطي جمیع وجھات النظر في عمل المنظمة، والتكامل

وبھدف تحلیل الثقافة التنظیمیة في المنظمات المختلفة اقترح  .ر الثقافیة كأجزاء من ھیكل أكبرالعناص

المادیة  ل من: البیئةو، یتكون المستوى الأستویاتم ةثلاث التنظیمیة وفقأن یتم التعامل مع الثقافة 

عندما یتفاعل الفرد مع  الشعور بھا أوسماعھا  أووالتي یمكن رؤیتھا  ،للمنظمة ئةالمنشُِ  الاجتماعیةو

والقواعد  لأیدیولوجیاتویتكون المستوى الثاني من: المعتقدات والقیم المشتركة، والفلسفات وا .المنظمة

المنظمة، ویشكل ھذا المستوى  أعضاءوالمواقف والاستراتیجیات والأھداف المشتركة بین  ،الأخلاقیة

ھ یتكون من عناصر أقل وضوحاً، والتي غالباً ما یتم التعبیر عنھا لأنل وطبقة أعمق من المستوى الأ

قافة المستوى الثالث من الث أماا. دلي بھا قادتھفي الفلسفات الرسمیة للمنظمة والبیانات العامة التي یُ 

لثقافة مستوى ل أھمالقیم المستخدمة، وھو أعمق طبقة و أوالأساسیة  الافتراضاتالتنظیمیة فیتكون من 

 إلى، مشیراً الرموز كعنصر رابع )Hatch, 1993( ھاتش وقد أضاف .)Schein, 1983(التنظیمیة 

  والعكس صحیح. ،من خلال إدخال قیم جدیدة الافتراضاتمكانیة تغییر إ

غامضة ومتماسكة لثقافة التنظیمیة أن ا إلى )Khakpour, 2011( خاكبور أشار ھشابِ في سیاق مُ و

سلسلة من  :ك الذي یتمثل فيدرَ المُ  أو: المستوى الواعي ھي في ثلاثة مستویات متشابكة، تتجسد ومعقدة

شبھ  وأ المستوى شبھ الواعيو .وزالتصورات والرم إلى إضافةً ات السلوكیة الملموسة والمرئیة الممارس

 عيوللااالمستوى و .ات والمعاییر والمواقف والتوقعاتمجموعة من القیم والمعتقدالمتمثل في ك والمدرَ 

بل  ،التي لا تحدد ھویة المنظمة فحسب الأساسیة الافتراضاتك المتمثل في مجموعة من غیر المدرَ  أو

ً ؤثر تُ   )Devaraj, 2012( دیفراج من جانبھ أشار. كافة المستویات فيعلى الوظائف التنظیمیة  أیضا

 وجدت في الطبقات الخارجیةوخرى داخلیة، بوجود طبقات خارجیة وأُ أن الثقافة التنظیمیة تتمیز  إلى

ات الطبق أما .دراكھاإد العالم الخارجي بالمعاني والمفاھیم المطلوب زوّ التي تُ القطع الأثریة والرموز 

  .التنظیمي على الأداء لقیم والمواقف والمعتقدات المؤثرة بصورة مباشرة وفعلیةا :فتتمثل فيالداخلیة 

 التنظیمیة: أنواع الثقافات

ً متعددة  نوعت تلك تولتلك الثقافة، وقد اختلفت حدد الباحثون في مجال الثقافة التنظیمیة أنواعا

ً ، لقات الباحثین وخلفیاتھم الفكریةالتصنیفات باختلاف منط  فإن )Hofstede, 1998( ھوفستدلفوفقا

ھي و :الثقافة السائدة نوعین: إلىیمكن تقسیمھا منظمة  أيھي سمة من سمات والتي التنظیمیة الثقافة 

من  ھي مجموعةو :الثقافة الفرعیةو .المنظمة أعضاءي یتقاسمھا غالبیة مجموعة من القیم الأساسیة الت
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 مشیراً  )Boer, 2014( بویر دهوھو ما أكّ . المنظمة داخل الموظفین القیم المشتركة بین أقلیة صغیرة من

ً ز الوحدات التنظیمیة عن بعضھا بعضمیِّ ثقافات فرعیة داخل المنظمات تُ وجود  إلى افة ، رغم وجود ثقا

 ,Birnbaum(بیرنبوم د من جانبھ حدّ . منظماتالتنظیمیة سائدة خاصة بالمنظمة تمیزھا عن غیرھا من 

وافقیة، : الثقافة الجماعیة التي تتمیز باتخاذ قرارات تتمثلت في التنظیمیة أربعة أنواع من الثقافات )1988

بالھیاكل التنظیمیة الھرمیة والتركیز على السیاسات  الالتزامالثقافة البیروقراطیة التي تتسم بو

ة ھ ومدفوعة برغبات السوق، والثقافة الفوضویھَ وجَّ یة التي عادة ما تكون مُ ات، والثقافة السیاسالإجراءاتو

 استجابة للفرص الناشئة. ،التي تمیل نحو الفوضى والابتعاد عن أي شكل من أشكال التنظیم

التنظیمیة  لثقافاتمن اأربعة أنواع  )Harrison & Stokes, 1992( ھاریسون وستوكس دحدّ و

 تتمثل في: السائدة في المنظمات المختلفة، 

ة للدعم فالموظفون ھم بشر بحاج ،الثقة المتبادلة بین الموظفین والمنظمة إلىتستند ي تال :ثقافة الدعم

 ،ولیسوا آلات مادیة مجردة، وبالتالي تسود المنظمة أجواء من الرعایة والدفء ،والرعایة لتحقیق أھدافھم

 ووفقاً لھذه الثقافة یمیل الموظفون .عزز التزامھموھو ما یُ  حیث یشعر الموظفون بأنھم جزء من المنظمة

 ،یة الجودةعال تحقیقاً للأھداف التنظیمیة والأداء العالي والتنمیة وتقدیم خدمات ومنتجات العمل الجادّ  إلى

  فرق عمل صغیرة لتنفیذ المھام. إلىمن خلال الاستناد 

وظفون میركز الة والاستقرار للمنظمة وموظفیھا، حیث الإحساس بالأمن والحمای توفرالتي  :فة الدورثقا

نجاز مھامھم وأعمالھم المنوطة بھم والمحددة لھم في ضوء أدوارھم الوظیفیة، وتتم مكافأتھم إفي تھم اطاق

  یة والاتساق.نلانجازاتھم، وھذه الثقافة تتمیز بالعقإاعتماداً على مدى 

تقوم على وجود رؤیة وأھداف مشتركة وتوافقیة بین المنظمة وموظفیھا، والموظفون التي  :جازنلإثقافة ا

 ،رغبة ودافعیة وحماس شخصي تجاه العملبو ،التزام تنظیمي داخليیتمتعون بو ،جازنلإنحو ا ھونموجَّ 

  للمجتمع الذي یعیشون فیھ. وخدمةً  ،تحقیقاً لأھداف المنظمة

مھا سیئین، وبالتالي فإن موارد المنظمة یمكن استخدا أوجیدین  نالقادة قد یكونو التي ترى أن :ثقافة القوة

وعادة ما یتم اتخاذ معظم القرارات  .حباطھمإللتحكم في سلوكاتھم و أو ،لدعم الموظفین وتشجیعھم ماإ

 مة في كل ما یتعلق بالمنظمة،قة المتحكِّ لَ طْ ل قیادتھا باعتبارھا السلطة المُ بَ الحاسمة في المنظمة من قِ 

 قیادتھا.تي تتخذھا ھا یتحدد في ضوء طبیعة القرارات الإخفاق أووبالتالي فإن نجاحھا 
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 ن الثقافاتم أخرىوجود ثلاثة أنواع  إلى )West-Moynes, 2012( وست موینز أشار فیما

  :، تتمثل فيالتنظیمیة

لأساسیة ا الافتراضاتتوافق في الآراء بشأن القیم و إلىللوصول التي تھدف  ة:الثقافة التكاملی

ویجلب ھذا التكامل  المتسقة. الإجراءاتلال مجموعة من والخبرات، من خ نتاجلإللمنظمة وطرق ا

من الوضوح والاتساق  الوحدة والقدرة على التنبؤ والوضوح في العمل، ویتمیز ھذا النوع بقدر عالٍ 

  الداخلي.

لقیم داخلي حول ا إجماعوھي تأتي نتیجة تطور الثقافات الفرعیة التي لدیھا  :الثقافة المتمایزة

ً كبیراً  قدر عالٍ  إلى إضافةً  ،الأساسیة الافتراضاتو  نعمن الاتساق الداخلي، ولكنھا تختلف اختلافا

بین وا بینھما و ،تناقضات فیما بینھا من جھة إلىالثقافات الفرعیة الأخرى داخل المنظمة، وھو ما یؤدي 

  الثقافة الكلیة للمنظمة من جھة ثانیة.

لتالي االموجودة بالمنظمة، وب الافتراضاتتفسیرات متعددة للقیم و تحملالتي ھي  :أةجزَّ لثقافة المُ ا

نتج غموضاً كبیراً بشأنھا، وعادة ما تكون بسب الاتساق الداخلي حولھا، ما یُ  أوالاتفاق  أو جماعغیب الإی

 حیطة بالمنظمة.الخارجیة المُ  أوالداخلیة  اتتغیرالنتیجة  أو ،التنوع الكبیر في القوى العاملة

 :)CVF(إطار القیم المتنافسة 

قترح ا على أنواع الثقافات التنظیمیة في المنظمات المختلفة، فعر، وبھدف التاستكمالاً لما سبق

)، CVFإطار عمل القیم المتنافسة ( )1983( في عام )Quinn & Rohrbaugh(كوین وروھربو 

كامیرون  الإطارتطویر ھذا ب قاموقد  .المنظمات المختلفةالتنظیمیة السائدة في  أنواع الثقافاتلتحدید 

 علاقة سببیة بین وجود ، حیث افترض الباحثان)2006في العام ( )Cameron & Quinn( وكوین

ویتمثل الأساس النظري لھذا  خرى.والفاعلیة والتغییر التنظیمي من جھة أُ  الثقافة التنظیمیة من جھة

الإطار في كیفیة تصرف المنظمات إزاء المشكلات التي تعترضھا والتحدیات التي تواجھھا، والذي 

 الثقافاتع انوأ على فعرعدین للتالثقافة التنظیمیة السائدة فیھا، حیث تم تحدید بُ  یعكس بطبیعة الحال

رار الاستقجي، ورالتوجھ الداخلي مقابل التوجھ الخاالتنظیمیة السائدة في المنظمات المختلفة ھما: 

ھ داخلي، جمنظمة تولقد یكون لوفقاً لھذا الإطار و .والدینامیكیة الابتكارمقابل المرونة و والتحكم والجمود

ھا قد یكون ل أو .شطة والتنسیقلأنن وتكامل اواالتعو مواردھا البشریة تنمیةمن خلال التركیز على 



33 
 

 رضا شدیدة التنافسیة لتحقیقوالسوق ومتطلباتھ المتغیرة والمتزایدة  إلىتوجھ خارجي من خلال النظر 

اجة ح ورغم وجود .باستخدام أسالیب وتقنیات متعددة ومختلفة ومتلقي الخدمات الخارجیینالعملاء 

ل واقع العملا أن إلتحقیق نجاح المنظمة على المدى الطویل،  ةوالخارجی ةالداخلیبالتوجھات لاھتمام ل

كنھا إذ لا یمخارجیاً،  أوداخلیاً  ماإفي المنظمات والتحدیات التي تواجھھا تتطلب منھا تركیز توجھاتھا 

 ً متنافسة یوضح الطبیعة ال تفضیل مھیمن ، وھو ما یعني وجودذاتھفي الوقت و التركیز على التوجھین معا

 ).Bremer, 2019( للقیم

 ارالابتكو المرونةعلى  أو ،والتحكم والجمود من جھة على الاستقرار زكما یمكن للمنظمة التركی

المنظمات التي تفضل التنظیم من أجل الاستقرار من خلال الھیاكل ف .خرىوالدینامیكیة من جھة أُ 

مكانیة إظمة والتعلیمات المكتوبة، تفترض لأنوالموثوقیة واعتماداً على اللوائح وا والموازناتوالتخطیط 

، وبالتالي تبتعد عن المخاطرة وتقدر الاستقرار الداخلي وتسعى للمحافظة علیھ. بھة الواقع والتحكم فعرم

ؤ والتحكم ، وترى أنھ لا یمكن أبداً التنبنقیضفتفترض الوالدینامیكیة المنظمات التي تتمیز بالمرونة  أما

ً قابلاً لفضل وبالتالي فھي تُ ، كافة المتغیراتب ً مرنا مع  لتكیف بسرعة مع الظروف المتغیرة،تنظیما

اللوائح ظمة ولأنوالخطط وا الإجراءاتكل واشطة أكثر من التركیز على الھیلأنالتركیز على الموظفین وا

خرى، من أتمنع طبیعة "القیم المتنافسة" المتمثلة في الاستقرار من جھة، والمرونة من جھة و. المكتوبة

نفق أن تل فضّ تُ لمنظمات ا لأن، ذاتھ التعامل مع ھذین التوجھین المتعارضین في الوقت أوالتركیز 

التأكید على قیم  إلىاتجاه واحد محدد، لذلك فھي تمیل وتركز اھتمامھا ووقتھا ومواردھا في أموالھا 

 ).Bremer, 2019( دون غیرھا معینة

ً لإطار الق التنظیمیة تحدید أربعة أنواع من الثقافةتم  ،ن البعدینومن خلال تعیین ھذی یم وفقا

 وفیما یلي تلخیصٌ  .التسلسل الھرميثقافة ثقافة السوق، وو، التشبعثقافة و، العشیرةھي: ثقافة المتنافسة، و

ووفقاً لما  ،)Cameron & Quinn, 2006(كامیرون وكوین  دهحدّ  ممیزات ھذه الثقافات وفقاً لما ھملأ

دد علتحلیل الثقافة التنظیمیة في  طارھذا الإمجموعة كبیرة من الدراسات التي استخدمت  إلیھأشارت 

 ,Tahiraj & Krek( دراسات:على سبیل المثال ، من بینھا في مختلف أرجاء العالم المنظمات كبیر من

2021; Diriye, 2020; Murray, 2020; Bremer, 2019; Warter, 2019; Santos & 

Gonçalves, 2018; Kaufman, 2016; Ahsan, 2014; Boer, 2014; West-Moynes, 

2012:( 
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قات التركیز على البیئة التنظیمیة الداخلیة، وبناء العلابالمرونة وبتتسم باللامركزیة و ثقافة العشیرة:

داً القائد فیھا مرشِ  دبین الموظفین، وھي مرتبطة بالمفاھیم العائلیة والأجواء الودیة، ویع الإنسانیة

 وھي ثقافة تقدر .ھاً، والمنظمة متماسكة ومترابطة نتیجة ولاء أعضائھا والتقالید التي تحكمھاوموجِ 

ً العمل الجماعي والمشاركة والتوافق بین الموظفین باعتبارھا قیم  دأساسیة تحكم العلاقات داخلھا، وتع ا

 عیاراً لنجاحھا.تلبیة احتیاجات الموظفین وتحقیق الرضا الوظیفي م

على  ینالموظف عیتشجو، الدینامیكیةو والانفتاح والمرونةلامركزیة تتسم بالوالتي  ع:ثقافة التشبُّ 

للمشكلات والتحدیات  مبتكرةحلول  بالإقدام والمغامرة وتقدیم قادتھا ویتمیزالمخاطرة، التجریب و

ر نمو المنظمة وتطورھا، وھي ثقافة تقد تحققات الابتكار. ووفقاً لھذه الثقافة فإن التجارب والتنظیمیة

تمیزة المتقدیم المنتجات والخدمات الجدیدة  الریادة في أن رى، وتالإبداعالحریة والمبادرات الفردیة و

 لنجاحھا. معیارٌ 

المركزیة والتحكم والتركیز على البیئة الخارجیة والتنافسیة، وتركز بتتمثل خصائصھا  ثقافة السوق:

 .وتنفیذ المھام، والعمل الدؤوب لتحقیق الأھداف نجازالإالعمل الموجھة نحو النتائج و على إجراءات

لذلك یتخذ القادة القرارات الأساسیة بأنفسھم، وھم یتسمون بالصرامة وعدم التسامح مع الأخطاء 

على  التغلبو ،وتحقیق نتائج أفضل ،یةقدرتھا على زیادة حصتھا السوق :التنظیمیة، ویتمثل نجاحھا في

 .كافة منافسیھا

والتي تتسم بالمركزیة والرسمیة والتحكم والجمود والسیطرة والاتصالات  ثقافة التسلسل الھرمي:

اً وقابلاً عضرورة أن یكون السلوك التنظیمي متوقَّ على الھابطة، وتركز على الرقابة والبیئة الداخلیة، و

ئف، واتباع الموظفین للإجراءات المنصوص ضمان التشغیل السلس للمھام والوظاتركز على للتنبؤ، و

جاحھا وتتحدد معاییر ن .جاز مھامھم، وتركز على التنسیق الفعال والتنظیم الشدیدنلإوالمتعارف علیھا 

 ة التنظیمیة.یوالكفا ،والتكالیف المنخفضة ،من خلال التخطیط الجید
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رت أسلوباً أن معظم المنظمات طوّ  )Cameron & Quinn, 2006( كامیرون وكوین جدوقد و

ً مھیمناً، ولكن نادراً  ما یكون للمنظمة نوع واحد من الثقافة، بل ھناك مزیج من الثقافات داخل  ثقافیا

مة عبارة المنظ خرى، وبالتالي قد تكون الثقافة التنظیمیة فيواع الأُ لأنھا على ااحدإالمنظمات رغم ھیمنة 

أفضل" ثقافة تنظیمیة " عدم وجود المتنافسة، مؤكدین في الوقت ذاتھ على الأربعج من الثقافات عن مزی

ً ، فالنموذج وصفي ولیس معیاریالمتنافسةنھائیة منصوص علیھا في إطار القیم  منظمة ، لذلك على الا

ً لمجموعة من العوامل   ،والمتغیرات المتعلقة بطبیعة المنظمة وعملھاتحدید ما یناسبھا من ثقافة وفقا

 .وطبیعة مكوناتھا وخدماتھا والبیئة المحیطة بھا

 :)OCAIأداة تقییم الثقافة التنظیمیة (

من  (Cameron & Quinn) كامیرون وكوینھي أداة معتمدة لتقییم الثقافة التنظیمیة، طورھا 

 ستخدمت، وقد اُ )CVF( المتنافسةعلى إطار القیم ھذه الأداة  تعتمدو ،)2006شیغان في العام (تجامعة می

 ،العالمبر عفي آلاف المنظمات المنتشرة  المفضلة مستقبلاً تلك و السائدة على الثقافة التنظیمیة للتعرف

تتكون و ).Bremer, 2019(ا بشكل كبیر ومصداقیتھ اتم التحقق من صحتھبالتالي فھي أداة موثوقة و

الرابط وإدارة الموظفین، والقیادة التنظیمیة، والخصائص المھیمنة، ستة أبعاد ھي:  منھذه الأداة 

الثقافة  حلیلتفي أنھا تساعد على  ھاتیأھموتتمثل  یجي، ومعاییر النجاح.تالتركیز الاستراوالتنظیمي، 

 الثقافات التنظیمیة وفقاً لإطار القیم المتنافسة
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 د الفجوة الثقافیةوتحدی المفضلة مستقبلاً، على الثقافة التنظیمیة عرفالتالتنظیمیة السائدة في المنظمة و

ساعد ت ھاكما أن .المطلوب وفقاً للأبعاد الستة وفي أي اتجاه أوالتغییر المقترح  وتوضیحالقائمة بینھما، 

 لىإ إضافةً  ،على توفیر فرص للمنظمات لمقارنة نتائجھا مع المنظمات المشابھة لھا في التخصص

-Bremer, 2019; West( مةإمكانیة استخدامھا كقیاس صفري یسبق أي تغییرات في المنظ

Moynes, 2012(.  ٌللأبعاد الستة للثقافة التنظیمیة في ضوء الخصائص الممیزة لكل  وفیما یلي وصف

 :التي حددھا إطار القیم المتنافسة ،للثقافات التنظیمیة الأربعةواع لأننوع من ا

 نةالمھیمِ الخصائص لاً: أو

والتركیز  الاجتماعیةالبیئة التنظیمیة تتمیز بالمرونة والدفء والعلاقات كانت  إذاوھي التي تحدد ما 

 على والانفتاح والمخاطرة الابتكاروالتجدید و الأعمالبریادة  أنھا تتمیز بالمرونة والاھتمام أو، الداخلي

 جازنلإنحو ا ةوموجھالعالیة التنافسیة بالمركزیة والجمود و تتسمأنھا  أو، البیئة الخارجیة والتركیز علیھا

كیز على رالتو الجمودالتحكم وا تتمیز بالمركزیة وأنھ أو، والتركیز على تحقیق متطلبات البیئة الخارجیة

 والمحددة مسبقاً. .المعروفة والتعلیمات واللوائحظمة لأناب الالتزام من خلال الاستقرار الداخلي

 لقیادة التنظیمیةاثانیاً: 

 توجیھ الموظفین القیادة تعمل على ھذهما كانت  إذاووأسلوبھا،  المنظمة قیادةنوع عد یحدد ھذا البُ 

أنھا مغامرة تركز على ریادة  أوتوفیر متطلباتھم، والعمل على  ودعمھم وتقدیم النصح والإرشاد لھم

تمیز أنھا ت أو، والتجریب وحث الموظفین على التمیز والتجدید والمخاطرة الابتكارو الإبداعو الأعمال

ھا تتمیز بالجمود أن أونحو النتائج،  وموجھة وتحقیق الأھداف والتركیز على المنافسة بالصرامة

 لىعوالتركیز  امر والتعلیماتووالاتصالات الھابطة التي تأخذ شكل الأ والرسمیة والمركزیة العالیة

 .التنظیمیةة یالكفاتحقیق ئح والتعلیمات وظمة واللوالأنبا الالتزام ضرورة

 ثالثاً: إدارة الموظفین

العمل الجماعي تھتم بالإدارة  ھذهكانت  إذاوما  ،أسلوب وطریقة إدارة الموظفین یحدد ھذا البعد

ھا تركز على أن أو، وتحقیق رضا الموظفین وتلبیة احتیاجاتھم الوظیفیة الاجتماعیةالعلاقات والمشاركة و

وتوفیر المتطلبات اللازمة  ،طاقات الكامنةلالعنان ل إطلاقووالتمیز  الابتكارووالتجدید المخاطرة 
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والفوز على المنافسین الآخرین في ظل بیئة  تركز على تحقیق الأھداف أنھا أووالحریة المطلوبة لذلك، 

لمجازفة والتوافق التنظیمي والقدرة على التنبؤ بعیداً عن ا الاستقرارأنھا تھتم بتحقیق  أو شدیدة التنافسیة،

 .والغموض

 الرابط التنظیميرابعاً: 

ً ھذا البعد الروابط التي تجمع المكونات التنظیمیة مع بعضھا بعض یحدد اناً ق علیھ أحیطلَ ، ویُ ا

ة قائمكانت  إذاوما  السائدة داخل المنظمة،"الغراء التنظیمي"، وھو یعمل على تحدید نوعیة الروابط 

 روالتطوی الابتكاربداع ولإالمجال ل إتاحة على أو ،المتبادل حترامالاو والثقة الانتماءو على الولاء

 على وأ، والتغلب على المنافسین الأھدافوتحقیق  الفوز على أو ،والتحفیز على المغامرة والتجدید

  .لجمیع العاملین فیھا المحددة والمعروفةوالسیاسات الرسمیة  ظمة والتعلیماتلأنوا القواعد

 التركیز الاستراتیجيخامساً: 

یق الرضا تحقالتنمیة البشریة و كانت تركز على إذاویحدد ما  ،لویات المنظمةأو إلىیشیر ھذا البعد 

 لإبداعاتحقیق الریادة والتمیز وأنھا تركز على  أو، التنظیمي التواصلسلاسة الاتصال وو الوظیفي

نافسین الم جمیعالنجاح في مواجھة على  تركز ھاأن أو، لذلكاللازمة الموارد وتوفیر  وخلق تحدیات جدیدة

 ً من خلال  ةمیالتنظی ةیالداخلي والكفا الاستقرار تحقیق تتمثل في ھاأن أو، وتحقیق الأھداف المحددة مسبقا

 .الأعماللأداء المھام والزمنیة المطلوبة تخفیض التكلفة المادیة وو الإجراءاتسلاسة 

 معاییر النجاحسادساً: 

 تنمیة الموارد البشریة والعملب ماإوالمتمثلة یحدد ھذا البعد مقاییس النجاح من وجھة نظر المنظمة، 

تقدیم  أو، يالتنظیم الانتماءوتلبیة احتیاجاتھم الوظیفیة وتحقیق الولاء و بالموظفینالجماعي والاھتمام 

 نیالفوز في السوق والتفوق على المنافس أو، ومبتكرة وإبداعیةوفریدة متمیزة منتجات وخدمات جدیدة 

ة بأقل وقت وجھد وتكلفبطریقة صحیحة و نجاز الأھدافإالتنظیمیة من خلال  ةیتحقیق الكفا أو، كافة

 مادیة.

 

 



38 
 

 مؤسسات التعلیم العاليالجامعات والثقافة التنظیمیة في  2.1.2

أحد أبرز الباحثین الذین اھتموا بدراسة الثقافة التنظیمیة  )William Tierney(ویلیام تیرني  دیع

على وجود ثقافة تنظیمیة خاصة ومتعددة  بوضوح دأكَّ  قدوفي الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي، 

أخذھا  یجب، والتي والتعلیمیة في تلك المؤسسات ةالإداریالأبعاد ومرتبطة بشكل مزدوج بالجوانب 

من جانبھ أشار . )Tierney, 1988(لدى دراسة الواقع التنظیمي في البیئة الجامعیة  اربعین الاعتب

 المنظمات غیرھا من كل منظمة ثقافة تنظیمیة تمیزھا بوضوح عنلأن  إلى) Batugal, 2019(باتوجال 

فیھا،  لجامعة التي یعملونبشأن ا الموظفینتعكس الثقافة التنظیمیة تصورات  خرى، وفي الجامعاتالأُ 

 فونیدركھا الموظوالممیزات الفریدة التي  والسمات مجموعة من الخصائص إلىتشیر ھذه الثقافة حیث 

  ھم.اتوالتي تعمل كقوة مھمة في التأثیر على سلوك

القیم  مجموع أنھافي البیئة الجامعیة بالثقافة التنظیمیة  )Owens, 2001(أوینز  فعرَّ وقد 

ى والتي تؤثر عل الخاصة بتلك الجامعات والمعتقدات والأیدیولوجیات والمواقف والمعاییر والأھداف

طریقة بأنھا ) Kim & Hoon Ko, 2020( كیم وھون كو ھافعرَّ و. طریقة تفكیر وسلوك أعضائھا

 واعتبرھا .المشتركة داخل الجامعة ینالإداریو الأكادیمیینتشكلت من خلال تصورات  ،لتفكیر والسلوكل

 ةالجامعالمصلحة في  بأنھا قیم ومعتقدات أصحاب )Fralinger & Olson, 2007( فرالینجر وأولسون

 ,Zipoli( زیبولي ھافعرّ و. التنظیميالتواصل آلیات الاتصال وو ،فیھا التقالید القائمة إلىالمستندة 

 الجامعیة. الحیاةتمثل جوھر  التيمزیج من القیم الثقافیة وسلوكات الفاعلین  بأنھا )2012

قیم والمعاییر ال مجموع :بأنھاالجامعیة في البیئة الثقافة التنظیمیة تعریف یمكن  ،في ضوء ما سبق

ومن  ،عملھم اءأثنفي والتي تشكلت ، التي یتبناھا الموظفون الأساسیة الافتراضاتالتنظیمیة و والقواعد

ي ویتھا التنظیمیة التھُ  لةً شكِّ مُ ، قادتھا ومؤسسیھامتأثرة بقیم ومعتقدات  ،خلال ممارساتھم وسلوكاتھم

 .  خرىمیزھا عن غیرھا من الجامعات الأُ تُ 
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 :یة في الجامعات ومؤسسات التعلیم العاليخصائص الثقافة التنظیم

بمجموعة من الخصائص التي تمیزھا عن غیرھا من  البیئة الجامعیةتتمیز الثقافة التنظیمیة في 

 ھذه الخصائص: أھمالمنظمات، ومن 

تتشكل من  ،ة من الثقافات التنظیمیة الفرعیةة مجموعة متنوعیالجامعالبیئة في  تتوافرعادة ما  التنوع:

الحجم وتتنوع في الموقع الكلیات ف ،قداتخلال التبادل والتأثیر الجماعي لمجموعة من القیم والمعت

 . )Kaufman, 2013(الداخلیة  دینامیكیتھایمكن أن یكون لھ تأثیر عمیق محتمل على  وھو ما ،والمھمة

لموظفین ل ابَ تنظیمیة في البیئة الجامعیة الحدیثة على المشاركة المستمرة من قِ تعتمد الثقافة ال المشاركة:

نب مع ج إلىإدراك مھاراتھم الشخصیة والمھنیة جنباً  إلى، الذین لا یھدفون فقط ینالإداریو الأكادیمیین

ً التطویر الوظیفي، ولكنھم یسعون  ھدف ب ،مجموعةوداخل ال الجامعةتنسیق العلاقات داخل إلى  أیضا

للعمل، وخلق بیئة مناسبة لرعایة الإمكانات البشریة ورأس المال الفكري باعتباره  ناخ النفسيتحسین المُ 

 ).Vasyakin et al., 2016( للجامعاتالأصول غیر الملموسة وغیر المادیة  أھممن 

الحریة  دتع انبٍ ، فمن جالتعقیدالتمیز والثقافة التنظیمیة في البیئة الجامعیة ب تتسم التعقید:التمیز و

ؤثر الظروف ت كادیمیة، ومن جانب آخرالبیئة الأ تمیزالأكادیمیة والتفكیر النقدي والاستقلالیة قیماً أساسیة 

  .)Warter, 2019( الوظائف الأساسیة للجامعاتالثقافة التنظیمیة والبیئیة المتغیرة تأثیراً قویاً على 

قیقة أن الوحدة ح إلىھا تستند لأنحالة خاصة جداً،  في البیئة الجامعیةالثقافة التنظیمیة  دتع الخصوصیة:

ات وتعمل كمنصة للعلاقات ذھي ، والتعلمة وعرفمنظم ذاتیاً یعتمد على مبادئ الم كیانالتعلیمیة ھي 

 ، والعلاقات الخارجیة معبالعلاقات الداخلیة بین الإدارة والموظفین والطلا :الطبیعة المختلفة، مثل

ات مع والعلاقالشراكات تشمل لیاء أمورھم وأرباب العمل، وبالتأكید أوملین والخریجین والطلاب المحتَ 

 ).Vasyakin et al., 2016(خرى وغیرھا المؤسسات التعلیمیة الأُ 

ة خلال مجموعة من العوامل الداخلیة والخارجیتتشكل الثقافة التنظیمیة في البیئة الجامعیة من  :التداخل

ً المتداخلة والمتفاعلة مع بعضھا بعض  كادیمیینالأإدارة الجامعة وموظفیھا  في وتتمثل العوامل الداخلیة، ا

 مؤسسات القطاعلیاء الأمور وأوالخارجیة في العوامل  بینما تتمثل .طلبتھا إلى إضافةً  ،ینالإداریو

، وبالتالي یمكن وغیرھم الجامعات تلك وخریجي الأھلیة وأرباب العملالحكومیة ولمنظمات الخاص وا
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 ةقیتؤثر كل منھا على ب بحیث اً،مع بعضھا بعض متداخلةمن المكونات الاعتبار الجامعة بمثابة شبكة 

 .)Diriye, 2020( ىخرمع إحداھا بمعزل عن الأُ  بحیث یصعب التعامل ،المكونات

 :سات في التعلیم العاليمؤسالجامعات والتحدیات التي تواجھ 

ة ات عمیقة في المجالات الثقافیتغیر ةالمعاصر اتمة رئیسة للمجتمعالعولمة باعتبارھا سِ أحدثت 

 :ینیت في إعادة تعریف وتغییر المؤسسات على المستوھما، وسالاجتماعیةو الاقتصادیةوة یوالسیاس

رت ، فقد غیّ أنالشاستثناءً في ھذا  تلیس بما فیھا الجامعات التعلیم العالي ومؤسسات .الھیكلي والتنظیمي

وفي . ستمراروالمتغیرة باالحیاة الأكادیمیة وفقاً لمتطلبات السوق المتزایدة العالمیة  الاقتصادیة التحولات

ة عرفالم یاتأن قوى العولمة واقتصاد إلى )West-Moynes, 2012( ویست مونیز ھذا السیاق أشار

ادر تطور طرق التدریس وتنوع مصوأعداد وأنواع الطلبة،  ات مختلفة للتعلیم العالي من حیثخلقت سیاق

 الجماعاتو فرادالمتغیرة للأ الاقتصادیةضاع والأوالمتغیرة،  الاجتماعیةالشبكات والعلاقات و، التعلم

التي  عواملال، وغیرھا من الأساتذة الجامعیینالمھارات والخبرات والمواھب التي یتمتع بھا و، المختلفة

 جروزیلاني من جانبھ أشار تة.وابدرجات متف فیھاوتؤثر  في البیئة الجامعیةتتفاعل جمیعھا 

)Gorzelany et al., 2021( ھ الیوم مجموعة من أنحاء العالم تواج جمیعأن الجامعات في  إلى

وسائل لالنمو السریع في او، الحتغیر متطلبات أصحاب المصوتضاؤل التمویل الحكومي،  التحدیات منھا:

التركیز ووالعلاقات مع البیئة المحیطة،  ،العلمي سس التعلیم والبحثأُ  غیرتالجدیدة التي  التكنولوجیة

 والبحث ادیميالأك في التعلیم التمیزالجودة والتركیز على وة (القیمة مقابل المال)، یوالكفا الفاعلیةعلى 

أن التحولات  )Furedi, 2010( فوریدي ورأى المتزایدة للعب دور اجتماعي مؤثر.، والحاجة العلمي

سیاسیة  یرات وأبعادتأثعملیة ذات د الرامیة لتلبیة متطلبات السوق في إطار التنافسیة في التعلیم العالي تع

ما  ،تخفیض الدعم الحكومي كل أداة ضغط على الجامعات عبرالحكومات أصبحت تش لأناقتصادیة، و

 ھا. ئموال اللازمة لاستمرار بقابیع خدماتھا للحصول على الأالجامعات للتوجھ نحو  دفع

، معاتلجال ةوالخارجی ةالداخلی على التوجھات وغیر مسبوق التحدیات بشكل كبیر ھذه رتأثَّ  وقد

عایتھم شباب ورأن مھمة مؤسسات التعلیم العالي المتمثلة في تنشئة ال نییعتقد بعض الباحثحیث 

الثقافیة و الاقتصادیةالبیئة متطلبات  ظل تتضاءل في بالمعارف والمھارات أصبحتوتوجیھھم وتزویدھم 

الضغط المتزاید على ف ).Lacatus, 2013(التي تزداد عولمة أكثر من أي وقت مضى  الاجتماعیةو

 :ثلم ،المنافسة والطلب المتزاید على مساءلة الجامعة وموظفیھا، أدى لإدخال ممارسات العمل التجاریة
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مؤشرات أداء بحثیة قابلة للقیاس، وھذه التوجھات قد  لىعبشكل أساسي  مستنِدةً تقییم أداء الموظفین 

 ،ن المثمر مع باحثین آخرین في مشاریع علمیة كبرىواالتع حوّلت :مثل ،عواقب غیر مقصودة إلىتؤدي 

   .)(Cieciora et al., 2021 راق أكثر من الزملاء الآخرینأومجرد التركیز على نشر  إلى

ا، في البیئة الجامعیة قادرة على مواجھتھملائمة التحدیات السابقة تتطلب وجود ثقافة تنظیمیة  إن

تعمل إدارات الجامعات على اقتناصھا بدلاً من كونھا عقبات  ،فرص إلىوالتغلب علیھا وتحویلھا 

افة لم یتم الاھتمام ببناء ثقما و .ائھادوتطویر أ اقدرتھا على تحقیق أھدافھ وتحول دون تعترض طریقھا

قانونیة، غیر ال الأعمالوالداخلیة  ستنتشر الصراعات الجامعاتفي  وتكاملیة تنظیمیة مشتركة وجماعیة

عكس وھو ما سین ،وستنخفض روحھم المعنویة ،وفقدان الدافعیة للعملبالاغتراب سیشعر الموظفون و

 ). Warter, 2019( سلباً وبصورة مباشرة على أدائھم الوظیفي

 في فلسطین التعلیم العالي

ً حدیث فلسطین في العالي التعلیم دیع ً  ا  نم عنھ ترتب وما حتلالالا ظروف إلى ذلك یعودو ،نسبیا

 لتيا المتوسطة الكلیات تدَ جِ وُ  فبدایة مراحلھا، جمیع في التعلیمیة العملیة لإیقاف لاتواومح اتإعاق

 التعلیم على المؤسسات ھذه ركزت وقد )،1950( العام منذ الدبلوم درجة وتمنح عامین لمدة سدرِّ تُ 

 لالالاحت ظل في الماضي القرن سبعینیات في نشأت فقد الجامعات أما المعلمین. وتدریب التقني

 ،ةیّ الوطن الھویة على لحفاظل الفلسطیني الجماعي الجھد من اً جزء المؤسسات ھذه وكانت سرائیلي،الإ

 اً كبیر اً عدد لالاحتلا منع ضوء في الجامعیة دراستھم لمتابعة الفلسطینیین للشباب فرص توفیر وبھدف

  الخارج. إلى السفر من منھم

 السلطة مقیا بعد واسعة توتغیرا نوعیة نقلة العالي التعلیم قطاع شھد الماضیین العقدین خلالو

 من أخیراً  ھتنظیم تم الذيو ،)1994( العام في القطاع ھذا عن ولیةالمسؤ وتولیھا الفلسطینیة الوطنیة

 في مواطن لكل الحق یمنح الذيو ،العالي التعلیم بشأن )2018( عاملل )6( رقم قانونال إقرار خلال

 مؤسساتل القانوني الوضع ویوضح ،العلمي لبحثوا الأكادیمیة الحریة ویكفل العالي، تعلیمھ استكمال

  والإدارة. للتنظیم القانوني لإطارا لھا ویوفر ،العالي التعلیم

 ً  ھي: نواع،أ ثلاثة إلى التأسیس حیث من الفلسطینیة الجامعات تصنیف تم المذكور للقانون ووفقا

 أحكام بموجب شؤونھا تنظیم ویتم الوزراء مجلس من قرار بموجب تنشأ والتي حكومیةال جامعاتال
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ً  مسجلةال ربحیةال وغیر ربحیةال خاصةال جامعاتال ،بھ الخاص التشریع  ،الشركات لقانون وفقا

 مؤسسات ھي الجامعات ھذهف طینیة.الفلس العالي التعلیم ساتمؤس یمیز ما أھم تعد التي عامةال جامعاتالو

 التي الحكومیة غیر وللمنظمات المحلیة، الخیریة للجمعیات ملكیتھا تعود ربحیة، وغیر حكومیة غیر

 وتعتمد ھا.ل والتنظیمیة والمرجعیة الإشرافیة الجھات باعتبارھا أمُنائھا مجالس وتشكیل بتأسیسھا قامت

 فیھا لدراسةل الملتحقین ةالطلب من تحصیلھا یجري التي الدراسیة الرسوم على تمویلھا في الجامعات ھذه

 الجامعات ھذه وتتمتع أخُرى. جھة من الجزئي الحكومي التمویل وتلقي التبرعات وعلى جھة، من

 إلى افةً إض موظفیھا، رواتب عن المسؤولیة تتحمل وھي والتوظیف، والتعیین الإدارة في بالاستقلالیة

 ئیليالإسرا الاحتلال ظل في الجامعات من النوع ھذا إنشاء تم وقد والتطویریة. التشغیلیة مصاریفھا

 الحین. ذلك في فلسطینیة وطنیة سلطة وغیاب )،1967( العام حزیران ھزیمة بعد الفلسطینیة للأراضي

ً  فلسطین في العالي التعلیم یھدفو  للعام )6( رقم بقانون القرار من )4( المادة في ورد لما وفقا

 ینيالفلسط للشعب الوطنیة الھویة على الحفاظ :في ثلتتم الأھداف من مجموعة تحقیق إلى )2018(

 البحثو التدریس مراحل يف العربیة اللغة دور تعزیز ،كافة وجوده أماكن في وترابطھ وحدتھ وتدعیم

 قولح في والفنیین والخبراء والباحثین المتخصصین من المؤھلة البشریة الكوادر إعداد والترجمة،

 الترجمةو التألیف حركة تشجیع المستدامة، التنمیة ومتطلبات نسجمی وبما المختلفة بأنواعھا المعرفة

 بالتعلیم لالتحاقل الطلبة جمیع أمام المجال إتاحة ،المستمر التعلیم برامج ودعم وتنمیتھ العلمي والبحث

ً  العالي التعلیم مؤسسات بین التعاون تعزیز العالي، ً  محلیا ً  وإقلیمیا  اجاتحتیوالا یتوافق بما ودولیا

 دعم كوناتھا،م وتكامل ترابط وتعزیز والتقني المھني التعلیم منظومة لوتفعی تقویة ،الوطنیة توالأولویا

 لاقیةوالأخ الروحیة القیم تنمیة إلى إضافة علمي،ال البحث ومراكز العالي التعلیم مؤسسات وتطویر

 العنف. من خالیة جامعیة بیئة وخلق للطلبة والإنسانیة

 فلسطین: في العالي التعلیم مؤسساتو الجامعات تواجھ التي التحدیات

زدیاد : اھاأھم التعلیم العالي في فلسطین مجموعة كبیرة من التحدیات مؤسساتالجامعات وواجھ ت

اع تكلفة عد، وارتفعن بُ  التعلمالالكتروني و التعلموالتمویل الحكومي،  انخفاضوأعداد الطلبة وتنوعھم، 

لى عو ،تلك المؤسسات جاتخرَ مُ  وھذه التحدیات تؤثر بشكل كبیر على .وغیرھا المعدات الرأسمالیة

برامج الوجودة  فاعلیة تأثیرھا السلبي على إلى إضافةً ، من أھداف إلیھقدرتھا على تحقیق ما تصبو 

على العاملین في تلك و، قنوات الاتصال والتواصل الداخلیة منھا والخارجیةعلى و ،الأكادیمیة
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التي تواجھ  التحدیات أھم )2016بدر وآخرون، ( دوقد حدّ  .أكادیمیین مأكانوا داریین إ ،المؤسسات

 لتعلیم العالياتقلص دور الحكومة تجاه قطاع  ل أبرزھا فيتمثّ  حیث، مؤسسات التعلیم العالي في فلسطین

تھاج سیاسات اقتصادیة لیبرالیة، تم بموجبھا التخلي عن تقدیم كثیر من نلاجاء كنتیجة طبیعة  والذي

أدى رفع أقساطھا ما ، وھو ما أجبر الجامعات على الموازنةالخدمات تحت مبرر خفض العبء على 

حرمان الطلبة غیر المیسورین من إكمال مسیرتھم التعلیمیة، وبالتالي حرمان المجتمع من الاستفادة  إلى

لسد العجز في میزانیاتھا لجأت الجامعات لقبول اتھم المتوقعة. وفي إطار سعیھا ھمامن قدراتھم ومس

سابقاً،  انت علیھمن خلال تخفیض معدلات القبول للتخصصات المختلفة عما ك داد كبیرة من الطلبةعأ

، جودتھو بصورة سلبیة ومباشرة على نوعیة التعلیم لزیادة المضطردة في أعداد الطلبةا أثرت ھذه وقد

لتسلیع التعلیم عبر انتشار التعلیم الموازي الذي یخضع لمفاھیم السوق (عرض وطلب) بعیدًا عن  إضافةً 

 الاھتمام بمدى حاجة السوق الفلسطینیة لھذه التخصصات.

ات ھتمام بالبحث العلمي نتیجة عدم توفر الدوریعلیم العالي في فلسطین من ضعف الایعاني الت اكم

وانعدام التنسیق بین المكتبات والجامعات لتوفیر المصادر اللازمة للبحوث،  والمجلات المتخصصة،

عدم تخصیص موازنات تشجع  :المتمثلة في ،المتعلقة بھذا الجانب في الجامعات ةالإداریوالممارسات 

اث والعالمیة لدعم الأبح قلیمیةوالإ البحث العلمي، وعدم انفتاح تلك الجامعات على المؤسسات المحلیة

العلمیة، وعدم تفعیل قانون حمایة حقوق المؤلف في فلسطین، وضعف إجراءات متابعة التحكیم والنشر 

 أعضاءمھارات البحث العلمي لدى عدد من لضعف  إضافةً ات العلاقة، ومن قبل الجھات المختصة ذ

لى منھم بالأعباء التدریسیة الملقاة عالأكبر عدد الالھیئات التدریسیة في الجامعات المختلفة،  وانشغال 

 .)2016(بدر وآخرون،  عاتقھم، وانعدام الدافعیة لدیھم نتیجة غیاب النشر والتقدیر الأدبي

ومة غیاب الفلسفة التربویة لمنظ :التعلیم العالي في فلسطینخرى التي تواجھ ومن التحدیات الأُ 

عدم ضبابیة الرؤیة و إلى إضافةً ، ومضمونھا منظومةال تلك دون تحدید شكلحال  والذي ،التعلیم العالي

 أدى وقد .واضحة ومحددة وممیزة للتعلیم العالي الفلسطیني یاب ھویةوغ، وطنیة استراتیجیةوجود 

ل منطقة ، فأصبح یوجد في كزیادة في عدد مؤسسات التعلیم العالي إلىوطنیة واضحة  غیاب استراتیجیة

ة الطلبة في تخصصات معین اددأع ة على تكدسوجامعة مع تكرار التخصصات وغیاب التنافسیة، علا

(بدر وآخرون،  جدیدةسوق العمل لتخصصات المجتمع ومتطلبات حاجة  إلىدون النظر ودون غیرھا، 

2016(. 
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 التنظیمي لصمتا 2.1.3

في ، والحیاة عولمة من تحولات طالت مختلف مناحيوما أحدثتھ ال ،المعاصرة راتالتغیفي ضوء 

شدیدة التنافسیة، تزایدت حاجة المنظمات الحدیثة  الأعمالبیئة و الاقتصادیةو الاجتماعیةالتطورات  ظل

الرأي، وقبول المسؤولیة، والتركیز على متطلبات الجودة  إبداءلموظفین یقومون بأخذ زمام المبادرة، و

وھو ما یتطلب وجود  .في الخدمات والمنتجات، من أجل البقاء والقدرة على المنافسة والاستمرار

ا لدیھم م ، ولا یخشون مشاركةالمحیطة البیئةالمتسارعة في تحدیات لل ستجابةالان على قادریموظفین 

 اإلیھ، ویمكنھم الدفاع عن معتقداتھم ومعتقدات المنظمات التي ینتمون معلوماتورف وآراء معامن 

لاحظوا خلال السنوات الماضیة أن العدید من الباحثین  غیر. تردد أوأي خوف بصراحة ووضوح ودون 

، ویرھاوتط یمكنھا تحسین منظماتھم كون لدیھم أفكارٌ تغالباً ما  ،الموظفینھؤلاء عدداً كبیراً من ھناك ن أ

تمكین في و ،في التطویر التنظیمي المساھمةاءة التي یمكنھا وحجب الأفكار البنّ فضلون التزام الصمت یُ 

 ,Morrison & Milliken( الصمت التنظیميظاھرة ب وھو ما یسمىالمنظمات من تحقیق أھدافھا، 

2000; Beheshtifar et al., 2012; Abdul Rahman et al., 2020; ÇAYAK, 2021(، 

وعندما لا  السلوك، غیاب إلى تشیر في الحقیقة االكلام، لكنھ عدم عنيا تالكثیرون بأنھ ھااعتبر والتي

ة ، وعادة ما تكون دراسالانتباهیحدث الكلام فإن غیاب السلوك لا یكون واضحاً بشكل خاص ولا یجذب 

 ).Shojaiea et al., 2011(من دراسة السلوك الأكثر صراحة ووضوحاً  صعبغیاب السلوك أ

تیجة ن أوالتنظیمي لدى الموظفین،  قد بأن ھذه الظاھرة ھي انعكاس للرضا والولاءعتَ وسابقاً كان یُ 

ً من ذلك  نقیضعدم وجود مشكلات في المنظمة، غیر أن الأبحاث الحدیثة أظھرت الل ن أنت بیّ ، وتماما

 ,Parcham & Ghasemizad(م قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا أماالصمت التنظیمي یشكل عقبة 

وھي نظریة  ،)Spirals of Silence(تم تقدیم نظریة لولبیة الصمت  )1974ففي العام ( ).2017

ر أكثر بینما یكون البعض الآخ ،الصمتبالتزام بعض المجموعات  أسبابتستكشف الفرضیات لتحدید 

بدیھ مجموعات معینة یرجع أن الصمت الذي تُ على النظریة  أكدتو .صراحة في منتدیات الخطاب العام

 ،ھمابینما یتم دعم مجموعات الأغلبیة للتحدث علناً عن قضایوعدم شعبیة آرائھا في المجال العام،  إلى

أن الموظفین یفضلون الصمت  إلىالنظریة  وأشارت .تظل الأقلیات صامتة بسبب الخوف من العزلة

آخرین،  أعضاءل بَ ستكون مدعومة من قِ  ھمءعلى الصوت التنظیمي ما لم یشعروا بأن أفكارھم وآرا
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 Bowen & Blackmon, 2003; Beheshtifar(وعندما لا یكون لدیھم خوف من العزلة في المنظمة 

et al., 2012.( 

دراسة الصمت والصوت التنظیمي من منظور قام الباحثون بالثمانینیات من القرن الماضي،  وفي

 محورالنظریة العدالة، وكانت قضایا العدالة وآلیات الصوت ودورھا في الممارسات التنظیمیة ھي 

ولم ، تنظیميال . وفي تسعینیات القرن ذاتھ واصل العلماء التركیز على آلیات الصوتالرئیس لتركیزھم

 Morrison()، حیث أحدثت مقالة 2000عام (الوب حتى ھتمام المطلالا موضوع الصمت التنظیمي یلق

& Milliken( واسع ىً صد الصادرة في ذلك العام ً ھا والتي أشار فی ،وحظیت بتغطیة إعلامیة كبیرة ،ا

المنظمة الصمت بشأن المسائل التنظیمیة، یصبح الصمت  أعضاءأنھ عندما یختار معظم  إلىالباحثان 

 :باسم الصمت التنظیمي، وھذا الصمت قد یتخذ أشكالاً وصوراً مختلفة، مثل إلیھسلوكاً جماعیاً یشار 

الاقتراحات، وانخفاض  تقدیم الصمت الجماعي في الاجتماعات، وانخفاض مستویات المشاركة في

، وھذه الظاھرة ھي نتیجة المعتقدات الأساسیة والضمنیة للمدراء مستویات الصوت الجماعي وغیرھا

ل واشیة من ردود الفعل السلبیة للموظفین التي قد تعبر عنھا آرائھم وملاحظاتھم، لذا یحوالمتمثلة في الخ

التزام الصمت لخلق مناخ تنظیمي  إلىھؤلاء المدراء اجبار الموظفین على الشعور بأنھم مضطرون 

 ةلإداریاوبعد تلك المقالة بدأ العلماء المتخصصون في مجالات العلوم  مریح للمدراء ومستقر نسبیاً.

 في ضوء بعدد من المتغیرات داخل البیئة التنظیمیة اوعلاقتھ ھذه الظاھرةدراسة بالتركیز على 

، میةعلى تحقیق الأھداف التنظی وقدرتھمعلى أداء الموظفین  الكبیرة والمباشرة اوتأثیراتھ اانعكاساتھ

)Bogosian, 2018; Beheshtifar et al., 2012(یحدث بعیداً عن  التنظیمين الصمت ، خاصة وأ

 ). Shojaiea et al., 2011(الوعي بأسبابھ  أواكتشاف الإدارة العلیا، وھو ما یؤدي لصعوبة ادراكھ 

 مفھوم الصمت التنظیمي:

م ي بینھ وبین الولاء التنظیمي وافتراض عدواكانت التعریفات المبكرة لمفھوم الصمت التنظیمي تس

الیوم وفي  أما )،Beheshtifar et al., 2012(ف بشأنھ واالتعبیر عن المخوجود شيء خطأ ما لم یتم 

ضوء المتغیرات المتسارعة في واقع عمل المنظمات ومتطلبات تنفیذ أھدافھا ومھامھا المتغیرة 

باستمرار، فقد أصبح الباحثون یعتبرون أن الصمت التنظیمي یمكن أن یتعارض مع النتائج المفضلة 

بة ا، ومناقشة العوامل المسبھ یمنع التعدد في وجھات النظر ویحول دون مناقشتھلأنة، للمنظمات المعاصر

، ھذا المفھوملت واونظراً لتعدد التعریفات التي تن .)Nas, 2021(والتنظیمیة  ةالإداری تكلاللمش
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ى النحو تصنیف تلك التعریفات عل تموتشابھھا أحیاناً ووجود بعض الاختلافات فیما بینھا أحیاناً أخرى، 

 التالي:

 لاً: الصمت التنظیمي من حیث طبیعتھأو

الصمت التنظیمي بأنھ صمت الموظفین  )Fletcher & Watson, 2007( فلیتشر وواتسون فعرَّ 

لئك الذین ھم في وضع أوالذي ینطوي على حجب المعلومات الحقیقیة حول الظروف التنظیمیة عن 

 )Ashford et al., 1998(آشفورد وآخرون یسمح لھم بتغییر تلك الظروف. وھو ما كان قد أكده سابقاً 

لت ھذا الموضوع ھو صمت واأن المقصود بالصمت التنظیمي في الدراسات التي تن إلىالذین أشاروا 

التغییر في حال تحدثھم، ویمتلكون معلومات م على أنھم قادرون على إحداث إلیھالموظفین الذین ینظُر 

ھامة وضروریة، ولدیھم أفكار ومقترحات من شأنھا تطویر العمل، لكنھم یرفضون الإفصاح عنھا 

أن الصمت  إلى )Nafei, 2016( نافع ویلتزمون بالصمت بدلاً من التحدث بشأنھا. وفي ھذا السیاق أشار

ً  بل یشمل ،التنظیمي لا یعني عدم الكلام فقط قف الموایشمل عدم الكتابة، وعدم الاكتراث، و :أیضا

 وتجاھلھم. ،السلبیة، وعدم الاستماع للزملاء الآخرین المعنیین بالعمل

ومن خلال التعریفات السابقة یمكن ملاحظة أن الصمت التنظیمي المقصود ھو ذلك الصمت الذي 

 ومقترحات ھامة وضروریة من شأنھا تطویر العمل اً وأفكار یمتلك فیھ الموظفون معلومات وآراءً 

 ا.ثرون الصمت بشأنھؤْ فصاح عنھا ویُ یجابي، ولكنھم یمتنعون عن الإ، وإحداث التغییر الإوتحسینھ

 ثانیاً: الصمت التنظیمي كظاھرة جماعیة

الصمت التنظیمي بأنھ ظاھرة جماعیة تقمع  )Kim & Hoon Ko, 2020( كیم وھون كو فعرَّ 

 ینزفیلدبر ھفعرّ المحتملة التي تنشأ في المنظمة. و فھم بشأن المشكلاتواآراء الموظفین وأفكارھم ومخ

)(Brinsfield, 2009  بأنھ ظاھرة على المستوى الجماعي لموظفي المنظمة الذین یحتفظون

یذیین. الرؤساء التنف أو یرینخاصة مع المد ،ن الآخرینفسھم ولا یتشاركونھا مع الموظفیلأنبالمعلومات 

عبارة عن ظاھرة على المستوى بأنھ  )Henriksen & Dayton, 2006(ھینركسن ودایتون  وعرفھ

اً من خوف ،قول القلیل جداً رداً على المشكلات المھمة التي تواجھ المنظمة أوتتمثل في فعل  ،الجماعي

ا الصمت عرفاللذان  )Pinder & Harlos, 2001(بیندر وھارلوس وھو ما أكده  .ردود الفعل السلبیة
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للامتناع عن قول الحقیقة حول ظروف تنظیمیة معینة لموظفین معینین في  جماعيالتنظیمي بأنھ عمل 

 وضع یسمح لھم بإجراء تغییرات.

في ضوء التعریفات السابقة یمكن ملاحظة أن الباحثین أكدوا على أن الصمت التنظیمي لیس سلوكاً 

ظاھرة سلوكیة یمارسھا الموظفون  إلىفردیاً، ولا یتعلق بموظف دون غیره، بل ھو سلوك جماعي تحول 

ادة الاستف حجب المعلومات والأفكار والحقائق عن المسؤولین القادرین على إلىفي المنظمة، تؤدي 

منھا، واتخاذ إجراءات فعلیة في ضوئھا من شأنھا تصحیح الخلل، وإجراء التغییرات الضروریة، 

 .وتحسینھ وتطویر الأداء التنظیمي

 ثالثاً: الصمت التنظیمي كسلوك قصدي (متعمد)

ف الصمت التنظیمي بأنھ الامتناع ) Morrison & Milliken, 2000( كینیمورسون ومیل عرَّ

عن التعبیر عن الأفكار والتعلیقات والمعلومات المتعلقة بالعمل مما یقلل من مستوى مشاركة  المتعمد

بأنھ تجنب متعمد من ) Van Dyne et al., 2003(فان داین وآخرون  ھفعرَّ الموظفین في المنظمة. و

اركتھا وعدم مش ،ل الموظفین لتبادل الآراء والمعلومات والتعلیقات الھامة والحیویة المتعلقة بالعملبَ قِ 

بأنھ الصمت  )DOĞAN & YILMAZ, 2020(دوجان ویلماز  واعتبرهمع الأشخاص المصرح لھم. 

الواعي للموظفین، الذي یتضمن امتناعھم عن التعبیر عن أفكارھم وآرائھم المتعلقة بمھامھم الوظیفیة، 

 أو تلك المتعلقة بالمنظمة، إلى رؤسائھم والمسؤولین عنھم. 

تعمد م ل التعریفات السابقة أن الصمت التنظیمي المقصود بالدراسة ھو سلوك واعٍ یلاحظ من خلا

یقوم من خلالھ الموظفون بحجب المعلومات الھامة والضروریة عن المسؤولین عنھم وعدم  ،وقصدي

 الإجراءاتلئك المسؤولین في اتخاذ القرارات اللازمة وأومشاركتھا معھم، والتي من شأنھا مساعدة 

 ت تنظیمیة معینة.ة لمواجھة مشكلاالضروری

 رابعاً: الصمت التنظیمي من حیث دوافعھ

الصمت التنظیمي بأنھ ظاھرة على المستوى الجماعي  )Takhsha et al., 2020( طاخشة فعرَّ 

ً لالقیام بالقلیل جداً كرد فعل على القضایا الجوھریة التي تواجھ المنظمة.  أوللقول  یندر بوھو وفقا

یة عرفحجب التعبیر الحقیقي عن التقییمات السلوكیة والم )Pinder & Harlos, 2001( وھارلوس

ل على كرد فع ،لأشخاص الذین یبدون قادرین على تغییر المواقفالعاطفیة للظروف التنظیمیة عن ا



48 
 

بحریة في الخطاب التنظیمي  المساھمةوھو حالة تحدث عندما لا یستطیع الناس  اس بالظلم.الإحس

)Bowen & Blackmon, 2003.(  

في ضوء التعریفات السابقة یمكن ملاحظة أن الصمت التنظیمي ھو نتیجة لوجود عوامل وظروف 

من شأنھا تطویر العمل ومواجھة  ،معینة تدفع الموظفین لحجب ما لدیھم من معلومات وآراء ومقترحات

 أون، لأفعال السلبیة للمسؤولیف معینة تتعلق بردود اواالمشكلات التنظیمیة، وھذا السلوك ینجم عن مخ

 نتیجة للقمع وغیاب حریة التعبیر. أویة، ھمالشعور بعدم الأ أونتیجة الإحساس بالظلم، 

 خامساً: الصمت التنظیمي من حیث نتائجھ

بأنھ ظاھرة یتجنب فیھا  الصمت التنظیمي )Fard & Karimi, 2015(فارد وكریمي  فعرَّ 

مشاركة الآراء المتعلقة بقضایا المنظمة ویلتزمون الصمت بشأنھا، وھو علامة  أوالموظفون طرح 

 إلىناخ العمل في المنظمة، ویمكن أن یؤدي تجاھلھ خوف یسود مُ  أوتوتر  إلىمھمة للغایة تشیر 

 فریانجع وفاتھا. من جانبھ أشار إلىانعكاسات سلبیة على واقع المنظمة، وقد یؤدي في بعض الأحیان 

)Ja’farian et al., 2019( ف یقاإأن صمت الموظفین ھو نوع من السلوك التنظیمي الذي بمقدوره  إلى

أن  إلىاللذان أشارا  )Vakola & Bouradas, 2005( فاكولا وبورداس التقدم التنظیمي. وھو ما أكده

الموظف في مشاركة الآراء والاقتراحات حول قضایا العمل المھمة  إخفاق إلىالصمت التنظیمي یشیر 

 حاولةمواختیار التزام الصمت، والذي قد یتسبب في زیادة دوران العمالة، ونقص الدوافع، والمیل نحو 

دراك یة، ونقص في الإھمالأھداف التنظیمیة، كما قد یتسبب في الشعور بعدم الأ إلىمنخفضة للوصول 

 ي. عرفتساق الملاوالتحكم في ا

التداعیات السلبیة للصمت  إلىمن خلال التعریفات السابقة یمكن ملاحظة أن الباحثین أشاروا 

التنظیمي، ومخاطر ھذه الظاھرة على وجود المنظمة واستمرار بقائھا من جھة، وعلى الموظف 

لظاھرة تأخذ أشكالاً خرى، مؤكدین على أن ھذه ایتھ وبالتالي انسحابھ السلبي من جھة أُ أھموإحساسھ ب

باب وأس عدم مشاركة المعلومات والأفكار والمقترحات والآراء لدواعٍ  :وصوراً متعددة تتمثل جمیعھا في

 مختلفة.
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 متعمد وقصدي، یقوم في ضوء ما سبق یمكن تعریف الصمت التنظیمي بأنھ سلوك جماعي واعٍ 

 تتعلق بالعملومقترحات ھامة وضروریة  اً من خلالھ الموظفون الذین یمتلكون معلومات وآراء وأفكار

 .نتیجة لأسباب ودوافع متعددة ومختلفة ،ابحجبھا والامتناع عن الإفصاح عنھ

 خصائص الصمت التنظیمي:

 الخصائص أھم إلىیمكن الإشارة  ،من خلال التعریفات التي تطرقت لمفھوم الصمت التنظیمي

 :التي تمیز الصمت التنظیمي، وذلك على النحو التالي

ً  دالصمت التنظیمي لا یعف ظاھرة جماعیة: ھ ینتشر في جمیع أنحاء المنظمة، كما أن لأن ،سلوكاً فردیا

ھ أصبح ظاھرة عامة تسود المنظمة، وبالتالي فإن الصمت لأنالموظفین الجدد یتأثرون بھذا الصمت 

 Morrison( موریسون ومیلیكین وھو ما كان قد أكده .)Sayğan, 2011( التنظیمي ھو موقف عامّ 

& Milliken, 2000(،  اللذان اعتبرا أن الصمت التنظیمي ظاھرة جماعیة منتشرة في العدید من

 .المنظمات وتھدد وجودھا

رغم امتلاكھم للمعلومات  ،بمعنى التزام الموظفین الصمت عمداً وبصورة مقصودة سلوك قصدي:

 والأفكار والمقترحات التي من شأنھا مساعدة المنظمة في حلھا للمشكلات والقضایا التي تواجھھا

)Nafei, 2016(.  ٍیتخذه الموظفون بعدم  وھو لا یعني بالضرورة غیاب الصوت، ولكنھ قرار واع

  .)Gambarotto & Cammozzo, 2010( التحدث

لدیھم  أوأن المقصود بھذا السلوك ھم الموظفون الذین یمتلكون معلومات ھامة،  أي سلوك حصري:

 .فصاح عنھاأفكار ومقترحات لتطویر العمل، لكنھم یحتفظون بھا ویمتنعون عن مشاركتھا والإ

بعض الأفكار والمعلومات والآراء حول بعض كون لدیھم تالمختلفة غالباً ما  المنظماتفالموظفون في 

 لا أنھم یفضلون الصمت وعدم التعبیرإ، ف العمل في المنظماتوالمثمرة لتحسین ظرو یجابیةالطرق الإ

المنظمة، بسبب ات العلاقة في ومع الجھات المسؤولة ذ أوعن أفكارھم ومقترحاتھم خاصة مع مدیریھم 

منخفض مي النتیجة انطباعاتھم حول عدم فاعلیة المدیرین نتیجة الأداء التنظی أوإجراءات صنع القرار، 

 .)Nas, 2021( ة التنظیمیةیوغیاب الكفا
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 العوامل المسببة للصمت التنظیمي:

ظاھرة  التنظیمي أن الصمت إلى )Morrison & Milliken, 2000( موریسون ومیلیكن أشار

بمعظم الخصائص  تتأثر ومؤثرة في المنظمات المختلفة، وھيقوة دافعة  إلىتحول ت تبدأجماعیة 

 ،ةوالثقافة التنظیمی ونمط الإدارة ،عملیات صنع القرار :مثل ،تلك المنظماتالتنظیمیة السائدة في 

، ھناك ثلاثة عوامل تدفع )Milliken et al., 2003(میلیكن وآخرین وفقا لو وتصورات الموظفین.

ھم لآرائھم ؤدابإأن یتسبب  أو ،الموظفین للسلوك الصامت ھي: الخوف من أن یتم تصنیفھم بصورة سلبیة

عكاسات السلبیة على علاقاتھم مع المسؤولین عنھم في قیادة نلابمشكلات تنظیمیة، والخوف من ا

وما یترتب على ذلك من نتائج وتداعیات، وشعور الموظفین بعدم جدوى التعبیر عن آرائھم  ،المنظمة

أن الخصائص الفردیة ) Kim & Hoon Ko, 2020( كیم وھون كو ضحأووضعف تأثیرھم. و

من المشاركة  تحد ،توقراطیة، وثقافة تنظیمیة سلبیةأوللموظفین، ونقص الخبرة في العمل، ووجود قیادة 

الأسباب  أھمأسفل، ھي من  إلىالتنظیمیة وتعتمد على قنوات الاتصال العمودیة الھابطة من أعلى 

 .المؤدیة للصمت التنظیمي في المنظمات على اختلاف أنواعھا

أن سلبیة الثقافة التنظیمیة  )Denison & Fisher, 2005(دینیسون وفیشر وفي السیاق ذاتھ أكد 

بد من تحدید وتحلیل الثقافة التنظیمیة  العوامل المؤثرة في ظاھرة الصمت التنظیمي، لذا لا أھمھي من 

أن الشعور  )Beheshtifar et al., 2012( بھشتیفار لإدارة الصمت ومواجھتھ والتعامل معھ. ورأى

الإحراج، والمفاھیم الضیقة للمسؤولیة الأخلاقیة، والأصدقاء المتورطین في الفساد، وعدم  أوبالخوف 

من  دوجود فرصة للتعبیر عن الرأي، ونقص المھارات التنظیمیة، والثقافات التنظیمیة الفرعیة، تع

أن المستوى  إلى )Clapham & Cooper, 2005( كلافام وكوبر أشارمسببات الصمت التنظیمي. فیما 

ھا، السلبیة التي یتوُقع مواجھت والنتائجالمنخفض من احترام الذات، والخوف من التواصل،  أوالمرتفع 

والخصائص الأساسیة للشخص المسؤول الذي سیتم التواصل معھ، ونقص المعلومات والخبرة، 

والخوف من اللوم والعقاب، والخوف من النظرة )، نفتاحالاوطوائیة، نلاوالخصائص الفردیة للموظف (ا

 السلبیة من قبل الآخرین، كلھا عوامل یمكنھا أن تتسبب في التزام الموظفین للصمت التنظیمي.

، والتي تمثلت للصمت التنظیمي مجموعة من الأسباب الدافعة )Nas, 2021( ناس حددمن جانبھ 

الخشیة من التأثیرات السلبیة لطرح المشكلات و: الخوف من ردود الفعل السلبیة لكبار المدیرین، في

روا عن آرائھم ووجھات نظرھم، لئك الموظفین الذین عبَّ أوحد طرد  إلىعلى المدیرین والتي قد تصل 
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ون دیة ویفضلطباعات السائدة لدى قیادة المنظمة بأن الموظفین یھتمون بتحقیق أھدافھم الفرنلااو

مصلحتھم الشخصیة على مصلحة المنظمة وأھدافھا، وأن الموظفین لا یمتلكون خبرة القیادة ومعلوماتھا 

یة أفكار الموظفین وطروحاتھم، وشعور الموظفین بعدم جدوى طرح وجھات أھمما یقلل من قیمة و

یمیة لمنظمة، والثقافة التنظنظرھم وفقدانھم للثقة بالنفس في ضوء النظرة الدونیة لھم من قبل قیادة ا

الھرمیة والمناخ البیروقراطي في المنظمة والمتمثل بالمركزیة الشدیدة في اتخاذ القرارات، والاتجاه 

مة، امر والتعلیمات، ونمط القیادة السائد في المنظوالواحد الھابط للاتصالات التنظیمیة التي تأخذ شكل الأ

طبیعة الثقافة السائدة في المجتمع المحیط  إلى إضافةً وغیاب الثقة بین قیادة المنظمة ومرؤوسیھا، 

 ضافیاً للالتزام بالصمت التنظیمي. إوالتي قد تكون عاملاً  ،بالمنظمة

 الآثار المترتبة على الصمت التنظیمي:

 زامالالتد قلیل جداً من الباحثین أن الصمت التنظیمي ظاھرة تعبر عن الطاعة وبینما اعتبر عد

وباستثناء الآثار  )،Shah et al., 2020( ات الطبیعة العائلیةومتثال خاصة في المؤسسات ذوالا

اعتبر غالبیة  )،Bok, 1983; Van Dyne et al., 2003(المحدودة للصمت الاجتماعي  یجابیةالإ

ً الباحثین الصمت التنظیمي سلوك ً سلبی ا  الإبداعب ھ یقطع الإحساسلأنداخل المنظمة،  نسحابالار عن عبِّ یُ  ا

، ویؤدي یةنتاجلإة والفاعلیة وای، ویؤثر سلباً على المؤشرات الأساسیة للمنظمة كالأداء والكفاالابتكارو

 ،یةشاعات التنظیمور الإظھ إلىتدھور الروح المعنویة للموظفین وغیاب الدافعیة لدیھم، كما یؤدي  إلى

 ;Beheshtifar et al., 2012(الموظفین لا یستطیعون التعبیر عن آرائھم بحریة وبصورة علنیة  لأن

Aboramadan et al., 2020; ÇAYAK, 2021.(  

أن للصمت  )Morrison & Milliken, 2000( موریسون ومیلیكن وقد أظھرت نتائج بحث

ي العمل، عدم القدرة على التحكم فوعلى الموظفین: الشعور بالضیق،  اتالتنظیمي ثلاثة أنواع من التأثیر

ى عن العمل وعل ھماوعندما یشعر الموظفون بھذه المشاعر فإنھا ستؤثر على رض .يعرفوالتنافر الم

ضطراب بالاھم، كما أن استمرار الصمت لفترة طویلة سیجعل الموظف یشعر ئوانتما إنتاجیتھمنشاطھم و

الذھني، ومع مرور الزمن سیصبح الموظف "موظفاً غیر مرئي" في المنظمة. وبالتالي یمثل الصمت 

ل ھ یقلل من الرضا والولاء الوظیفي من خلال تقلیلأنم التغییر والتطویر التنظیمي، أماالتنظیمي عقبة 

وھو  )،Morrison & Milliken, 2000; Vakola & Bouradas, 2005(الثقة التنظیمیة و الالتزام

یر غ الممارساتھ یمنع الموظفین من الإبلاغ عن لأنیؤثر بصورة سلبیة على الفاعلیة التنظیمیة، 
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ً فعّ   الأمر الاً للتعلم،الأخلاقیة والأفعال التنظیمیة غیر القانونیة، ما یمنع المنظمات من أن تكون مكانا

 ,Khan et al., 2016; Akarمبادرات التغییر والتطویر التنظیمي ( إخفاقفي  المساھمةالذي من شأنھ 

2018;.(  

أن صمت الموظفین یؤثر  )Aboramadan et al., 2020( أبو رمضان وفي سیاق مُشابھٍ أكد

سلباً على عملھم، فلا یمكن للموظفین الصامتین تحسین أنفسھم، وھو ما یؤدي إلى فقدانھم لدافعیتھم، 

وعدم رضاھم عن أعمالھم، ومن ثم یمكن أن یواجھوا ضغوطاً نفسیة كالاكتئاب والإحباط، إضافةً إلى 

لحالة خفیة وغیر مرئیة. وعلى النقیض الضغوطات المرتبطة بمشكلات العمل والتي تصبح في ھذه ا

نھم من إیجاد حلول للمشكلات السلبیة في العمل،  من ذلك، فإن عدم التزام الموظفین الصمت یمُكِّ

ومشاركتھا مع زملائھم الآخرین. لذا من الضروري أن یعمل المسؤولون على خلق أجواء من الثقة في 

 رھم بصورة مُریحة.المنظمة، لتمكین الموظفین من التعبیر عن أفكا

 ,Nas( ناسأشار  الصمت التنظیمي على مؤسسات التعلیم العالي لدراسة تأثیر محاولةوفي 

د دون وجوالصمت التنظیمي على عملیات التعلم، حیث یحول  لھذه الظاھرةإلى الآثار المدمرة  )2021

تلك المؤسسات، أو توجیھ الملحوظات على  إدارات أفكار نقدیة أو تعلیقات على المعلومات التي تقدمھا

مسارات العمل القائمة فیھا، وھو ما یؤدي إلى تشكیل انطباعات خاطئة بأن الأمور تسیر على أكمل 

وجھ، وبالتالي لا داعي للتغییر التنظیمي أو لتعدیل مسارات العمل وتصویبھا، فتبقى الأمور كما ھي 

ً أشار و لكن تحت السطح.التنظیمیة قائمة وعلیھ، وتظل المشكلات  مت للصمدمرة الثار الآإلى  أیضا

ون إمكانیة یحول دو ھ یقتل الأفكار قبل میلادھالأنالتعلیم العالي في مؤسسات  الابتكارعلى التنظیمي 

ً  )2015القرني ( یل والنقد الذاتي. وھو ما أكدهالتحل لا یمكن أن یحدث ما لم یتمكن  الابتكارأن  موضحا

ومن ثم لا یمكن للأكادیمیین  فھم ومشاعرھم وآرائھم بشكل خاص،واالموظفون من التعبیر بحریة عن مخ

تھم حول عرفالمؤسسات التعلیمیة إلا من خلال مشاركة خبراتھم وم تطویر في المساھمةالمؤھلین 

 .القضایا الإشكالیة في بیئة آمنة ومشجعة
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 التنظیميالصوت  2.1.4

لمقالة بعد ا ةالإداریدبیات العلوم ھ أتتناول على العكس من مصطلح الصمت التنظیمي الذي بدأت

)، فإن مصطلح الصوت 2000في العام ( التي نشرت )Morrison & Milliken( الشھیرة لكل من

السابقة لذلك العام، وقد اجتذب ھذا المصطلح  الأدبیاتستخدامھ ودراستھ في الكثیر من التنظیمي تم ا

ً اھ صوت مصطلح ال : استخدملوالأن، ت الإدارة من خلال منظورین رئیسیلتھ أدبیاواكبیراً، حیث تن تماما

قتراحات ا طرح -على سبیل المثال  -ل واوالذي یتن ،التنظیمي لوصف سلوك التحدث العلني للموظفین

 ،الةز أحكام العدعزّ القانونیة الواجبة التي تُ  الإجراءاتلوصف وجود  ھفاستخدم :الثاني أما .ستباقیةا

 ).(Van Dyne et al., 2003ل مشاركة الموظفین في صنع القرار سھّ وتُ 

وحثت  یھإلدعت  إیجابیةبمضامین  الأدبیاتلصوت التنظیمي في عدد كبیر من ارتبط مفھوم اقد و

بأنھ صوت  )(Van Dyne & LePine, 1998 فان داین ولیبین ھفعرّ على سلوكھ وممارستھ، حیث 

انبھ تحدي الواقع القائم، ویقدم اقتراحات للتغییر. من ج إلىر عن معاییر عالیة، ویشیر عبّ اء واستباقي یُ بنَّ 

 ،للصوت التنظیمي رادفكمُ  )المعارضة الإصلاحیة(مصطلح  )Parker, 1993( باركر استخدم

فان داین اً لوفقة. وعن الخلاف الذي یحدث ضمن القواعد والمعاییر التنظیمی الاستباقيلوصف التعبیر 

التعبیر اللفظي للموظف عن الأفكار  إلىالصوت التنظیمي  یشیر )Van Dyne et al., 2003(وآخرین 

باقیاً وإیجابیاً ستاسلوكاً  دللمنظمة، لذلك فھو یعنیة واات تعھماوالمعلومات والآراء بدافع إیجابي لتقدیم مس

معنى التعبیر جاء ب ،الصوت التنظیمي وفقاً للأدبیات المتعددة مفھومن استخدام . وبالتالي فإمتعدد الأبعاد

 المتعمد عن الأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة بالعمل.

 العلاقاتمن مدارس إدارة الموارد البشریة، والدیمقراطیة الصناعیة، و ھذا المفھوموتاریخیاً ظھر 

ومناقشاتھم النظریة، ومع ذلك، كان  الإنسانیةالصناعیة، والسلوك التنظیمي، ومدرسة العلاقات 

خلال كتابھ من ا المصطلح في أدبیات علم الإدارة ل باحث أدخل ھذأو )Hirschman(ھیرشمان 

فارقة في ھذا ل علامة ) تحت عنوان "الخروج والصوت والولاء" والذي شكّ 1970عام (في الالصادر 

أن مفھوم الصوت التنظیمي یعود بجذوره  )Kaufman, 2013( كوفمان الموضوع. من ناحیتھ اعتبر

في ل مرة و"ثروة الأمم" الصادر لأ )Adam Smith(آدم سمیث الثورة الصناعیة مع نشر كتاب  إلى

 عدم الاستماع لصوت العاملین وعدم احترام آرائھم بشكل عام.  إلى) والذي أشار فیھ 1776عام (ال
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ً كان لت مفھوم الصوت التنظیمي من وات والتعریفات التي تنمااھناك كثیر من الاستخد وحدیثا

وجھات نظر مختلفة ومتعددة، حیث وصفت أدبیات إدارة الموارد البشریة الصوت التنظیمي بأنھ 

 ىواإجراءات الشك :الرسمیة لمدخلات الموظفین الفردیة والجماعیة، مثلمجموعة واسعة من الآلیات 

، ودوائر ةالإداریواجتماعات إدارات الموظفین، وفرق العمل غیر م، وأنظمة الاقتراحات، والتظلُّ 

راطي قوالجودة، ومجالس العمل والإدارة التشاركیة، والتي اعتبرت الصوت التنظیمي بمثابة عمل دیم

 لیكون لھم الحق في التعلیق على طرق وآلیات صنع القرارات في مؤسساتھم ،ینأساسي للموظف

)Morrison, 2011; Wilkinson et al.,2018.( ت أدبیات العدالة التنظیمیة الصوت التنظیمي عرفو

ضمام نلابأنھ فرص الموظفین للتعبیر عن آرائھم بطریقة عادلة بدلا ًمن المشاھدة الصامتة، من خلال ا

 Bies( إجراءات صنع القرارات، وتقییمات الأداء، وخطط التعویض، وإدارة الصراع في المنظمات إلى

& Shapiro, 1988.( 

ور ال في ظھل العدید من الباحثین تحدید العامل الفعّ واوخلال الثمانینیات من القرن الماضي ح

اخر أولرضا الوظیفي في تصاعده. وفي عدم االصوت التنظیمي، حیث أظھرت النتائج الدور المھم ل

التسعینیات من القرن ذاتھ وجد باحثو السلوك التنظیمي أن الصوت التنظیمي لم یكن مجرد استجابة لعدم 

خدام ستوفي شرح الأساس النظري لتكوینھ تم ا وكات الأدوار الإضافیة.الرضا، بل ھو نوع مھم من سل

وجود تفاعل دائم ومتبادل بین الموظفین والمنظمة (المدیرین  ىإلالتي تشیر  "التبادل الاجتماعي"نظریة 

فعة م المدیرون منقدّ  إذاوالرؤساء)، وفي ھذه التفاعلات یتبادل الطرفان الأشیاء الجیدة معاً، وبالتالي 

یة لون إظھار سلوكات وظیفوالزمون أنفسھم بتعویض ھذه المنفعة، لذلك یحمناسبة للموظفین فإنھم یُ 

وأداء أفضل من تلقاء أنفسھم، ویعتمد استمرار ھذه العلاقة على قدرة المنظمة والموظفین على  إیجابیة

ً لبعضھم بعض متبادلة توفیر منفعة جیدة ن ظھور إ :یمكن القول -وبناءً على ھذه النظریة  -، وبالتالي ا

ً نوع دیعالصوت التنظیمي   & Shojaei(نظمة المناسبة للمنفعة المستلمة من قبل الم ستجابةالامن  ا

Bouzanjani, 2020(. 

 مفھوم الصوت التنظیمي:

من الباحثین في سیاق دراساتھم لمفھوم الصوت التنظیمي تعریفات متعددة، تشابھت  م عدیدٌ قدّ 

عدد  یمكن تصنیف ،على مفھوم الصوت التنظیمي عرفللت محاولةخرى، وفي ناً أُ اأحیاناً وتباینت أحی

 لتھ على النحو التالي:وامن التعریفات التي تن
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 لاً: الصوت التنظیمي من حیث طبیعتھأو

الصوت التنظیمي بأنھ الإفصاح  )Premeaux & Bedeian, 2003( بریمیوكس وبیدیان فعرّ 

أو  بما في ذلك أفعال الآخرین ،حول الأمور المتعلقة بمكان العملآرائھ  أوعن وجھات نظر الفرد 

قضایا خطوط التفكیر المختلفة، لمعالجة ال أووالسبل البدیلة  ،المطلوبة أووالتغییرات المقترحة ، أفكارھم

بأنھ تعبیر  )Tangirala & Ramanujam, 2008( رامانوجامتانجیلارا و ھفعرّ المتعلقة بالوظیفة. و

 ده. وھو ما أكّ حول القضایا المتعلقة بالعمل ،اءةأفكار صعبة ولكن بنّ  أوف وامخ أوالموظفین عن آراء 

اللذان اعتبرا أن مفھوم الصوت التنظیمي  )Shojaei & Bouzanjani, 2020( شجاعي وبوزناني

والقرارات التنظیمیة ذات العلاقة  ،قدرة الموظفین على التعبیر عن آرائھم حول أنشطة العمل إلى یشیر

 بعملھم. 

 ً في ھذا  للباحثین ومن خلال التعریفات السابقة یمكن ملاحظة أن الصوت التنظیمي المقصود وفقا

المجال، ھو ذلك الصوت الذي یستطیع من خلالھ الموظفون الإفصاح عما لدیھم من معلومات، والتعبیر 

 .حسینھوت العمل والتي من شأنھا تطویر ،ھم وأفكارھم ومقترحاتھم المتعلقة بالعمل داخل المنظمةئعن آرا

 ثانیاً: الصوت التنظیمي كسلوك قصدي (متعمد) وطوعي

الصوت التنظیمي بأنھ التعبیر المتعمد ) Van Dyne et al., 2003( فان داین وآخرون فعرّ 

لاقة، ات العوعن الأفكار والمعلومات والآراء المتعلقة بالعمل ومشكلاتھ التنظیمیة للجھات المختصة ذ

ً أیلیس فقط بسبب دوره في التواصل الاستراتیجي مع الإدارة، ولكنھ  فیھا، وھو ظاھرة مرغوب أداة  ضا

 ,Bowen & Blackmon( بوین وبلاكمون تواصل مناسبة من أجل تحسین المنظمة. وھو ما أكده

 لإجراءاتاللتأثیر على  ،ا الصوت التنظیمي بأنھ التعبیر الطوعي عن آراء الموظفینفعرّ اللذان  )2003

 التنظیمیة. 

ولا یقع  ،ومتعمد واعٍ  أن الصوت التنظیمي سلوكبفي ضوء ما سبق یمكن ملاحظة تأكید الباحثین 

ف بھا الموظف في سیاق وظیفتھ، بل ھو سلوك طوعي یندرج كلَّ التي یُ ضمن إطار مھام العمل الرسمیة 

 تحت إطار الأدوار الإضافیة.
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 ثالثاً: الصوت التنظیمي كسلوك تقدیري جريء

الصوت التنظیمي بأنھ توفیر المعلومات  )Detert & Burris, 2007( دیرت وبوریس فعرَّ 

 ،رفیتمتع بالسلطة المتصورة للتص ،التقدیریة بھدف تحسین الأداء التنظیمي لشخص ما داخل المنظمة

واتخاذ القرارات المناسبة بشأنھا، رغم أن ھذه المعلومات قد تتحدى وتخل بالوضع الراھن للمؤسسة 

 إبداءبأنھ  ھفعرَّ الذي  )Morrison, 2014( یسونمور وأصحاب السلطة فیھا. وھو ما أكد علیھ

 ودون أي خوف.  ،لآراء والاقتراحات والاعتبارات والمعلومات بصورة تقدیریةالموظفین ل

یلاحظ من خلال التعریفات السابقة، أن الصوت التنظیمي ھو سلوك تقدیري یحدده الموظف في 

یتطلب جرأة في الطرح والتعبیر صیة، وھو عتبارات التنظیمیة والشخضوء مجموعة من العوامل والا

 ھ قد یتضمن أفكاراً وآراءً لا تتفق مع أفكار وآراء ومعتقدات المسؤولین وصناع القرار في المنظمة.لأن

 اءرابعاً: الصوت التنظیمي كسلوك ھادف وبنّ 

اءة بنّ  محاولةالصوت التنظیمي بأنھ سلوك نشط و )Rusbult et al., 1988( روسبلت فعر�  

زملاء العمل، واتخاذ  أولتحسین الظروف داخل المنظمة، من خلال مناقشة المشكلات مع المشرف 

إجراءات لحل تلك المشكلات، واقتراح الحلول، وطلب المساعدة أحیاناً من جھات خارجیة كالنقابات 

عزیزي بأنھ سلوك ت )Van Dyne & LePine, 1998( فان داین ولیبین ھفعرَّ على سبیل المثال. و

بي. وھو السل الانتقادالتعبیر عن الرأي بھدف تحسین العمل داخل المنظمات بعیداً عن  إلىاء، یھدف بنّ 

اءة حول القضایا بأنھ تعبیر عن الآراء البنّ  فوهعر الذین) Liang et al., 2012( لیانغ وآخرین ما أكده

 ووسیلة فعالة للموظفین لإظھار اھتمامھم بمكان عملھم. ،المتعلقة بالعمل

لة تعزیزي ھادف وبناَء، ووسییلاحظ من خلال التعریفات السابقة، أن الصوت التنظیمي ھو سلوك 

الة یمكن للموظفین استخدامھا لتقدیم الآراء والمقترحات حول القضایا المتعلقة بالعمل، واقتراح الحلول فعّ 

 التنظیمیة، للنھوض بالمنظمة وتطویرھا وتحسین العمل فیھا.للمشكلات 

 خامساً: الصوت التنظیمي كنوع من أنواع الاتصال التصاعدي

الصوت التنظیمي بأنھ مجموعة من الطرق التي یمكن  )Ruck et al., 2017( روك فعرَّ 

ً رأي حول ما یجري في مؤسستھم، وھو یمثل جانب إبداءللموظفین من خلالھا  من جوانب الاتصال  ا
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الذي قد یؤثر بشكل إیجابي على مشاركة الموظفین في المنظمة، حیث یمنح فرصاً  التصاعدي الداخلي

في  ساھمةالم إلى إضافةً للموظفین والمدیرین لتبادل وجھات النظر حول القضایا المختلفة في المنظمة، 

ع ظاتھم حول مواضیومن خلال تقدیم ملحأثناء قیامھم بعملھم في حل المشكلات التي تواجھ الموظفین 

أن الصوت  إلى )Robson & Tourish, 2005( روبسون وتوریش محددة. وفي ھذا السیاق أشار

ھ یوفر حمایة محتملة ضد آراء الإدارة لأنالتنظیمي كأحد أشكال الاتصال التصاعدي ذو قیمة للمنظمات، 

 داخل مؤسساتھم. الاھتمامللقضایا المختلفة محل العلیا غیر الواقعیة 

سلوك تقدیري یحدّده الموظف في ضوء  في ضوء ما سبق یمكن تعریف الصوت التنظیمي بأنھ

مجموعة من الدوافع والاعتبارات التنظیمیة والشخصیة، یتضمن الإفصاح الطوعي والواعي والمتعمد 

 ات العلاقة.عن المعلومات والآراء والأفكار والمقترحات المتعلقة بالعمل للجھات ذو

 خصائص الصوت التنظیمي:

 یمكن تحدید خصائص الصوت التنظیمي على النحو التالي: ،في ضوء التعریفات السابقة

ا لدیھ من معلومات وأفكار وآراء بصورة قدم على الإفصاح عمّ أي أن الموظف یُ  ط:خطَّ ومُ  سلوك واعٍ 

 ;Premeaux & Bedeian, 2003( نابعة من ردود أفعال معینة أوواعیة ولیست ارتجالیة، 

Tangirala & Ramanujam, 2008; Shojaei & Bouzanjani, 2020(. 

 دلاءلإفصاح عما لدیھ من معلومات، والإبمعنى المبادرة الشخصیة من قبل الموظف ل سلوك طوعي:

في حل المشكلات التنظیمیة وتمكین المنظمة من تحقیق ما  المساھمةبآرائھ ومقترحاتھ التي من شأنھا 

 ).Van Dyne et al., 2003; Bowen & Blackmon, 2003(من أھداف  إلیھتصبو 

أي أن الموظف یحدد طبیعة المعلومات والأفكار التي یرغب بالإفصاح عنھا،  سلوك تقدیري جريء:

تقدیراتھ، وھو سلوك  انیناسب نذیلمكان الم في الزمان والإلیھوھو یحدد الأشخاص الذین سیتحدث 

 ;Detert & Burris, 2007(ھ قد یصاحبھ تعریض الموظف نفسھ لمخاطر محتملة لأنجريء 

Morrison, 2014.( 



58 
 

المعلوماتیة لمساعدة  أواتھ الفكریة ھمابمعنى أن الموظف یھدف من خلال مس سلوك ھادف وبناًء:

 ;Rusbult et al., 1988(جاتھا وتحقیق أھدافھا خرَ والارتقاء بمُ  ،ھائالمنظمة على تحسین وتطویر أدا

Van Dyne & LePine, 1998; Liang et al., 2012.( 

وھو یعني أن الموظف یفصح عما لدیھ من معلومات وآراء ومقترحات للجھات  ھ:وجّ یجابي ومُ إسلوك 

صلاحیة لاتخاذ القرارات تلك الالقادرة على الاستفادة من تلك المعلومات، والتي تمتلك المسؤولة، 

 ).Van Dyne et al., 2003(المطلوبة 

فصاح عما لدیھ من أفكار ات، والإیھدف من خلالھ الموظف للإدلاء بما لدیھ من معلوم سلوك استباقي:

 & Van Dyne( الاستباقیة یجابیةومقترحات وآراء، لحل مشكلات تنظیمیة من خلال المبادرة الإ

LePine, 1998.( 

 العوامل المؤثرة على الصوت التنظیمي:

حیث یأخذ الموظف في  ،أن الصوت التنظیمي یعكس عملیة قرار مدروسةعلى  الأدبیاتتؤكد 

 ;Ashford et al., 1998; Detert & Burris, 2007(والسلبیة  یجابیةمن النتائج الإ الاعتبار كلاً 

Morrison & Milliken, 2000(. تبارین رئیسیینوفي ھذا السیاق تم التأكید بشكل خاص على اع 

الاً، لنا فًعّ ث عكان من المرجح أن یكون التحد إذایتمثل في حكم الموظف حول ما  :لوالأ متعلقین بالنتائج،

ً ما یشار   وأھو حكم الموظف على المخاطر  :الفعالیة المتصورة للصوت. والثاني :باسم إلیھوغالبا

ورة للصوت السلامة المتص :باسم اإلیھار شَ والتي غالباً ما یُ  ،لسلبیة المحتملة المرتبطة بالتحدثالنتائج ا

)Morrison, 2011(. بوجوسیان أشار و)Bogosian, 2018( أن ثقافة الصوت توجد عندما یتم  إلى

تشجیع الموظفین على مشاركة المعلومات المھمة المتعلقة بالعمل، وعندما یرى الموظفون أن مشاركة 

ن لتشجیع الصوت التنظیمي: بیئة یْ فر عاملَ اضرورة تو إلىمة، وھو ما یشیر ة قیّ مھَ اسمُ  دة تععرفالم

الموظفون  فعندما یقدم :من جھة أخرى والاستفسار الإیجابي من جھة، للتفكیر المتباین إیجابیةتنظیمیة 

مواصلة السلوك، وعندما یرى الموظفون أن  إلىفإنھم یمیلون  ،أفكاراً متباینة دون تداعیات سلبیة

 مواصلة التحدث.  إلىفإنھم یمیلون  ،أفكارھم تقاُبل بالفضول أكثر من الحكم

أن وجود فرصة  إلى )Pinder & Harlos, 2001( بیندر وھارلوس أشار في السیاق ذاتھ،

وجود ة الموظفین بعرفوھو ما یتطلب م ،من العوامل المشجعة على الصوت التنظیمي دصوتیة كامنة تع
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ن مایة بعدُ السلامة والإحساس بالأأھمعلى  )Pacheco et al., 2015(باتشیكو أكد  بینماتلك الفرصة. 

التنظیمي، وھو ما یعني أن احتمالیة مشاركة الموظفین في الصوت تزداد لدى الموظفین لتعزیز الصوت 

فان  وجدووالعكس صحیح.  .ة الصوت وسلامتھیزیادة كفامع زیادة تصوراتھم فیما یتعلق بتحسین و

ا أن التعبیر عن آرائھم ومقترحاتھم أوأن الموظفین الذین ر )Van Dyne et al., 2003( داین وآخرون

لئك أو ثر منفإنھم یشاركون في سلوك صوتي أك ،من وظیفتھم اً التنظیمي یمثل جزءمن خلال الصوت 

 التنظیمي یلعب دوراً إضافیاً تقدیریاً لیس واجباً علیھم ولا یقع في نطاق دورھم. ا أن الصوتأوالذین ر

لى أن الآراء الشخصیة للموظفین حول ما ھو إمشیراً  )Morrison, 2011( مویسون وھو ما أكده

وقع كجزء من وظیفتھم (أي تصورات الدور) تؤثر على الصوت التنظیمي تماماً، كما ثبت أنھا تؤثر مت

 على أنواع أخُرى من النشاط التقدیري.

وجود عامل آخر قد یؤثر على قرار  إلى )Morrison, 2014( مویسون ما سبق، أشار إلى إضافةً 

الموظفین بالتحدث وھو العواطف والمشاعر، أي أن الموظفین یمكن أن یكونوا في موقف ینطوي على 

كان  إذا :فعلى سبیل المثال لمعالجة المنھجیة.ضعف في ا إلىكثافة كبیرة من المشاعر السلبیة، ما یؤدي 

یمكن لھذا الموظف الرد تلقائیاً، دون أي تفكیر دقیق في  ،لدى الموظف تجربة فیھا غضب بسبب رئیسھ

ً یة، كما یمكن أن یكون التحدث بصوت عالٍ نلاإیجابیات وسلبیات التحدث ع ت غیر نتیجة لعملیا أیضا

ً أیمكن أن یكون  أوفسھم، لأنوذات صلة  إیجابیةلرغبة الموظفین في تحقیق نتائج  أوواعیة،  مدفوعاً  یضا

 (Kish-Gephart et al., 2009) كیش جفارت ھویة الشخصیة للموظفین. وھو ما أكدهتأكید ال محاولةب

ف یة للغایة، إلا أن العواطعرفأن عملیة اتخاذ القرار بشأن الصوت التنظیمي قد تبدو مضحوا أو الذین

لتنظیمي اف بشأن التداعیات السلبیة للصوت وایمكن أن تلعب دوراً رئیساً في ھذا المجال، إذ یمكن للمخ

ز مجرد حساب المخاطر، ویمكن اختبارھا على المستوى العاطفي كمشاعر خوف یمكن أن واأن تتج

تكون قویة للغایة، وبالتالي قد لا یعتمد الفشل في التعبیر عن الصوت التنظیمي دائماً على عملیة واعیة 

ً لموازنة التكالیف والفوائد، وإنما قد یعكس في بعض المواقف نوع ائمة على التلقائیة الق ستجابةالامن  ا

 الخوف.

 موریسون على عوامل إضافیة مؤثرة على الصوت التنظیمي، أشار عرفوفي سیاق الت

)Morrison, 2011( أن المعتقدات المتجذرة بعمق في الثقافة التنظیمیة تؤثر على الصوت  إلى

ً بسبب المعتقدات  التنظیمي، فالموظفون قد یبتعدون عن الصوت التنظیمي مفضلین الصمت أحیانا
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ً بالمخاطر، ففي ثقافة التسلسل الھرمي على سبیل  ً حول ما یجعل الصوت محفوفا المكتسبة اجتماعیا

دم ز الرئیس المباشر في العمل وعوافون بضرورة احترام التسلسل الھرمي وعدم تجالمثال یعتقد الموظ

المسؤولین الأعلى في العمل وفقاً لمعتقدات ھذه  لأنم الزملاء وفي الجلسات العامة، أماإحراجھ خاصة 

و ھات تؤھلھم لاتخاذ القرارات، ویة الضروریة والحصریة، ولدیھم قدرات وكفاعرفالثقافة یمتلكون الم

فر قدر كبیر من البیانات والمعلومات  والحلول لدى الموظف لیتمكن من إیصال صوتھ اما یتطلب تو

 لتجذر الخوف لدى الموظفین من العواقب السلبیة المحتملة لذلك الصوت. إضافةً التنظیمي بصورة آمنة، 

وجد الباحثون أن للمسؤولین التنظیمیین  ،خرى المؤثرة على الصوت التنظیميومن العوامل الأُ 

اً في التأثیر على الصوت التنظیمي، فھم لا یخلقون فقط فرصاً للتعبیر عن الرأي من خلال مّ ادوراً ھ

ً توفیر آلیات صوت رسمیة وغیر رسمیة، ولكنھم یشكلون  الإدراك الذي یقود قرار التعبیر عن  أیضا

كلما كانت العلاقة بین الموظف والمسؤول  ى:خرأُ  صیغةب .)Ashford et al., 2009(الرأي من عدمھ 

كانت  ،إمكانیة الاتصال والتواصلتسودھا الثقة العالیة والمباشر عنھ (المشرف) أكثر انفتاحاً ودعماً و

مالیة ما یزید من احت ،إیجابیةن المرتبط بھ أكثر ماتصورات الموظف عن فعالیة الصوت التنظیمي والأ

 ).Morrison, 2011; Parker et al., 2010(تصاعده 

 الآثار المترتبة على الصوت التنظیمي:

 الصوت التنظیمي لیس مجرد شكل من أشكال الكلام، بل یتضمن الصوت التنظیمي معلوماتٍ 

لحل مشكلة تنظیمیة متعلقة بالعمل  أو، )Van Dyne & Lepine, 1998(تھدف لتحسین العمل  اً وأفكار

)Milliken et al., 2003( ،سوء في السلوك  أوللتعبیر عن حالة ظلم  أو)Pinder & Harlos, 

تقدیم رأي مختلف  أو، )Dutton & Ashford, 1993(یة أھمستراتیجیة ذات اطرح قضیة  أو، )2001

 نوع من إلى، وبالتالي فإن الصوت التنظیمي یشیر )Premeaux & Bedeian, 2003(عن الآخرین 

آراء، ومقترحات) ذات صلة من وأفكار، و(معلومات،  :العمل یتضمن مدخلاتتصال داخل بیئة الا

وبالمشكلات التي تواجھھا بھدف إیجاد حلول لتلك  ،الناحیة التنظیمیة بطبیعة العمل في المنظمة

ھذا السلوك قدراً من  ویتضمن وتحسینھ. المشكلات وتغییر الممارسات القائمة وتطویر العمل التنظیمي

ووفقاً . )Liu et al., 2010(تقدیم اقتراحات جدیدة قد تبدو بنظر المدیرین تحدیاً للواقع  لأنالمخاطرة، 

 لىإ یؤدي بشكل عام الصوت التنظیمي فإن، نتائج الدراسات المتعددة في ھذا المجال إلیھلما أشارت 

مة للمنظمات المختلفة، منھا على سبیل المثال: جودة اتخاذ القرار التنظیمي، العدید من التحسینات القیّ 
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 ،(Morrison & Milliken, 2000)المتعلقة بقضایا العمل  مشكلاتواكتشاف الأسباب الحقیقیة لل

 ,Um-e-Rubbab, & Naqvi( التنظیمي الابتكارو ،(Farndale et al., 2011)التنظیمي  الالتزامو

ترك  أو، والتوجھات المنخفضة نحو الاستقالة (Holland et al., 2011)، والرضا الوظیفي )2020

 .)Ruck et al., 2017(، ومشاركة الموظفین (Spencer, 1986)العمل 

 أنواع الصمت والصوت التنظیمي 2.1.5

 Pinder & Harlos, 2001)( بیندر وھارلوس فعرَّ خلال دراستھما لمفھوم الصمت التنظیمي 

لتنظیمیة یة والعاطفیة للظروف اعرفھذا المفھوم بأنھ حجب التعبیر الحقیقي عن التقییمات السلوكیة والم

د الباحثان وجود نوعین أساسیین من الصمت وحدّ  .للأشخاص الذین لدیھم القدرة على تغییر المواقف

وافع الخضوع ات الصلة بناءً على دوھما: الصمت المكُتسب والذي یعني حجب سلبي للأفكار ذ

ً للأفكار ذ ن م ،ات الصلة المتعلقة بالعملووالاستسلام، والصمت الھادئ الذي ھو حجب أكثر نشاطا

 أجل حمایة الذات خوفاً من عواقب التحدث وانعكاساتھا السلبیة على المتحدث.

الجوانب الأخلاقیة المرتبطة بحجب المعلومات،  إلىأشار عدد من الباحثین  آخر،وفي سیاق 

أن  إلى )Bok, 1983( بوك أشار ،وضرورة مراعاة السیاق الظرفي لعملیة الحجب، فعلى سبیل المثال

ً للمعلومات السریة الخاصة  ً متعمداً وواعیا الصمت لیس مجرد غیاب الصوت، بل قد یكون حجبا

 تلك المتعلقة بالاقتراع السري أوالتجاریة  أورار المھنیة كالأس ،بالمنظمة حفاظاً على مصلحة المنظمة

ة، وقد یكون الصمت في ظروف أخرى قیمة فلسفیة أخلاقی اوغیره، وفي ھذه الحالة یكون الصمت ذ

ً للمعلومات بدواعي الاحتیالإ ً وفي ھ ،خفاءً تعسفیا ً خبیثا كاذبة، ات النلاعكالإ :ذه الحالة یكون صمتا

وبالتالي لابد من استخدام الحكم الشخصي  .ذلك إلىوما  ،العملاء ومتلقي الخدماتوالاحتیال على 

 ,Nyberg( نیبرج والمعاییر الأخلاقیة لتحدید ما یجب التعبیر عنھ وما یجب حجبھ. من جانبھ أشار

ً ولكنھ غیر عملي  ،قات لیس فقط غیر واقعيوأن قول الحقیقة في جمیع الأإلى  )1993 أن ھناك ، وأیضا

ھا للحفاظ على جودة العلاقات الشخصیة. وفي ھذا ءخفاإ أوروفاً ومواقفاً تتطلب حجب المعلومات ظ

ال تصال الفعّ ان للامّ اان ھت والصوت مكونان جدلیّ أن الصم إلى )Grice, 1989( جریس أشار ،السیاق

ة حول ما یجب التعبیر عنھ وحول ما یجب الصمت تحقیقھ مراعاة أربعة عناصر رئیس الذي یتطلب

مدى ملاءمتھا للموقف، ومقدار ونوعیة المعلومات، وبشأنھ، وھذه العناصر ھي: كمیة المعلومات، 

 وضوحھا. 
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أن  إلىن اأشار الباحث )Van Dyne et al., 2003(فان داین وآخرون ة قام بھا وفي دراسة ھامّ 

كون لدیھم أفكار ومعلومات وآراء حول طرق تحسین تالموظفین في مختلف أنواع المنظمات غالباً ما 

العمل وحل المشكلات التنظیمیة، وفي بعض الأحیان یعبر ھؤلاء الموظفون من خلال الصوت التنظیمي 

 ن الإفصاح عنھاقات أخرى یقومون بحجبھا ویمتنعون عأوعن تلك الأفكار والمعلومات والآراء، وفي 

ً و من خلال التزام الصمت التنظیمي. ھا حجب أوقد یبدو التعبیر عن ھذه الأفكار والمعلومات ، ظاھریا

الصمت یعني عدم التحدث، بینما یعني الصوت التحدث عن قضایا ومشكلات  لأنبأنھما قطبیة متناقضة، 

ن بنى وظف وصوتھ عبارة عأن صمت الم إلىمھمة في المنظمات، غیر أن نتائج الأبحاث أشارت 

 وأن السمة الرئیسة التي تمیز الصمت والصوت التنظیمي لیست التحدث منفصلة ومتعددة الأبعاد، وأ

تي تم وال ،عدم التحدث، ولكن دوافع الموظفین لحجب الأفكار والمعلومات والآراء مقابل التعبیر عنھا

الاستسلام والرضوخ، وسلوك الحمایة الذاتیة القائم : السلوك غیر المنخرط القائم على تحدیدھا بما یلي

یثار، وھو ما انبثق عنھ وجود ثلاثة ن والإواالآخر القائم على التع نحو على الخوف، والسلوك الموجھ

 ھي:  ،التنظیمي الصوتخرى من تقابلھا ثلاثة أنواع أُ  ،التنظیمي تأنواع من الصم

ات الصلة بعمل المنظمة بصورة والآراء ذ أوالمعلومات  أوھو حجب الأفكار والقبول: الموافقة و صمت

سلوك سلبي غیر متفاعل، لذلك یسمى ھذا النوع من  إلىیشیر  الواقع، وھو الأمرمتعمدة، نتیجة القبول ب

 انخفاض وأوعادة ما یكون بسبب ضعف شخصیة الموظف،  .الرضوخ أوالصمت بصمت الاستسلام 

ف تأثیراً، وفي ھذه الحالة یفضل الموظ أوحدثا فرقاً حدیثھ وصوتھ لن یُ اعتقاده بأن  وأتھ الذاتیة، یكفا

 .)Van Dyne et al., 2003(ویبتعد عن السلوكات الاستباقیة  ،ينسحابالاالسلوك 

ات الصلة كشكل من أشكال والآراء ذ أوالمعلومات  أوحجب الأفكار  وھو: الحمایة الذاتیةصمت 

 Van( رجیةحمایة الذات من التھدیدات الخا إلىمقصود یھدف  سلوكٌ  وھوخوف، الحمایة الذاتیة نتیجة ال

Dyne et al., 2003(.  أكثر استباقیة،  الحمایة الذاتیةصمت فإن  ،صمت القبولمن  نقیضالوعلى

بحجب الأفكار والمعلومات والآراء كأفضل  حیث یتضمن الوعي والتفكیر في البدائل، یلیھ قرار واعٍ 

  .ظرف المحدداستراتیجیة شخصیة یمكن للموظف سلوكھا في الوقت وال

الآراء المتعلقة بالعمل بھدف إفادة  أوالمعلومات  أوھو حجب الأفكار : الاجتماعیةالمسؤولیة صمت 

نیة، وھو سلوك مقصود واالدوافع التع أوعلى دوافع الإیثار المنظمة، بناءً  أوالأشخاص الآخرین 

واستباقي یركز بشكل أساسي على الآخرین، كما أنھ سلوك تقدیري لا یمكن أن تفرضھ المنظمة على 
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في  الحمایة الذاتیةصمت وھذا النوع من الصمت یتشابھ مع  .)Van Dyne et al., 2003( الموظفین

صمت من  نقیضلكن وعلى الالمعلومات. وومراعاة البدائل والقرار الواعي بحجب الأفكار والآراء 

مدفوعاً بالاھتمام بالآخرین، بدلا مًن الخوف من  یكون الاجتماعیةالمسؤولیة  ، فإن صمتالحمایة الذاتیة

 التحدث.  أوالعواقب الشخصیة السلبیة التي قد یسببھا الصوت 

الآراء المتعلقة بالعمل بناءً على  أوالمعلومات  أوھو التعبیر عن الأفكار و الموافقة والقبول:صوت 

تھ یمشاعر الاستسلام، وھو سلوك غیر متفاعل وسلبي وغیر استباقي ینجم عن شعور الموظف بتدني كفا

 Van Dyne et( تأثیر أوالشعور بعدم القدرة على إحداث فرق  وأانخفاض الثقة بالنفس،  وأالذاتیة، 

al., 2003(.  وبالتالي فإن صوت القبول یتضمن تعبیرات عن الموافقة والدعم للآراء والأفكار التي

یھ حتى وإن كان لد ،الرأي الشخصي بشأنھا بداءلإ محاولةیقدمھا الآخرون حول القضایا التنظیمیة دون 

 .ضوع ورأي مختلف بشأن ما ھو مطروحة بالموعرفم

الآراء المتعلقة بالعمل بناءً على دوافع  أوالمعلومات  أوھو التعبیر عن الأفكار و الذاتیة:الحمایة صوت 

تداعیات  أوكان الموظف یخشى عواقب معینة  إذاف .)Van Dyne et al., 2003( الخوف الشخصي

فاعیة خراط في سلوكات دنلاسلبیة نتیجة لطرح أفكاره بشأن مشكلات العمل، فإنھ سیتفاعل من خلال ا

تم حیث ی ،الآخرین إلىواللوم  الانتباهلات لتحویل واحمایة الذات، ویمكن أن یشمل ذلك مح إلىتھدف 

  كرد فعل على الشعور بالتھدید. ھاستخدام

الآراء المتعلقة بالعمل بناءً  أوالمعلومات  أوھو التعبیر عن الأفكار : والاجتماعیةالمسؤولیة صوت 

 .)Van Dyne et al., 2003( نیة، وبدافع تحسین المواقف بدلا مًن مجرد انتقادهواعلى دوافع تع

ً إیجابی اً سلوك دیع الاجتماعیة المسؤولیة صوتوبالتالي فإن  ً واستباقی اً متعمد ا ً وموجھ ا  ،خریننحو الآ ا

ً منظمات، وھو  أواً كانوا أفراد العدید من  لأن ،ھ ینطوي على مخاطر شخصیةلأنسلوك نبیل  أیضا

كما  ن للأشیاءیلئك الذین یتمتعون بالسلطة عادة ما یكونون مرتاحأوالموظفین في المنظمات خاصة 

تفرضھ  أوویفضلون الحفاظ على الوضع الراھن، كما أنھ سلوك تقدیري لا یمكن أن تطلبھ المنظمة  ،ھي

 .الاجتماعیةالمسؤولیة صمت حد كبیر مع  إلى في دوافعھ ھو یتشابھو ،على موظفیھا
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 التنظیمي: والصوت خرى من الصمتأنواع أُ 

 والصوت حول أنواع الصمت )Van Dyne et al., 2003( فان داین وآخرون دهلما حدّ  إضافةً 

 وتوالص لصمتلقد تظھر خلال الممارسات العملیة  أنواع أخرى إلىأشار عدد من الباحثین  ،التنظیمي

 ;Brinsfield, 2009(في دراسات  هتم ذكر الذيالصمت الخجول  :منھا على سبیل المثالالتنظیمي، 

ھ أو إیصال أفكاره أو إظھار الاختلاف مع ئحیث یجد الموظف صعوبة في الدفاع عن آرا )2013

متأصلھ في ذاتھ، وجھات النظر الأخرى السائدة في مكان العمل خوفاً من إساءة فھمھ، أو نظراً لطبیعة 

الصمت و الخبرة، وغیرھا).والعمر، و(الجنس،  :ھئلوجود فوارق معینة بینھ وبین زملا اً أو نظر

یعني امتناع الموظفین عن الإفصاح عما لدیھم من معلومات أو أفكار أو آراء من أجل  الذي تھازيالان

  .)Ja’farian et al., 2019(ھم بالآخرین لحقھ صمتُ رغم الضرر الذي قد یُ  ،مصلحتھم الشخصیة

بموجبھ الموظفون ما  جبحینوع من أنواع السلوك المدمر في مكان العمل،  :ھوو ،الصمت المنحرفو

ھم باتخاذ قرارات خاطئة ؤھم أو زملایرومن أجل أن یقوم مد مقترحاتلدیھم من معلومات أو 

)Pacheco et al., 2015(. 

بین نوعین من أنواع الصوت التنظیمي ھما:  )Liang et al., 2012( لیانغ زمیّ  من جانب آخر،

الصوت التنظیمي التعزیزي، والصوت التنظیمي التحریضي، ویتضمن الصوت التنظیمي التعزیزي 

(الترویجي) اقتراحات لتحسین العملیات التنظیمیة، وعادة ما یكون الدافع وراء ھذا النوع من الصوت 

یتضمن الصوت التحریضي (المانع) التعبیر عن مخاوف المرء  ھو جعل المنظمة مكاناً أفضل. بالمقابل

بشأن السیاسات والممارسات وسلوكات العمل التي قد تكون مزعجة من وجھة نظر من یعبر عنھا، 

ً في بعض الأحیان لأنھ یلفت الانتباه  تم في العمل لم ی وجود مشكلات إلىویمكن أن یكون ضروریا

 ً دامة للحفاظ على است ھامّ أن كلا النوعین (التعزیزي والتحریضي)  ویرى الباحثون .اكتشافھا سابقا

أربعة أنواع من  ) et al.,Kowtha 2001( كوثا دفي السیاق ذاتھ، حدّ  المنظمة وقدرتھا التنافسیة.

في العمل  یة التغییراتأھمالأفكار التي تقترح  إلىوالذي یشیر  ،الصوت التنظیمي ھي: الصوت المبتكر

الأفكار الدافعة للتحسینات في عمل المنظمة، وینشأ كلا  إلىالصوت التكیفي والذي یشیر و التنظیمي.

 ،لقائمةاتحسین ظروف العمل  إلىكر، والصوت التكیفي) من الشعور بالحاجة تالنوعین (الصوت المب

 وأ ،الموظفین طرفصوت التعویض: والذي یظھر عند وجود شكوى من و ولیس نتیجة لعدم الرضا.

ة، فإن المبتكرة والتكیفی الأصوات النقیض منوعلى  .في إجراء بعض التعدیلات في مجال العملرغبة 
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ي ف جراء بعض التغییراتبإھذا النوع من الصوت لا یولد أي أفكار جدیدة، ولكنھ قد یوجھ الرغبة 

جھ قصور في العمل التنظیمي، أوعن  صوت المعارضة: وھو الصوت التنظیمي الذي یعبرو .العمل

اخل للعمل د الانتقادنوعاً من أنواع  دأفكار علاجیة، وھو بالتالي یع أوصاحبھ مقترحات تولكن دون أن 

 وجود خلل ما فیھا.  إلىوعادة ما یشیر  ،المنظمة

ان داین ف في ضوء ما سبق، ونظراً لوجود اتفاق كبیر بین الباحثین على التصنیف الذي قدمھ

، ولالموافقة القبالتنظیمي المتمثلة في:  والصوت واع الصمتلأن )Van Dyne et al., 2003( نوآخرو

سوة بدراسات فإن ھذه الدراسة ستعتمد ھذا التصنیف أُ  ،الاجتماعیة سؤولیةمالحمایة الذاتیة، والو

)Beheshtifar et al., 2012; Pacheco et al., 2015; Nafei, 2016; Ja’farian et al., 

2019; Nas, 2021(، .على سبیل المثال لا الحصر 

 والصمت والصوت التنظیمي ،لتنظیمیةالعلاقة بین الثقافة ا 2.1.6

التنظیمیة  فةتعتمد على الثقاوكفایتھ لاحظ العدید من الكتاب في الماضي أن فعالیة الصوت التنظیمي 

التالي والمعلوماتیة والعاطفیة للمنظمة، وبیة اتالثقافة تلخص الجوانب السیاسھذه السائدة في المنظمة، لأن 

ثقافات لفا. لتنظیمیةمن خلال سیاساتھا وقواعدھا اأو قمعھ الصوت التنظیمي  یمكن للمنظمات تحفیز

الفاعلة  ةالمساھموتحثھم على  ،ومقترحاتھمع موظفیھا على تقدیم أفكارھم وآرائھم شجّ زة للابتكار تُ عزِّ المُ 

آراء  -ة المركزیة شدید -في إیجاد الحلول للمشكلات التنظیمیة، بینما تقمع الثقافات التنظیمیة التقلیدیة 

 تم معاقبة الموظفین على خلفیة اختلافھم بالرأي، وھو ما یعزز من سلوكات الصمتتموظفیھا، وكثیراً ما 

ات وة وذللجھات المعنی ،تظلماتھم إلى إضافةً م الموظفین لمقترحاتھم وآرائھ ویحول دون تقدیم ،التنظیمي

 Umar( عمر وحسان دهوھو ما أكّ . ) et al.,Kowtha 2001(المنظمات التي یعملون فیھا بالعلاقة 

& Hassan, 2013(  أن المعتقدات المنبثقة من البیئة الثقافیة للمنظمة تؤثر على إلىاللذان أشارا 

إن وفي ھذه الحالة ف .منھا، وتجبرھم على تبني الصمت كقاعدة دُّ حُ ات الصوتیة للموظفین وتَ السلوك

ً ألمحافظة على الاستمرار بالوظیفة، ولكنھ یصبح مت لا یكون فقط استراتیجیة بقاء لالص تكتیكاً  یضا

نجاز إلتطویر العمل و مقترحاتھمومستمر یمنع الموظفین من تقدیم آرائھم  عملٍ  ونمطَ  ،تاملتنفیذ المھ

 .تامالمھ
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، رأى )Shojaei & Bouzanjani, 2020( شجاعي وبوزنجاني دراسة حدیثة قام بھا وفي 

والخبرة والوعي  ةعرفالباحثان أن الثقافة التنظیمیة تؤثر بشكل مباشر على الھویة التنظیمیة ومستوى الم

وھذه العوامل تؤثر على السلامة النفسیة، التي بدورھا تؤثر على الثقة بالنفس التي تنعكس  .التنظیمي

ام نحو التغییر، واحتر الالتزامآثارھا على: الموافقة على آراء الآخرین، والرضا الوظیفي، والشعور ب

 .ميالتنظی الصوتالمتمثلة بوالتي بدورھا تؤثر على شجاعة الموظفین  .والانفتاحآراء الآخرین، 

ن عني أوھذا یصمتھ.  أوفي تحدید صوت الموظف  العامل الأساس دوبالتالي فإن الثقافة التنظیمیة تع

 لیھإالافتقار للثقافة التنظیمیة المناسبة داخل المنظمة یمثل عقبة أمام الصوت التنظیمي وفقاً لما خلصت 

 ).  et al.,2003; Ja’farian  et al.,Van Dyne 2019(دراسات 

والصمت  ،علاقة بین الثقافة التنظیمیة من جھةوجود  ما سبق نلحظ وجود اتفاق بین الباحثین حولم

أن الدراسات التي  رغم ،خرىلموظفین في المنظمات المختلفة من جھة أُ دى اوالصوت التنظیمي ل

شیر وھو ما ی، خاصة في السیاق الأكادیمي كانت محدودة وقلیلة جداً  بین ھذه المتغیرات العلاقةتناولت 

تسعى  ، الأمر الذيإجراء مزید من الأبحاث والدراسات العلمیة في ھذا المجالیة وضرورة أھم إلى

لى ع أو فلسطینیة بحثت في ھذا الموضوععدم وجود أي دراسة عربیة في ظل  الدراسة الحالیة لتحقیقھ

 .واطلاعھا حد علم الباحثة
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 : الدراسات السابقةالثانيالقسم  2.2

تعد الدراسات السابقة ذوات أھمیة كبیرة في الدراسات الحدیثة، فھي بمثابة "البوصلة التي توجھ 

)، وھي المفتاح الحقیقي لبناء دراسة 319، ص. 2021رُباّن السفینة إلى شاطئ الأمان" (یحیاوي، 

وع البحثیة السابقة التي من شأنھا إثراء موض بحثیة ذات قیمة علمیة، ویمكن تعریفھا بأنھا تلك المجموعة

الدراسة قید البحث، من خلال دراسة وتحلیل محتوى تلك المجموعة بصورة دقیقة وتفصیلیة، وإجراء 

المقارنات بین مكوناتھا، والتعرف على نقاط القوة وأوجھ القصور والضعف فیھا، ومدى التشابھ 

لاستفادة من نقاط قوة تلك الدراسات وتعزیزھا، وتلافي أوجھ والاختلاف بینھا وبین الدراسة الحالیة، ل

القصور فیھا وتصحیحھا. من ھنا تتناول الباحثة في ھذا الفصل الدراسات السابقة ذوات العلاقة بمتغیرات 

 الدراسة، والتي سیتم عرضھا في ثلاثة محاور، ھي: 

 .الثقافة التنظیمیةدراسات  ل:والمحور الأ

 دراسات الصمت والصوت التنظیمي.   المحور الثاني:

 .الصمت والصوت التنظیميعلاقتھا بالثقافة التنظیمیة و دراسات المحور الثالث:

 دراسات الثقافة التنظیمیةل: والمحور الأ 2.2.1

ل الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وعلاقتھا ول الجزء الأواجزأین، یتن إلىیقسم ھذا المحور 

ل الجزء وایتنبینما  .) دراسة11الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي وعددھا ( بعدد من المتغیرات في

على نوع  عرف) للتOCAIالثاني دراسات الثقافة التنظیمیة التي استخدمت أداة تقییم الثقافة التنظیمیة (

 ) دراسة.16الثقافة التنظیمیة السائدة وتلك المفضلة في الجامعات وعددھا (

 فة التنظیمیة وعلاقتھا بعدد من المتغیراتلاً: دراسات الثقاأو

 The Role of Organizational Culture in“ ، بعنوان:)Yulianto, 2020(دراسة 

Improving the Performance of Human Resources in Higher Education”، 

على آلیات تطبیق الثقافة التنظیمیة الجیدة، ودورھا في تحسین أداء الموارد البشریة  عرفوالتي ھدفت للت

دونیسیة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام منھجیة نلإالعاملة في إحدى الجامعات الخاصة في العاصمة ا

 )Simi-Structured(جراء مقابلات شبھ منظمة إدراسة الحالة، ومن خلال ب المتمثلةالبحث النوعي 
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یتم  أن الثقافة التنظیمیة الجیدة التي إلىوخلصت الدراسة  .مع عشرة من التربویین العاملین في الجامعة

ن تطبیقھ یمكوالموظفین  جمیعمن شأنھا توفیر فھم شامل ل ،دمجھا اجتماعیاً في المجتمع الأكادیمي بأكملھ

 خلق بیئة عمل جیدة.تحسین جودة الأداء من خلال ل ،شطة الیومیة للجامعةلأنفي ا

 The Effect of Organizational Culture on“، بعنوان: )Furtasan, 2020(دراسة 

Lecturers’ Organizational Commitment in Private Universities in 

Indonesia”ن التنظیمي في عدد م الالتزامعلى علاقة الثقافة التنظیمیة ب عرفھدفت للت ، والتي

ندونیسیا. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة إالجامعات الخاصة في 

راً. وخلصت الدراسة حاضِ ) مُ 222كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم (

قة التنظیمي والرضا الوظیفي وث الالتزامى عل إیجابیةأن جودة الثقافة التنظیمیة تؤثر بصورة  إلى

یمیین من بناء التنظ عضاءن الأمكِّ بیئة الجامعة، بمعنى أن الثقافة التنظیمیة الجیدة والمواتیة تُ بالمحاضر 

 تھم واتساقھم وولائھم تجاه جامعاتھم.ینزاھتھم وكفا

 Organizational Cultural Factors“، بعنوان: )Alotibi et al., 2019(دراسة 

Influencing Continuous Improvement in Saudi Universities”،  والتي ھدفت

ً لھذا  لتحدید عوامل الثقافة التنظیمیة المؤثرة على التطویر المستمر في الجامعات السعودیة. وتحقیقا

ً  )38مع ( الغرض تم استخدام المنھج النوعي، من خلال المقابلة الشخصیة المباشرة والمفتوحة  موظفا

ً أن ھناك نقص إلىكأداة لجمع البیانات المطلوبة للدراسة. وخلصت الدراسة  ً عام ا میة في الثقافة التنظی ا

الة التي تدعم جھود التطویر المستمر في تلك المؤسسات، وأن بنیة الجامعات السعودیة المادیة منھا الفعّ 

، نتاجیةلإة االثقافة البیروقراطیة، وغیاب الثقافوالثقافیة لا تلبي متطلبات التطویر المستمر نتیجة ھیمنة 

من  عدم توفر مجموعة إلى إضافةً وضعف التفكیر الاستراتیجي، وضعف عملیات تطویر الموظفین، 

اة، وسوء واأن غیاب العدالة والمس إلى، كما أشارت النتائج المستمر ساسیة المطلوبة للتطویرالعناصر الأ

طویر مبادرات الت إخفاق إلىالة، وھو ما أدى غیاب الثقافة التنظیمیة الفعّ  إلىإدارة الموارد البشریة أدى 

 المؤسسي المستمر. 

 Exploring Organizational Culture, Quality“، بعنوان: )Idris, 2019(دراسة 

Assurance, and Performance in Higher Education”على واقع  عرف، والتي ھدفت للت

ً لھذا . والمالیزیةفي مؤسسات التعلیم العالي  التنظیمي الثقافة التنظیمیة وضمان الجودة والأداء تحقیقا
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عینة  التي تم توزیعھا علىكأداة للدراسة، و والاستبانة ،استخدام المنھج الوصفي التحلیلي الغرض تم

ً 91عشوائیة تضم ( أن الثقافة  إلى. وخلصت الدراسة ةمؤسسات المذكورالمن العاملین في  ) موظفا

لاقة وجود عل إضافةً ، تلك المؤسساتوعلى ضمان الجودة في  ،التنظیمیة تؤثر على الأداء التنظیمي

ً ة دالّ  إیجابیةارتباطیة   ة.وضمان الجود ،الأداء التنظیمي :بین الثقافة التنظیمیة وكل من إحصائیا

 Organizational Culture, Commitment and“، بعنوان: )Batugal, 2019(دراسة 

Job Satisfaction of Faculty in Private-Sectarian Higher Education 

Institutions (HEIs)”ضا التنظیمي والر الالتزامعلى الثقافة التنظیمیة و عرف، والتي ھدفت للت

الغرض  في الفلبین. وتحقیقاً لھذا في مؤسسات التعلیم العالي الخاصةھیئة التدریس  عضاءالوظیفي لأ

تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة 

وجود علاقة  إلىوخلصت الدراسة  .مختلفة) موظفاً أكادیمیاً من مؤسسات 129طبقیة على عینة تضم (

ً ة دالّ  إیجابیة  .التنظیمي الالتزامالرضا الوظیفي و :وكل من ،میةبین الثقافة التنظی ،إحصائیا

 ، والتي ھدفت"دور الثقافة التنظیمیة في التطویر الأكادیمي")، بعنوان 2018دراسة (مسودي، 

على دور الثقافة التنظیمیة في التطویر الأكادیمي في الجامعات الفلسطینیة العامة في الضفة  عرفللت

وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم  .الغربیة

ً 169توزیعھا بصورة عشوائیة طبقیة على عینة تضم ( ً و) أكادیمیا یعملون في الجامعات  إداریا

لجامعات في اومستوى التطویر الأكادیمي أن مستوى الثقافة التنظیمیة  إلىالمذكورة. وخلصت الدراسة 

ً ة قویة دالّ إیجابیة وجود علاقة ل إضافةً ، فوق المتوسط االفلسطینیة كان لتنظیمیة بین الثقافة ا إحصائیا

ً ة دالّ ، ووجود فروق والتطویر الأكادیمي  عینة الدراسة لمستوى أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

ولیتكنیك لصالح جامعة ب -اختلاف الجامعة  :تعزى لمتغیر ،الثقافة التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة

 .الح جامعة النجاحلص -الجامعة :تعزى لمتغیر ،التطویر الأكادیمي لمستوىوفلسطین، 

 Prevailing Organizational Culture“، بعنوان: )Bashayreh et al., 2016(دراسة 

and Effect on Academic Staff Satisfaction in the Malaysian Higher 

Education Institutes”على العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والرضا الوظیفي  عرف، والتي ھدفت للت

الھیئات التدریسیة في معاھد التعلیم العالي المالیزیة، اعتماداً على خمسة أبعاد ھي: الدعم  عضاءلأ

 وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدامواصل. تالأداء، والاستقرار والوعمل الفریق، و، الابتكارووالمساندة، 
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) عضواً تم 310والتي تم توزیعھا على عینة تضم ( ،المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة كأداة للدراسة

ین ب إیجابیة یةوجود علاقة ارتباط إلى. وخلصت الدراسة ة من معاھد مختلفةاختیارھم بصورة عشوائی

، الابتكاروالدعم والمساندة،  :وتحدیداً في أبعاد ،الثقافة التنظیمیة والرضا الوظیفي للعاملین بشكل عام

 والاستقرار والتواصل.

 Organizational Culture in“، بعنوان: )Coman & Bonciu, 2016(دراسة 

Higher Education: Learning from the Best” الأفضل"، من ، والتي ھدفت للتعلم من"

 أفضل الجامعات الرومانیة في دخلال مقارنة الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة بوخارست التي تع

ً في الأفضل عال دیكیة التي تعالأمرمجال التدریس، بالثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة ھارفارد  میا

توجد المؤسسة  ذاائلة رئیسیة: لمثلاثة أس نع الإجابةمجالات التدریس والبحث العلمي، من خلال 

(رسالتھا)؟ كیف تحقق المؤسسة رسالتھا وأھدافھا؟ وما الذي تقدمھ المؤسسة لجمھورھا الداخلي 

ال؟ وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام منھجیة التحلیل المقارن، والتي تم من خلالھا والخارجي بشكل فعّ 

دریس، آلیات البحث والت إلى إضافةً  ،یات صنع القرارتحلیل الرسالة والھیكل التنظیمي والحوكمة وعمل

لثقافة ا أن إلى خلصت الدراسةللتعلم من الأفضل. و محاولةومقارنة تلك العناصر بین الجامعتین في 

یم العالي، على التغییر في مؤسسات التعل والانفتاح ،للھویة فرادتأثیر على كیفیة إدراك الألھا التنظیمیة 

وأن رسالة جامعة ھارفارد كانت واضحة ومحددة ومتمحورة حول الطالب، فیما ركزت رسالة جامعة 

كما  .امعةمما تقدمھ الج الأساسیینولم تتطرق للطلبة باعتبارھم المستفیدین  ،بوخارست على المؤسسة

امعة ھارفارد یتمتع بالمرونة واللامركزیة والاستقلالیة أن الھیكل التنظیمي في ج إلىخلصت الدراسة 

من الحكم الذاتي لأفرع الجامعة المختلفة والمنتشرة في أكثر من مكان، وأن الھیئة  وبقدر عالٍ  ،المالیة

ً ن نمط اتخاذ القرارات یتسم أو ،التدریسیة تتمتع بقدر كبیر من الحریة والاستقلالیة بالمشاركة  أیضا

على أنھم ھیكل دعم مسؤول عن إدارة الموارد  ینالإداریوینظُر للموظفین  .لامركزیةوالتفویض وال

(الأموال والمباني والمرافق الأخرى) من أجل دعم أنشطة الجامعة المختلفة. فیما تمیز الھیكل التنظیمي 

 ضافةً إوغیاب الشفافیة،  ،وضعف الفاعلیة ،وعملیات صنع القرار في جامعة بوخارست بعدم الوضوح

 اءأعضوغیاب الحریة لدى  ،من البیروقراطیة وضعف المشاركة في اتخاذ القرارات وجود قدر عالٍ  إلى

عة أن جام إلى. كما خلصت الدراسة كافة من المركزیة في المجالات الھیئة التدریسیة، ووجود قدر عالٍ 

ز لتلبیة والتمی ،لابتكاراتحفیز  :تركز على التعلمھارفارد تتمیز بتطویر مبادرة خاصة للتعلیم و
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الاحتیاجات التعلیمیة للطلاب على الصعیدین التكنولوجي والتربوي. وعلى النقیض من ذلك اتسم 

. لابتكارایة والإبداعالتدریس في جامعة بوخارست بالصعوبة وغیاب الاستقلالیة والحریة والمبادرات 

البحث، وتشجیع الأبحاث التي تعالج  وفي مجال البحث العلمي تمیزت جامعة ھارفارد بتعزیز ثقافة

ة في جامع أماھیئة التدریس في برامجھم البحثیة.  أعضاءالأسئلة الھامة متعددة التخصصات، ودعم 

مي المجلس العل أعضاءبوخارست فیتم وضع استراتیجیة البحث بصورة مركزیة متكاملة من قبل 

 .مركز الأبحاث وھیئة التدریس أعضاءمع غیاب الحریة الفردیة للباحثین، وحصر الأبحاث في  للجامعة،

د میرة نورة بنت عبالثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة الأ)، بعنوان "2015دراسة (ابن زرعة، 
جامعة  يعلى الثقافة التنظیمیة السائدة ف عرف"، والتي ھدفت للتالرحمن من وجھة نظر قیادات الكلیات

الأمیرة نورة بنت عبد الرحمن من وجھة نظر قیادات الكلیات. وتحقیقاً لھذا الھدف استخدمت الباحثة 

 مجتمع الدراسة والذي أفرادتم توزیعھا على جمیع  حیث ،المنھج الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة

في منة والمھیأن الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة ھي السائدة  إلى) موظفة. وخلصت الدراسة 118یضم (

  .رةالأخییة في المرتبة الإبداعالثقافة التنظیمیة ثم  ،تنظیمیة الداعمةالثقافة ال تلیھاالجامعة، 

"أنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة ) بعنوان 2015، زيدراسة (حجا
على أنماط الثقافة التنظیمیة السائدة في  عرفھدفت للت قد، وة"عرفوعلاقتھا بإدارة المبمحافظات غزة 

 .ة، واقتراح سبل لتطویر ھذه العلاقةعرفالجامعات الفلسطینیة بمحافظات غزة وعلاقتھا بإدارة الم

م توزیعھا وت ،وتحقیقاً لأھداف الدراسة تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة

ً یعملون في الجامعات المذكورة. 227بصورة عشوائیة على عینة تضم ( ً أكادیمیا  وخلصت) موظفا

ثقافة  اتلیھدوار، أن انماط الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعات غزة ھي: ثقافة النظم والأ إلىالدراسة 

ھا بدرجة والتي جاءت جمیع .سانينلإالتعاطف اجاز، ثم ثقافة القوة، وفي المرتبة الرابعة جاءت ثقافة نلإا

ً دالة وجود فروق  إلىمتوسطة. كما خلصت الدراسة  راسة عینة الد أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

مكان العمل، وعدم جود فروق تعزى لمتغیرات:  :ماط الثقافة التنظیمیة السائدة تعزى لمتغیرأنحول 

میة بین أنماط الثقافة التنظی إیجابیةوجود علاقة ل إضافةً خصص. الرتبة العلمیة، سنوات الخدمة، والت

 .ھاة فیعرفالسائدة في الجامعات المذكورة وإدارة الم
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 The Role of Organization Culture in“، بعنوان: )Qawasmeh, 2013(دراسة 

Achieving Organizational Excellence: Jadara University as a Case Study” ،

دنیة رعلى دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق التمیز المؤسسي في جامعة جدارة الأُ  عرفھدفت للت والتي

فیھا. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي،  ینالإداریو الأكادیمیینمن وجھة نظر 

) 158مجتمع الدراسة البالغ عددھم ( أفرادوالاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا على جمیع 

 لمؤسسيابین الثقافة التنظیمیة والتمیز قویة  إیجابیةوجود علاقة ارتباطیة  إلىوخلصت الدراسة  موظفاً.

ً دالة عدم وجود فروق  إلى، كما خلصت الدراسة في الجامعة ینة ع أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

 .ظیفةالوتغیر نوع تعزى لم ،وتجاه التمیز المؤسسي في الجامعة ،الدراسة تجاه الثقافة التنظیمیة

  COAI)) و(CVFثانیاً: دراسات الثقافة التنظیمیة التي استخدمت (

"الثقافة التنظیمیة الحالیة والمفضلة في جامعة الحدود )، بعنوان: 2021دراسة (النصیر، 
ود المفضلة في جامعة الحدوالتنظیمیة السائدة  أنواع الثقافات إلى عرف، والتي ھدفت للتالشمالیة"

الشمالیة السعودیة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، 

) موظفاً أكادیمیاً یعملون في الجامعة المذكورة. 225تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم ( قدو

، لجامعةلسائدة والمھیمنة حالیاً في اھي الثقافة التنظیمیة ا ثقافة التسلسل الھرمين أ إلىوخلصت الدراسة 

أن نتائج الدراسة  نتبیّ و. اءت ثقافة التشبعجالرابعة  وفي المرتبة، ثم ثقافة العشیرة، لیھا ثقافة السوقت

التشبع  اقافتومن ثم ث، قافة السوقمھیمنة، تلیھا ث تنظیمیة كثقافة المفضلة مستقبلاً فة العشیرة ھي ثقا

ً . كما بینت النتائج عدم وجود فروق دالة الھرميوالتسلسل  عینة  رادأففي متوسط استجابات  إحصائیا

العمل والرتبة الأكادیمیة، والعمر، و(الجنس،  :الدراسة حول الثقافة التنظیمیة السائدة تعزى لمتغیرات

ً وجود فروق دالة خلصت إلى ، والكلیة)، والخدمةسنوات والحالي،   فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیا

اث نلإالجنس، حیث كانت الفروق لصالح ا :عینة الدراسة حول الثقافة التنظیمیة المفضلة تعزى لمتغیر

 فیما یتعلق بثقافة التشبع.

 تقییم الثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق إدارة الجودة)، بعنوان: "2021دراسة (مباركي ومشنان، 
 "جامعة باتنة في الجزائر) :الشاملة بالجامعات باستخدام أداة تقییم الثقافة التنظیمیة (دراسة حالة

والتي ھدفت لتشخیص وتقییم الثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق إدارة الجودة في جامعة باتنة الجزائریة. 

وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، وتم توزیعھا على 
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 ثقافةأن  إلى. وخلصت الدراسة عةفي الجام ینالإداری) موظفاً من المسؤولین 70عینة عشوائیة تضم (

ثم ثقافة ، یرةثقافة العش، تلیھا والمھیمنة حالیاً في الجامعة السائدة الثقافة التنظیمیة ھي التسلسل الھرمي

ھي ة أن ثقافة العشیر. كما بینت الدراسة ثقافة التشبع جاءت وفي المرتبة الرابعة والأخیرة، السوق

وفي المرتبة ، لتسلسل الھرميثم ثقافة ا ،قافة التشبعتلیھا ثكثقافة تنظیمیة مھیمنة، المفضلة مستقبلاً 

  .لسوق كثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً جاءت ثقافة ا الرابعة والأخیرة

 Organizational Culture in Public“، بعنوان: )Tahiraj & Krek, 2021دراسة (

University: A Case Study in Kosovo”التي ھدفت لتحدید أنواع الثقافة التنظیمیة السائدة ، و

في الجامعات العامة في كوسوفو، وفھم كیفیة توافق التغییرات المخطط لھا مع الثقافات السائدة. وتحقیقاً 

بصورة  والتي تم توزیعھا ،لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة

حدى الجامعات العامة. وخلصت الدراسة إ) موظفاً أكادیمیاً یعملون في 102عشوائیة على عینة تضم (

 ثم جاءت ،الأكثر انتشاراً في الجامعات العامة تیَْنالثقاف اندّ عَ التسلسل الھرمي السوق تُ  يْ أن ثقافتَ  إلى

سلسل الھرمي ي التنت النتائج أن ثقافتَ بیّ و. قافة العشیرةث وفي المرتبة الأخیرة جاءت ،التشبعثقافة 

 تنافسةالمیة إطار القیم أھمط لھا. وأكدت النتائج على طَّ خَ ضد التغییرات الرئیسیة المُ  نلاوالسوق تعم

واءمة التغییرات حول كیفیة م الأكادیمیینفي تقییم الثقافة التنظیمیة في الجامعات، وتقدیم التوجیھ للقادة 

 .لتحقیق نتائج أفضل ،افة التنظیمیةالمخطط لھا مع الثق

 Finding links between“، بعنوان: )Gorzelany et al., 2021(دراسة 

organization’s culture and innovation, the impact of organizational culture 

on university innovativeness” ة دالتنظیمیة السائ أنواع الثقافاتعلى  عرفھدفت للت، والتي

 لابتكاراوتحلیل تأثیرھا على عملیات  .كرانیاأوألمانیا، ووالنمسا، وبولندا،  :في أربع جامعات مختارة في

داخل تلك الجامعات من وجھة نظر طلبتھا. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، 

) طالباً من طلبة كلیات 156والاستبانة كأداة للدراسة والتي تم توزیعھا بصورة قصدیة على عینة تضم (

 لىإخلصت الدراسة الإدارة في أربع جامعات متخصصة في تدریس الاقتصاد في الدول المذكورة. و

لسوق، في اوالتسلسل الھرمي  ا:التي تم فحصھا تھیمن علیھا ثقافت یةواأن الجامعات البولندیة والنمس

ع، التشبو(العشیرة،  :الأربعةكرانیة جمیع أنواع الثقافات وحین توجد في الجامعات الألمانیة والأ

فیھا.  تانالمھیمن تانالتنظیمی ناتالثقاف ع ھماوالتشبالعشیرة  يْ ق، والتسلسل الھرمي) غیر أن ثقافتَ السوو
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كما أظھرت نتائج الدراسة أنھ على الرغم من أن ثقافة التشبع كانت الأقل وضوحاً في الجامعات المختارة 

  ة.الدراس في الجامعات محلّ  الابتكارناخ بوضوح في مُ  ھماإلا أن ھذه الثقافة تس ،التي تمت دراستھا

 Differences in the Perception of“، بعنوان: )Cieciora et al., 2021(دراسة 

Organizational Culture in Non-Public Universities in Poland by Academic 

and Administrative Staff – A Study Based on Cameron and Quinn's 

Model”، بین  ةالسائدة والمفضلعلى الاختلاف في تصور الثقافة التنظیمیة  عرفوالتي ھدفت للت

ً لھذا ینالإداریو الأكادیمیین( :نوعین من الموظفین ) في الجامعات غیر الحكومیة في بولندا. وتحقیقا

والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة  استخدام المنھج الوصفي التحلیلي الغرض تم

السائدة ھي ثقافة  التنظیمیة أن الثقافة إلى) موظفاً. وخلصت الدراسة 115عشوائیة على عینة تضم (

بة الرابعة وفي المرت، التشبع، ثم ثقافة ثقافة التسلسل الھرمي ، تلیھاالأكادیمیینالسوق من وجھة نظر 

من وجھة  لسائدةاالثقافة التنظیمیة تسلسل الھرمي ھي بینما كانت ثقافة ال .والأخیرة جاءت ثقافة العشیرة

. بعقافة التشث وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت، السوق، ثم ثقافة ثقافة العشیرةھا ، تلیینالإدارینظر 

منھم  الأكادیمیینن الموظفی لدى مستقبلاً  ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة بینت النتائج أنكما 

تلیھا  یمیة مفضلة،ثقافة تنظك وبالنسبة للأكادیمیین جاءت ثقافة التشبع بالمرتبة الثانیة .كافةً  ینالإداریو

 ل الھرميجاءت ثقافة التسلسفقد  :ینالإداریأما فیما یتعلق بثقافة السوق.  ل الھرمي، ثمثقافة التسلس

المرتبة الرابعة والأخیرة  ، وفيتلیھا ثقافة التشبع ،المفضلة بالمرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً 

 .ینالإداریمن قبل  مفضلةكثقافة تنظیمیة  ثقافة السوق جاءت

 IDENTIFYING ORGANIZATIONAL“ ، بعنوان:)Tyagi et al., 2020(دراسة 

CULTURE IN PRIVATE INSTITUTIONS OF HIGHER LEARNING IN 

INDIA”ھیئة التدریس لنوع الثقافة التنظیمیة السائدة  أعضاءعلى تصورات  عرف، والتي ھدفت للت

. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، التعلیم العالي الخاصة الھندیةت في مؤسسا

. وخلصت عضواً ) 100والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم (

، ثقافة التشبعم ، ثالھرمي، تلیھا ثقافة التسلسل ھي الثقافة التنظیمیة المھیمنة ثقافة السوق أن إلىالدراسة 

  .كثقافة تنظیمیة سائدة في المؤسسات المذكورةثقافة العشیرة  جاءت والأخیرة وفي المرتبة الرابعة
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 The Relationship between Organizational“، بعنوان: )Murray, 2020(دراسة 

Culture and Profitability of Small, Nonprofit, Private, Higher Education 

Institutions in Georgia”، على العلاقة ما بین الثقافة التنظیمیة السائدة في  عرفوالتي ھدفت للت

ة المالیة یكیة، والاستدامالأمرمؤسسات التعلیم العالي الخاصة الصغیرة وغیر الربحیة في ولایة جورجیا 

 تم استخدام المنھج الوصفي لتلك المؤسسات من خلال مؤشرات الربح السنویة. وتحقیقاً لھذا الغرض

قل أ) مؤسسة تضم 59في ( ا على جمیع الموظفینالتحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، التي تم توزیعھ

 مؤسساتتلك الأن الثقافة التنظیمیة السائدة في  إلى) طالب في صفوفھا. وخلصت الدراسة 5000من (

 بعة والأخیرةوفي المرتبة الرا والسوق، سل الھرميالتسل اثقافت بفارق كبیر تلیھا ،كانت ثقافة العشیرة

ً دالة الدراسة عدم وجود علاقة نتائج أظھرت و جاءت ثقافة التشبع. السائدة  بین الثقافة التنظیمیة إحصائیا

  والاستدامة المالیة لھا. ،في تلك المؤسسات

 The role of organizational“، بعنوان: )Guskova & Erastova, 2019(دراسة 

culture in the management of higher education”، على واقع  عرفوالتي ھدفت للت

حقیقاً لھذا وسبل تغییرھا. وت مالدوفیاالثقافة التنظیمیة في جامعة ولایة موردوفیان الوطنیة في جمھوریة 

) وتم تكییفھ لأغراض الدراسة، ووفقاً 2001الغرض تم استخدام المنھج المنھجي الذي طوره ھول (

عناصر نوعین: النوع القابل للقیاس بصورة كمیة لل إلىلھذه المنھجیة تم تقسیم مكونات الثقافة التنظیمیة 

ینة ع أفرادقابل للقیاس (تحت السطح)، وقد بلغ عدد الموضوعیة الظاھرة على السطح، والنوع غیر ال

أن أبرز مكونات الثقافة  إلىوالطلبة في الجامعة. وخلصت الدراسة  المدرسین) من 847الدراسة (

الھیكل وتمثلت في: رسالة الجامعة،  المدرسینالتنظیمیة القویة والظاھرة للعیان من وجھة نظر 

، ونظام ظروف العملوأسلوب الجامعة،  :المكونات الضعیفة فتمثلت في أما .التنظیمي، وبیئة التدریس

. وتمثلت أبرز مكونات الثقافة التنظیمیة القویة والظاھرة للعیان من وجھة فرادالتطویر اللامنھجي للأ

نظام الاتصال السائد في الجامعة، بینما تمثلت أضعف المكونات في نظام الثواب  :نظر الطلبة في

 خلاق،(الأ :معمول بھ في الجامعة. وفي إطار دراسة وتحلیل مكونات الثقافة التنظیمیةوالعقاب ال

كشافھا است محاولةالمعتقدات، والقیم) وھي المكونات غیر القابلة للقیاس (تحت السطح)، والتي تمت و

 ،اسةلدرعینة ا أفرادوذاك المفضل من قبل  ،من خلال طرح مجموعة من الاسئلة حول نوع الثقافة القائم

لسائدة في ا التنظیمیة لدى المبحوثین على أن ثقافة العشیرة ھي الثقافة إجماعوجود  إلىخلصت الدراسة 
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 نسبة للثقافةبال أما ، تلیھا ثقافة التسلسل الھرمي، ثم ثقافة السوق، وأخیراً جاءت ثقافة التشبع.الجامعة

قافة السوق، لى، تلیھا ثقافة التشبع، ثم ثوثقافة العشیرة بالمرتبة الأ كما یلي: جاءتفالمفضلة  التنظیمیة

 وأخیراً جاءت ثقافة التسلسل الھرمي.

 Organizational Culture Types“، بعنوان: )Güngör & Şahin, 2018(دراسة 

that Academicians Associate with their Institutions” والتي ھدفت لتحدید نوع ،

اضول التركیة من وجھة نظر لأنحدى الجامعات الموجودة في منطقة اإلتنظیمیة السائدة في الثقافة ا

ھیئتھا التدریسیة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، 

أن ثقافة  إلى. وخلصت الدراسة ) أكادیميٍّ 205والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم (

لسائدة الدراسة للثقافة ا إلیھالمشابھة وفقاً لما أشارت والتسلسل الھرمي ھي الثقافة السائدة في الجامعة 

قافة ث وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت، العشیرةثقافة  ثم، ، تلیھا ثقافة السوقفي المجتمع التركي

ً عدم وجود فروق دالة  لىإخلصت الدراسة  كما .كثقافة تنظیمیة سائدةالتشبع  سط في متو إحصائیا

غیرات: الجنس، تعزى لمت نوع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعةعینة الدراسة تتعلق ب أفراداستجابات 

ً بینما وجدت الدراسة فروق .الرتبة الوظیفیةو الدرجة العلمیة،والعمر، و ً  دالةً  ا ثقافة تتعلق ب إحصائیا

  سنوات. 6أقل من  :لصالح فئة -الخدمةسنوات عدد  :ى لمتغیرعزَ تُ  ،التشبع

 Validation of Cameron and“، بعنوان: )WUDARZEWSKI, 2018(دراسة 

Quinn’s Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) in Polish 

conditions”والتي ھدفت للتحقق من صحة أداة تقییم الثقافة التنظیمیة ، )OCAI ( ومدى دقتھا

ت وموثوقیتھا وقوتھا التمییزیة، واستنباط معاییر تسمح بتفسیر صحیح وواضح للنتائج لتقییم احتمالا

ھا ؤم بناوالاستبانة التي ت استخدام المنھج الوصفي التحلیلي وتحقیقاً لھذا الغرض تم .استخدامھا في بولندا

) 320اعتماداً على أداة تقییم الثقافة التنظیمیة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم (

عدم انحراف توزیعات دقتھا والدراسة صحة الأداة و عدة شركات بولندیة.  وقد أكدتموظفاً یعملون في 

العشرات  وأنسب المئویة مكانیة تطبیق معاییر البیر عن التوزیع الطبیعي، وإبشكل ك یاسھادرجات مق

 القیاسیة.
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 Organizational Culture“بعنوان: ،)Alharbi & Abedelrahim, 2018(دراسة 

Assessment Using the Competing Values Framework (CVF) in Public 

Universities in Saudi Arabia: A Case Study of Tabuk University” والتي ھدفت ،

الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة تبوك الحكومیة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام  نوععلى  عرفللت

م والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تض ،المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة كأداة للدراسة

ً ) موظف322( التي  رةالعشیأن الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعة ھي ثقافة  إلى. وخلصت الدراسة ا

تلیھا ثقافة  .رحد كبی إلىوتتأثر بھا وتعكسھا  ،السائدة في البیئة المحیطة الاجتماعیةتنسجم مع الثقافة 

 ینت الدراسة. كما بقافة التسلسل الھرميث وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت، السوق، ثم ثقافة التشبع

التركیز الرابط التنظیمي و( :يْ عدَ بُ في  )والتسلسل الھرميالسوق ( :خرىماط الثقافیة الأُ لأنل وجود نسبي

ً بینت و .) على التواليالاستراتیجي ً  دالةوجود فروق  أیضا عینة  فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیا

  .لمي، والمؤھل العالخدمةعدد سنوات و، العمر ات:الثقافة التنظیمیة السائدة تعزى لمتغیرحول الدراسة 

 The Impact of Organizational“، بعنوان: )Alsabbagh & Khalil, 2017(دراسة 

Culture on Organizational Learning (An Empirical Study on the 

Education Sector in Damascus City)”تأثیر الثقافة التنظیمیة  إلى عرف، والتي ھدفت للت

صة في مدینة دمشق السوریة. وتحقیقاً لھذا الغرض التنظیمي في الجامعات الحكومیة والخا التعلمعلى 

یة على تم توزیعھا بصورة عشوائ والتي ،تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة كأداة للدراسة

 علمالتعلى  إیجابیةأن ثقافة التشبع تؤثر بصورة  إلى) موظفاً. وخلصت الدراسة 383عینة تضم (

 داخل الجامعة. التنظیمي التعلمعلى عملیة  بصورة سلبیة التسلسل الھرميثقافة بینما تؤثر التنظیمي، 

 Organizational Culture among Master’s“، بعنوان: )Kaufman, 2016(دراسة 

Colleges and Universities in the Upper Midwest”، أنواع على عرفللت   والتي ھدفت 

. وتحقیقاً سط الأعلى في أمریكاوكلیات وجامعات الماجستیر في الغرب الأ فيالتنظیمیة السائدة  الثقافات

) 23لى (تم توزیعھا ع، وقد لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة

ً في (  اختیارھم بحكم قدرتھم على إدراك واقع تمَّ قد ) كلیة وجامعة غیر ربحیة، و20عمیداً أكادیمیا

، لىوفي المرتبة الأ جاءت ثقافة العشیرةأن  إلىمؤسساتھم بصورة أكثر من غیرھم. وخلصت الدراسة 

فیما  أما .وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت ثقافة السوق، ثقافة التشبع ، ثملتسلسل الھرمياثقافة تلیھا 
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، ثم التشبع لیھا ثقافة، تبالمرتبة الأولىثقافة العشیرة  :جاءت یتعلق بالثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً 

 . لة مستقبلاً كثقافة تنظیمیة مفضثقافة التسلسل الھرمي  وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءتثقافة السوق، 

 Organizational Culture as a Function of“، بعنوان: )Kaufman, 2013(دراسة 

Institutional Type in Higher Education”، كانت الثقافة  إذالفحص ما  والتي ھدفت

 ً یكیة، لأمراسط الأعلى وفي ولایات الغرب الأ لنوع المؤسسة في التعلیم العالي التنظیمیة تختلف وفقا

لثقافة على نوع ا عرفكان یوجد تطابق بین نوع الثقافة التنظیمیة وسلوك القائد، والت إذاوتحدید ما 

. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة مستقبلاً  التنظیمیة المفضلة

أن  إلى. وخلصت الدراسة الأكادیمیین) من العمداء 84للدراسة والتي تم توزیعھا على عینة تضم (

لثقافة االثقافة التنظیمیة السائدة في كلیات المنتسبین، وكلیات البكالوریا، ھي ثقافة العشیرة، بینما كانت 

ً ة ملحوظ لثقافة العشیر فضلاً عن وجود ،الغالبة في كلیات الماجستیر ھي ثقافة التسلسل الھرمي  .أیضا

 دیمیینالأكاعینة الدراسة من العمداء  أفرادفي الجامعات المانحة للدكتوراه فلم یكن ھناك اتفاق بین  أما

سلوك القائد ومدى توافقھ مع الثقافة  حول نوع الثقافة التنظیمیة السائدة في تلك الجامعات. وحول

افة قما بین سلوك القائد وث وجود توافق إلىالجامعة، خلصت الدراسة  أوالتنظیمیة السائدة في الكلیة 

 لىإوكلیات البكالوریا، فیما أشار العمداء الأكادیمیون في كلیات الماجستیر  العشیرة في كلیات المنتسبین

 أما .العشیرة رغم أن الثقافة السائدة فیھا ھي ثقافة التسلسل الھرميیتجھ نحو ثقافة  ن سلوك القائد فیھاأ

و ما وھ ،في الجامعات المانحة للدكتوراه فقد تبین وجود أنواع مختلفة من سلوكات القادة في جامعاتھم

قافة التنظیمیة لثفي تلك الجامعات. وفیما یتعلق بنوع ا الأربعالتنظیمیة  ینسجم مع وجود أنواع الثقافات

مفضلة میة نظیثقافة تالمبحوثین وتفضیلھم لثقافة العشیرة ك إجماعأظھرت نتائج الدراسة  ،المفضلة

  .ھم، فیما كانت ثقافة التسلسل الھرمي الأقل تفضیلاً من وجھة نظرمستقبلاً 

 A Study of Organizational Culture“، بعنوان: )West-Moynes, 2012(دراسة 

in Ontario Colleges with High Student Satisfaction”، على عرفوالتي ھدفت للت 

 ظى برضا عالٍ والتي تح ،نتاریو الكندیةأوالتنظیمیة السائدة والمفضلة في أربع من كلیات  أنواع الثقافات

(رئیس،  :الخاصة للقیادات المتوسطة والعلیا في تلك الجامعات ةالإداریبالمھارات  وعلاقتھا ،من طلبتھا

قسام)، ومدى التطابق بینھما. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام أعمداء كلیات، ورؤساء ونائب رئیس، و

ً ) 44التي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على ( ،المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة كأداة للدراسة . موظفا
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غم أن ثقافة ، رالأربعیمیة السائدة في الكلیات وجود أنواع مختلفة من الثقافة التنظ إلىراسة وخلصت الد

ة الرابعة وفي المرتب، السوق، ثم ثقافة لى، تلیھا ثقافة التسلسل الھرميوجاءت بالمرتبة الأ العشیرة

ة الخاص ةالإداریوأظھرت الدراسة استخدام مسؤولي الكلیات للمھارات  .والأخیرة جاءت ثقافة التشبع

 بشكل متكرر، ومن ثم المھارات الخاصة بثقافة التشبع، تلیھا المھاراتمیع الكلیات وبثقافة العشیرة في ج

ق وجود تطاب لىإوتوصلت الدراسة المتعلقة بثقافة التسلسل الھرمي، وأخیراً تلك المتعلقة بثقافة السوق. 

) وما بین ثقافة التسلسل الھرميوما بین الثقافة التنظیمیة السائدة في بعض الكلیات (ثقافة العشیرة، 

بینت الدراسة أن ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة كما  .الخاصة بمسؤولیھا ةالإداریالمھارات 

والأخیرة  وفي المرتبة الرابعة، ثقافة السوق، ثم التشبع، تلیھا ثقافة عینة الدراسة أفراد لدىمستقبلاً 

الة ینت الدراسة وجود فروق دكما ب .كثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً  التسلسل الھرميثقافة  جاءت

 ً ضلة تعزى السائدة والمفعینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

 .الخدمةالجنس وعدد سنوات  :يْ لمتغیرَ 

 The Organizational Culture at the“، بعنوان: )Beytekdn et al., 2010(دراسة 

University”، على نوع الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة إیجة ( عرفوالتي ھدفت للتEge (

ً لھذ أعضاءالتركیة، لتطویر استراتیجیات الإدارة الفعالة من وجھة نظر  ا الھیئة التدریسیة. وتحقیقا

صورة عشوائیة بالغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة كأداة للدراسة والتي تم توزیعھا 

ً ) 136على عینة مكونة من ( یمیة السائدة في جامعة إیجة أن الثقافة التنظ إلىوخلصت الدراسة . موظفا

ة المجتمع السائدة في البیئة المحیطة (ثقاف الاجتماعیةالتي تنسجم مع الثقافة و التسلسل الھرميثقافة ھي 

كما ة العشیرة. ثقاف وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت، ثم ثقافة التشبع، تلیھا ثقافة السوق، التركي)

ً عدم وجود فروق دالة  إلىخلصت الدراسة  لق ععینة الدراسة تت أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

ظ وجود في حین لوح .الخدمةالعمر، وعدد سنوات والجنس،  :بالثقافة التنظیمیة السائدة تعزى لمتغیرات

فئة رؤساء  :حلصال -الأكادیمیینوفئة  ،فروق تتعلق بثقافتي السوق والتشبع بین فئة رؤساء الأقسام

 الأقسام.
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 المحور الثاني: دراسات الصمت والصوت التنظیمي 2.2.2

 ،یةمؤسسات التعلیمالالمحور دراسات الصمت والصوت التنظیمي في الجامعات ول ھذا وایتن

) 22(ھا وعلاقتھما بعدد من المتغیرات، وعددمناطق ودول مختلفة،  املة فيوبعض المنظمات الع

 دراسة:

 Factors Affecting The Organizational Silence“، بعنوان: )Nas, 2021(دراسة 

of Academics Employed at The Universities in Pakistan”،  والتي ھدفت للكشف

یة، في الجامعات الباكستان الأكادیمیینعن العوامل المختلفة التي تؤثر على الصمت التنظیمي لدى 

تحقیقاً . وفي تلك الجامعات فھم بشأن القضایا التنظیمیةواحجبھم لآرائھم ومخ أوفصاحھم إة مدى عرفوم

لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا على 

أن مستوى الصمت التنظیمي في تلك  إلى) أكادیمیاً. وخلصت الدراسة 410عینة عشوائیة تضم (

ً دالة  إیجابیةارتباطیة الجامعات كان متوسطاً، ووجود علاقة  بین الصمت التنظیمي من جھة،  إحصائیا

العوامل ، و)تضرر العلاقات الداخلیةو ة،العزل، ؤولینبیة من قبل المستلقي ردود فعل سل( والخوف من

ن جھة الخبرة م إلى، وضعف الولاء التنظیمي، والافتقار المتعلقة بالعملیمیة وتلك والتنظ ةالإداری

 خرى.أُ 

 The Mediating Role of Organizational“، بعنوان: )ÇAYAK, 2021(دراسة 

Hypocrisy in the Relationship between Organizational Silence and 

Organizational Rumor: A Study on Educational Organizations” والتي ھدفت ،

ي ففي العلاقة بین الصمت التنظیمي والشائعات التنظیمیة  )للنفاق التنظیمي(لفحص الدور الوسیط 

كأداة  الاستبانةو استخدام المنھج الوصفي التحلیلي المؤسسات التعلیمیة التركیة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم

) معلماً ومعلمة. وخلصت الدراسة 323تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم ( والتي ،للدراسة

ً دالة  ارتباطیة طردیةوجود علاقة  إلى والنفاق التنظیمي  ،جھةبین الصمت التنظیمي من  إحصائیا

 خرى. من جھة أُ  ،والشائعات التنظیمیة
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سلوك الصمت بالقیادة التحویلیة وعلاقتھا )، بعنوان: "2021دراسة (سلامة والصوفي، 
ویلیة لى علاقة القیادة التحإ عرف"، والتي ھدفت للتالتنظیمي في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة

بسلوك الصمت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة. وتحقیقاً لھذا الغرض 

تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على 

 ،إحصائیاً وجود علاقة ارتباطیة عكسیة دالة  إلى ) موظفاً وموظفة. وخلصت الدراسة257عینة تضم (

 وبینت الدراسة أن توافر أبعاد القیادة التحویلیة في .بین القیادة التحویلیة وسلوك الصمت التنظیمي

ً ، وأن مستوى الصمت التنظیمي لدى الموظفیطینیة كان جیداً الجامعات الفلس  .ن كان منخفضا

البیئة الریادیة ودورھا في الحد من عناصر الصمت التنظیمي )، بعنوان: "2020دراسة (یوسف، 
ة بین لى العلاقإ عرف"، والتي ھدفت للت(دراسة تحلیلیة لآراء عینة من القیادات في جامعة الحمدانیة)

والصمت التنظیمي لدى الموظفین في جامعة الحمدانیة العراقیة. وتحقیقاً لھذا  ،البیئة الریادیة الداخلیة

استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة والتي تم توزیعھا بصورة الغرض تم 

وجود ارتفاع في مستوى الصمت التنظیمي  إلى) موظفاً. وخلصت الدراسة 40عشوائیة على عینة تضم (

وأن توفر  ،افةك نخفاض مستوى البیئة الریادیة بأبعادهلتخوفات الموظفین المرتبطة با نتیجةً  ،في الجامعة

علیا، موقف الإدارة الوالثقافة التنظیمیة الریادیة، و: المرونة الھیكلیة، فيالبیئة الریادیة والمتمثل 

یسھم في الحد من الصمت التنظیمي لدى  ،الحوافز والمكافآت، والاستماع والتواصل مع الموظفینو

ً دالة وجود علاقة سلبیة قویة  إلىكما خلصت الدراسة  .الموظفین الصمت الریادیة وبین البیئة  إحصائیا

 .التنظیمي

الأسباب وراء الصمت التنظیمي لدى العاملین في الجامعات )، بعنوان: "2020دراسة (بركات، 
ي أسباب الصمت التنظیمي لدى العاملین ف أھم إلى عرف"، والتي ھدفت للتالفلسطینیة بمحافظة طولكرم

ً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي،  الجامعات الفلسطینیة بمحافظة طولكرم. وتحقیقا

) موظفاً 244والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة طبقیة على عینة تضم (

ً وإداریاً. وخلصت الدراسة  أن الصمت التنظیمي لدى الموظفین في تلك الجامعات كان  إلىأكادیمیا

 لاجتماعیةاعینة الدراسة حول أسباب الصمت التنظیمي النفسیة و أفرادمتوسطاً، وأن متوسط استجابات 

ً  ،خرىوالفنیة من جھة أُ  ةالإداریو ،من جھة ً  كان متوسطا بینما كان متوسط تلك الاستجابات حول  .أیضا

 لىإمنخفضاً. كما خلصت الدراسة  كمسبب للصمت التنظیمي لدى الموظفیننقص الخبرة الشخصیة 
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ً عدم وجود فروق دالة  عینة الدراسة حول أسباب الصمت التنظیمي  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

التفرغ الوظیفي، والرتبة ونوع الوظیفة، والجنس، والتخصص، المؤھل العلمي،  :تعزى لمتغیرات

رسمیة  تمثلت في: غیاب آلیات دى الموظفینأسباب الصمت التنظیمي ل أھمالاكادیمیة. وبینت النتائج أن 

عدم اھتمام الرئیس المباشر بأي معلومات سلبیة حول أدائھ وتدعم التحدث عن المشكلات التنظیمیة، 

التعامل مع ومن قبل رؤسائھ في العمل،  لیھإواھتمامھ بتلك الواردة  ،مرؤوسیھ طرفمن  إلیھترد 

التأثیر السلبي وللمشكلات،  الموظف الذي یقوم بطرح المشكلات التنظیمیة بصورة سلبیة باعتباره مفتعلاً 

التعامل السلبي مع الموظفین الذین وعلى علاقة من یطرح المشكلات ویتحدث عنھا مع الآخرین، 

ذین السلبیة على الموظفین ال ةالإداریعكاسات نلااوتنظیمیة، یطرحون وجھات نظرھم بشكل المشكلات ال

 ترحب لا التي یقومون بالتحدث حول المشكلات التنظیمیة، والثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات

 التحدث بشأنھا. أوبطرح المشكلات التنظیمیة 

 Silence Behavior in Public“، بعنوان: )Abdul Rahman et al., 2020(دراسة 

and Private Higher Learning Institutions in Selangor, Malaysi” والتي ھدفت ،

ت حدى المقاطعاإلفحص واقع الصمت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الحكومیة والخاصة في 

لتحلیلي، االمالیزیة، والعوامل المؤثرة على ھذا السلوك. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي 

) موظفاً 136والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مكونة من (

ً و في الجامعات المالیزیة كان  التنظیمي مستوى الصمت أن إلىداریاً. وخلصت الدراسة إأكادیمیا

ً عل ،ظاتھموملحمن التعبیر عن آرائھم ولوا التزام الصمت بدلاً الموظفین فضّ  متوسطاً، وأن ى حفاظا

كرامة موظفي الإدارة العلیا، وخوفاً من إثارة غضبھم والتداعیات السلبیة لذلك، وخوفاً من إساءة فھم 

شعورھم بعدم جدوى  إلى إضافةً المقترحات المقدمة واعتبارھا تحدیاً لسلطتھا،  أوإدارة المنظمة للآراء 

، ولن یغیر الوضع القائم في المنظمة ،ث فرقاً حدِ حدیثھم لن یُ  لأن ،التنظیمیة مشكلاتالحدیث بشأن ال

ات العاملین في الجامع أنَّ عن فسدین. كما كشفت الدراسة مُ وكبین للتوتر سبِّ كمُ  مإلیھوسیتم النظر 

ثر أك ینالإداریوأن الموظفین لون الصمت أكثر من العاملین في الجامعات الخاصة، فضّ الحكومیة یُ 

 .الأكادیمیینصمتاً من الموظفین 
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"الصمت التنظیمي وعلاقتھ بالعدالة التنظیمیة لدى  :)، بعنوان2020دراسة (الظفري والسعیدیة، 
نظیمیة والعدالة الت لى مستوى الصمت التنظیميإ عرف، والتي ھدفت للتمان"العاملین بمدارس سلطنة عُ 

التنبؤ  علىقدر على أبعاد العدالة التنظیمیة الأ عرففت للت. كما ھدبمدارس سلطنة عُمان لدى العاملین

وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة  .بأبعاد الصمت التنظیمي

) موظفاً. وخلصت الدراسة 565توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مكونة من ( تمَّ  والتي ،للدراسة

 ارتفاعقابل مالذاتیة، والحمایة  ،الموافقة والقبول :انخفاض مستوى الصمت التنظیمي السلبي بنوعیھ إلى

بینت ولارتفاع مستوى العدالة التنظیمیة لدى المبحوثین.  إضافةً . الاجتماعیةولیة في صمت المسؤ

ً الدراسة عدم وجود فروق دالة  عینة الدراسة تتعلق بالصمت  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

ً تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة، ووجود فروق دالة  ،التنظیمي عینة  فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیا

الدراسة تتعلق بالعدالة التنظیمیة تعزى لمتغیر الجنس فقط. كما بینت النتائج إمكانیة التنبؤ بصمت 

لال العدالة الإجرائیة والتفاعلیة، وإمكانیة التنبؤ بصمت وصمت الحمایة الذاتیة من خ ،الموافقة والقبول

 من خلال العدالة التفاعلیة. الاجتماعیةالمسؤولیة 

یمي وتأثیره في سلوك المواطنة التنظیمیة "الصمت التنظ)، بعنوان: 2019دراسة (عوجة، 
ومستوى  ميلتنظیاعلى مستوى الصمت  عرف، والتي ھدفت للتفي المعھد التقني/ كوفة"دراسة تحلیلیة 

سلوك و التنظیميالصمت  والتأثیر بینالعلاقة  طبیعة وتحدید، من جھة التنظیمیةسلوك المواطنة 

خدام . وتحقیقاً لھذا الغرض تم استمن جھة أخرى كوفةلدى العاملین في المعھد التقني/ التنظیمیةالمواطنة 

 توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مكونةتم إذ  ،المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة

لى، وجاء مرتفعاً وبالمرتبة الأُ  الاجتماعیةنت الدراسة أن صمت المسؤولیة ) موظف. وقد بیَّ 101من (

ً أییلیھ صمت الحمایة الذاتیة والذي جاء متوسطاً، ثم صمت الموافقة والقبول والذي جاء متوسطاً  . ضا

 ة،ثالثلا التنظیميأنواع الصمت  معنویة بینذات دلالة  كسیةع تأثیرأظھرت النتائج وجود علاقة و

 .التنظیمیةوسلوك المواطنة 

ھیئة التدریس  أعضاءقیاس مستوى الصمت التنظیمي لدى )، بعنوان: "2019دراسة (ھواري، 
، والتي ھدفت لقیاس مستوى الصمت التنظیمي غلیزان)"-(دراسة میدانیة بالمركز الجامعي أحمد زبانة

دینة أحمد زبانة بم -بالمركز الجامعي الإنسانیةو الاجتماعیةھیئة التدریس في معھد العلوم  أعضاءلدى 

 ،غلیزان الجزائریة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة
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انخفاض مستوى  إلى) موظفاً. وخلصت الدراسة 35تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم ( قدو

ظیمي. وراء الصمت التن ھمالصمت التنظیمي، وكان خوف المدیر من التغذیة العكسیة السلبیة الدافع الأ

ول دراسة حعینة ال أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیاً عدم وجود فروق دالة  إلىكما خلصت الدراسة 

 ى للمتغیرات الدیموغرافیة.عزَ تُ  ،الصمت التنظیمي

 Organizational Silence in Educational“، بعنوان: )Akar, 2018(دراسة 

Organization: A Meta-Analysis Study”،  والتي ھدفت للبحث في العلاقة ما بین بعض

 یمي،التنظ الالتزاموالثقة في المدیر، والعدالة التنظیمیة، و(القیادة التحویلیة،  :المتغیرات التنظیمیة

ات العدائیة، والإرھاق الوظیفي) من جھة، والصمت التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة التركیة السلوكو

ً لھذا الغرض تم استخدام منھجیة من جھة أُ  كأسلوب  (meta-analysis method)خرى. وتحقیقا

) دراسة. ومن ثم تم 31بلغ عددھا ( والتير لاختیار الدراسات المختارة للتحلیل، حیث تم وضع معایی

ً ھا إجراء بحث شامل فی قد . و)صمت الموظفین، والصمتوالصمت التنظیمي، ( :عن مصطلحات بحثا

) مصطلحاً. في ضوء 10095للمصطلحات المحددة الواردة في تلك الدراسات ( جماليبلغ العدد الإ

طة نموذج اوتم إجراء التحلیلات بوس ،ذلك قام الباحثون باستخدام معامل الارتباط لحساب حجم التأثیر

وجود علاقة سلبیة بین الصمت التنظیمي من جھة، والقیادة  إلىخلصت الدراسة والتأثیرات العشوائیة.  

علاقة  خرى. ووجدت الدراسةالتنظیمي من جھة أُ  الالتزامحویلیة والعدالة التنظیمیة والثقة في المدیر والت

ات العدائیة للموظفین من جھة السلوكبین الصمت التنظیمي من جھة، والإرھاق الوظیفي و إیجابیة

 خرى. أُ 

 Investigating the Relationship between“، بعنوان: )Amiri et al., 2018دراسة (

Silence and Organizational Commitment (Case Study: Shiraz University 

of Medical Sciences)”الالتزامعلى العلاقة بین الصمت التنظیمي و عرف، والتي ھدفت للت 

ً لھذا الغرض تم إیرانالتنظیمي بین الموظفین في جامعة شیراز للعلوم الطبیة في  ستخدام ا. وتحقیقا

المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مكونة 

الصمت التنظیمي  :بین إحصائیاً وجود علاقة سلبیة دالة  إلىخلصت الدراسة و) موظفاً. 276من (

 التنظیمي لدى الموظفین. الالتزامو
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 Organizational trust and“، بعنوان: )Abdillah et al., 2018دراسة (

organizational silence: the factors predicting organizational commitment” ،

یمي والرضا من خلال الصمت التنظ ،التنظیمي الالتزاموالتي ھدفت للبحث في تأثیر الثقة التنظیمیة على 

ً لھذإفي  الأكادیمیینالوظیفي بین  ي، ا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلندونیسیا. وتحقیقا

) موظف. 309والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مكونة من (

أن الثقة التنظیمیة لھا تأثیر سلبي على الصمت التنظیمي، وأن الصمت التنظیمي  إلىوخلصت الدراسة 

ثقة التنظیمیة أن تأثیر ال إلىالتنظیمي. كما أشارت النتائج  الالتزاملھ تأثیر سلبي على الرضا الوظیفي و

 .التنظیمي یتأثر بشكل غیر مباشر بالصمت التنظیمي والرضا الوظیفي الالتزامعلى 

ة دراس -"أثر الصمت التنظیمي على سلوك المواطنة التنظیمیة )، بعنوان: 2017دراسة (أحمد، 
 عرفلت، والتي ھدفت لالعام التابعین لقطاع التعلیم بجامعة المنصورة"تطبیقیة على العاملین بالكادر 

ً لھذا الغرض تم استخدام  إلى تأثیر أنواع الصمت التنظیمي على سلوك المواطنة التنظیمیة. وتحقیقا

ینة تم توزیعھا بصورة عشوائیة طبقیة على عحیث المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، 

 ،الموافقة والقبولصمت  :وجود تأثیر سلبي لكل من إلى) موظفاً. وخلصت الدراسة 370من (مكونة 

 المسؤولیةصمت تأثیر إیجابي ل وجود، وعلى سلوك المواطنة التنظیمیة ،الحمایة الذاتیةصمت و

تجابات سسط افي متو فروقوجود  إلىعلى سلوك المواطنة التنظیمیة. كما توصلت الدراسة  الاجتماعیة

 لصالح نسالج تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة التالیة: ،الصمت التنظیميعینة الدراسة تتعلق ب أفراد

الموظفین المؤقتین لصالح  ونوع الوظیفة ،لصالح المدة الزمنیة الأقل عدد سنوات الخدمةو ،اثنلإا

 .والمتعاقدین

ھیئة  أعضاء إنتاجیة: "الصمت التنظیمي وتأثیره على )، بعنوان2017دراسة (الحضرمي، 
ت على واقع الصم عرف"، والتي ھدفت للتالوظیفي في بعض الجامعات السعودیة ھماالتدریس ورض

ھیئة التدریس في الجامعات السعودیة، والعلاقة بین الصمت التنظیمي من جھة  أعضاءالتنظیمي لدى 

ً لھذا الغرض تم استخدام الوظیفي من جھة أُ  ھماھیئة التدریس ورض أعضاء إنتاجیةو خرى. وتحقیقا

ضم تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تحیث المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، 

ً یعملون في جامعات391( أن مستوى الصمت التنظیمي في  إلىخلصت الدراسة و. مختلفة ) موظفا

ً بیة دالة وجود علاقة سلوالجامعات السعودیة كان متوسطاً،  بین الصمت التنظیمي من جھة  إحصائیا
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في الوظی ھماورض إنتاجیتھمكانت مؤشرات الوظیفي من جھة أخرى، حیث  ھمافین ورضالموظ إنتاجیةو

ً متوسطة  ً . كما بینت الدراسة وجود فروق دالة أیضا سة دراعینة ال أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

ن، الجنس لصالح الذكور، ومتغیر الجنسیة لصالح غیر السعودیی الصمت التنظیمي تعزى لمتغیرتتعلق ب

 م القرى. ستاذ مشارك، ولمتغیر الجامعة لصالح جامعة أُ أومتغیر الرتبة العلمیة لصالح أستاذ و

 The relationship between“، بعنوان: )Babalan et al., 2017(دراسة 

organizational voice and organizational commitment: the mediating role of 

job engagement”، التنظیمي الالتزامو التنظیمي الصوت بین على العلاقة عرفوالتي ھدفت للت 

یة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام یرانالوظیفیة في إحدى الجامعات الإ للمشاركة وسیط دور ضمن

ونة تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مك حیث ،المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة

 التنظیمي للصوت مباشر وكبیرإیجابي وجود تأثیر  إلى) موظف. وخلصت الدراسة 200من (

ً إیجابیاً تأثیر الصوت التنظیمي  إلىالتنظیمي، و الالتزام على الوظیفیة والمشاركة  صورةبولكن  ،أیضا

 .الوظیفیة المشاركة خلال من التنظیمي الالتزام على ،مباشرة غیر

 Organizational Voice Behavior and its“، بعنوان: )Kok et al., 2016(دراسة 

Investigation in Terms of Organizational Variables”على  عرف، والتي ھدفت للت

سلوكات الصوت التنظیمي في إحدى الشركات التركیة، وعلاقة تلك السلوكات بالمتغیرات الدیموغرافیة 

للمبحوثین. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة والتي 

أن صوت الموافقة  إلى) موظف، وخلصت الدراسة 202تم توزیعھا على عینة عشوائیة مكونة من (

ً كان مر الاجتماعیةوالقبول كان متوسطاً، وصوت الحمایة الذاتیة كان منخفضاً، وصوت المسؤولیة   .تفعا

ً وبینت الدراسة عدم وجود فروق دالة  صوت عینة الدراسة تتعلق بال أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

 التنظیمي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة.

 Organizational Silence A Predictor“، بعنوان: )Hussain et al., 2016(دراسة 

of Organizational Commitment in Higher Education Institution”،  والتي ھدفت

املین في الع الأكادیمیینللموظفین  ،الوظیفي الالتزامعلى العلاقة بین الصمت التنظیمي و عرفللت

الجامعات الحكومیة الباكستانیة. وتحقیقاً لھذ الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة 
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ً 80تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم ( والتيكأداة للدراسة،   إلىخلصت الدراسة و .) موظفا

ً وجود علاقة سلبیة دالة   الموظفین والتزامھم التنظیمي.یة لصمت لّ بعاد الكُ بین الأ إحصائیا

 The Relationship between“: ، بعنوان)Akın & Ulusoy, 2016(دراسة 

Organizational Silence and Burnout among Academicians: A Research on 

Universities in Turkey “ والتي ھدفت لتحلیل العلاقة بین الصمت التنظیمي ومستویات الإرھاق ،

العاملین في عدد من الجامعات التركیة، وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي  الأكادیمیینلدى 

) أكادیمیاً 190التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم (

ون من مستوى متوسط من یعان الأكادیمیینأن  إلى) جامعة حكومیة. وخلصت الدراسة 17یعملون في (

كما أنھم  .بسبب اللوائح التنظیمیة، وضعف قنوات الاتصال، وضعف الثقة بالنفس التنظیمي الصمت

لئك الذین یلتزمون الصمت لحمایة علاقاتھم أومن الإرھاق العاطفي، خاصة  یعانون من مستوى عالٍ 

ً دالة  إیجابیةووجدت الدراسة علاقة  .مع زملائھم في العمل  من جھة، ما بین الصمت التنظیمي إحصائیا

 ینالأكادیمیأن مستویات الصمت التنظیمي لدى  إلىرھاق الوظیفي والعاطفي. وأشارت النتائج والإ

 تتناسب طردیاً مع ضعف شخصیاتھم، وتتناسب عكسیاً مع إنجازاتھم الوظیفیة.

 RELATIONSHIP BETWEEN“، بعنوان: )Khan et al., 2016(دراسة 

ORGANIZATIONAL SILENCE AND CITIZENSHIP BEHAVIOR-

MEDIATING ROLE OF COMMITMENTS: Evidence from Khyber 

Pakhtunkhwa Universities” ،على العلاقة ما بین الصمت التنظیمي  عرفوالتي ھدفت للت

ً والالتزام التنظیمي وسلوك المواطنة التنظیمیة  ض تم استخدام لھذا الغر في الجامعات الباكستانیة. وتحقیقا

م تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تض وقد ،المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة

أن الصمت التنظیمي  إلىوخلصت الدراسة . ) جامعة حكومیة19) موظفا إًداریاً موزعین على (220(

التنظیمي  لالتزامابینما یؤثر  .التنظیمي لتزامالاوعلى  ،یؤثر بصورة سلبیة على سلوك المواطنة التنظیمیة

مي یتوسط التنظی الالتزامأن  إلىوأشارت نتائج الدراسة  .على سلوك المواطنة التنظیمیة إیجابیةبصورة 

 .وسلوك المواطنة التنظیمیة ،بین الصمت التنظیميما العلاقة 
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  The Relationship between“بعنوان: )،Fard & Karimi, 2015دراسة (

Organizational Trust and Organizational Silence with Job Satisfaction and 

Organizational Commitment of the Employees of University”،  والتي ھدفت

 لالتزاماعلى العلاقة ما بین الثقة التنظیمیة والصمت التنظیمي من جھة، والرضا الوظیفي و عرفللت

ً لھذا یرانالإ معة آزاد الإسلامیةلدى الموظفین العاملین في جا ،خرىالتنظیمي من جھة أُ  یة. وتحقیقا

الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة 

ً 180عشوائیة على عینة تضم ( ین الثقة التنظیمیة وجود علاقة عكسیة ب إلىوخلصت الدراسة . ) موظفا

یمي. ووجود التنظ الالتزامبین الثقة التنظیمیة والرضا الوظیفي و إیجابیةوالصمت التنظیمي، وعلاقة 

 ى.خرالتنظیمي من جھة أُ  الالتزاموالرضا الوظیفي و ،علاقة عكسیة بین الصمت التنظیمي من جھة

ھیئة التدریس  أعضاء"محددات سلوك الصمت التنظیمي لدى )، بعنوان: 2015دراسة (القرني، 
 عرفلت، والتي ھدفت لوعلاقتھ ببعض المتغیرات التنظیمیة والدیموغرافیة" ،بجامعة الملك عبد العزیز

ھیئة التدریس في جامعة الملك عبد العزیز السعودیة، والعلاقة  أعضاءعلى سلوك الصمت التنظیمي لدى 

ناخ الصمت التنظیمي والثقة في الرؤساء، والعدالة نظیمي من جھة، ومُ ما بین سلوك الصمت الت

ً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التنظیمي من جھة أُ  الالتزامالإجرائیة، و خرى. وتحقیقا

) موظفاً. 182التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة تضم (

أن مستوى الصمت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعة المذكورة كان متوسطاً،  إلىراسة خلصت الدو

فرص الاتصالات، و(اتجاھات الإدارة العلیا نحو الصمت،  :ناخ الصمت التنظیمي بجمیع أبعادهوأن مُ 

بین  طردیةدیرین نحو الصمت) كان متوسطاً. وأظھرت الدراسة وجود علاقة ارتباطیة اتجاھات المُ و

ناخ الصمت التنظیمي. ووجود علاقة ارتباطیة عكسیة بین سلوك الصمت سلوك الصمت التنظیمي ومُ 

 الالتزامة، والعدالة الإجرائیوالرؤساء، بالثقة وفرة، االتنظیمي والمتغیرات التالیة: فرص الاتصالات المتو

ً عدم وجود فروق دالة  إلىالتنظیمي. كما خلصت الدراسة  ینة ع أفرادسط استجابات في متو إحصائیا

تخرج  التيالجامعة والجنسیة، وسلوك الصمت التنظیمي تعزى لمتغیرات: الجنس، الدراسة تتعلق ب

 ىعزَ حصائیا تُ إكادیمیة، وسنوات الخدمة في الجامعة، ووجود فروق دالة الرتبة الأوھا، فیالموظف 

ً لمتغیر العمر. كما بینت الدراسة عدم وجود فروق دالة  نة عی أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیا

موظف الجامعة التي تخرج الوالعمر، وى لمتغیرات: الجنس، عزَ ناخ الصمت التنظیمي تُ مُ الدراسة تتعلق ب
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جنسیة  :حصائیا تعزى لمتغیرإالرتبة العلمیة، وسنوات الخدمة في الجامعة، ووجود فروق دالة وھا، فی

 ھیئة التدریس. أعضاء

 Antecedents and outcomes of voice“بعنوان:  ،)Umar & Hassan, 2013(دراسة 

and silence behaviors of employees of tertiary educational institutions in 

Nigeria”من الكادر المتوسط في  ینالإداریعلى أسباب تردد الموظفین  عرف، والتي ھدفت للت

 ،تعبیر عن آرائھم ومقترحاتھم بشأن القضایا المتعلقة بالعملفي ال ،مؤسسات التعلیم العالي النیجیریة

ً لھذا الغرض تم استخدام المنھج النوعي، من خلال المقابلة شبھ المنظمة  للمسؤولین عنھم. وتحقیقا

)semi-structured) 26) كأداة للدراسة، من خلال طرح مجموعة من الأسئلة على عینة تضم (

القیم الثقافیة، والولاء المطلق،  الصمت التنظیمي كان مرتفعاً، وأن أن إلىخلصت الدراسة وموظفاً. 

ات، سببة للصمت التنظیمي في تلك المؤسسة المُ العوامل الرئیسواحترام الرئیس المباشر في العمل، ھي 

لعمل تھم بشأن اظاتھم واقتراحاوریر لمن یدلون بملحشِ  أوتلاھا الخوف من التسمیة السلبیة كمتسلط 

عدم القدرة على التواصل مع المسؤولین في المستویات التنظیمیة العلیا،  إلى ؤولین عنھم، إضافةً للمس

صمت على الصوت وال ،الأكثر تأثیراً من أي عامل آخر دوأن الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة تع

 التنظیمي.

 التنظیميالصمت والصوت وعلاقتھا بالمحور الثالث: دراسات الثقافة التنظیمیة  2.2.3

صمت الالتي بحثت في العلاقة ما بین الثقافة التنظیمیة وكل من  دراساتالیتناول ھذا المحور 

 :، وھي على النحو التاليدراسات) 7( وعددھا .في الجامعات والمؤسسات التعلیمیة ،والصوت التنظیمي

 The effect of university“، بعنوان: )Kim & Hoon Ko, 2020دراسة (

organizational culture on organizational silence and faculty–student 

interaction”فة للصمت واع المختللأنوا لى العلاقة بین أنواع الثقافة التنظیمیةإ عرف، والتي ھدفت للت

تم  الكوریة. وتحقیقاً لھذا الغرض دریس والطلبة في الجامعاتھیئة الت أعضاءالتنظیمي، والتفاعل بین 

ة على توزیعھا بصورة عشوائی تمَّ  والتياستخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، 

ً ) 421عینة تضم ( صمت  خفاضنلا انیؤدِّ تُ  ،شیرة والتشبعالع يْ أن ثقافتَ  إلىوخلصت الدراسة . أكادیمیا

ة الحمایصمت تؤدي لزیادة  السوقثقافة . وأن المسؤولیة الاجتماعیةصمت وزیادة  ،الحمایة الذاتیة
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تؤدي لزیادة صمت  التسلسل الھرميثقافة وأن  ،المسؤولیة الاجتماعیةوانخفاض الصمت  ،الذاتیة

بین  أن تعزیز التفاعل إلىخلصت الدراسة و .المسؤولیة الاجتماعیةصمت انخفاض و ،الموافقة والقبول

یة الاجتماعیة المسؤولصمت ن وأ .التشبع والعشیرة ایس والطلبة یتم عندما تسود ثقافتھیئة التدر أعضاء

 ً  .ھیئة التدریس والطلبة أعضاء بین تفاعلالعلى  یؤثر إیجابا

 Considering the Role of Culture“، بعنوان: )Gholampour et al., 2020(دراسة 

and Organizational Voices on Teachers’ Professional Ethics” والتي ھدفت ،

مدارس الابتدائیة لالمھنیة للمعلمین في ا الأخلاقیاتالتنظیمیة في  حدید دور الثقافیة التنظیمیة والأصواتلت

ً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة یرانمحافظة غین الإب یة، وتحقیقا

) مدرساً. وخلصت 186باستخدام أسلوب العینة العنقودیة على (عشوائیاً للدراسة، والتي تم توزیعھا 

ة لدى المھنی الأخلاقیاتتحسین  إلى انالتنظیمیة تؤدی الأصواتأن الثقافة التنظیمیة و إلىالدراسة 

إضافة  .معلمینالمھنیة لل الأخلاقیاتبین الثقافة التنظیمیة وبین  إیجابیةالمعلمین، ووجود علاقة ارتباطیة 

ود علاقة التنظیمیة للمعلمین. ووج الأصواتبین الثقافة التنظیمیة وبین  إیجابیةوجود علاقة ارتباطیة ل

وبالتالي فإن الثقافة التنظیمیة  .المھنیة للمعلمین الأخلاقیاتبین الصوت التنظیمي وبین  إیجابیةارتباطیة 

ؤثر ی، كما أخُرىمھنیة للمعلمین من جھة ال على الصوت التنظیمي من جھة، والأخلاقیات تؤثر مباشرة

 المھنیة للمعلمین. الأخلاقیاتالصوت التنظیمي على 

 Employees’ Organizational“، بعنوان: )Shojaei & Bouzanjani, 2020(دراسة 

Voice: Investigating the Antecedents and their Structural Relations Using 

the ISM and Fuzzy MICMAC Method”على العوامل التنظیمیة  عرف، والتي ھدفت للت

یة. وتحقیقاً لھذا الغرض اعتمدت الدراسة في المرحلة یرانالمؤثرة على صوت الموظفین في الجامعات الإ

والأبحاث في ھذا المجال، ومن ثم منھجیة البحث النوعي  الأدبیاتلى على مراجعة عدد كبیر من والأ

 الأكادیمیینو ،والمدیرین المتوسطین ،ع مجموعة من كبار المدیرینمن خلال إجراء مقابلات م

) مقابلة لتحدید 15حیث تم إجراء ( .المتخصصین في مجال إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي

 یة دور الثقافة التنظیمیةأھم إلىخلصت الدراسة و العوامل التنظیمیة المؤثرة على صوت الموظفین.

 :كما یليفي الصوت التنظیمي للموظفین، حیث تمثل تأثیر الثقافة التنظیمیة ومحوریتھا 

 ة، الخبرة، والوعي.عرف: الھویة التنظیمیة، مستوى المظیمیة مباشرة علىتوثر الثقافة التن .1
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 فسیة.على السلامة الن الخبرة، والوعي،ة، عرفالھویة التنظیمیة، مستوى الم :تؤثر العوامل السابقة .2

 السلامة النفسیة مباشرة على الثقة بالنفس.تؤثر  .3

 لالتزاما: الموافقة على آراء الآخرین، الرضا الوظیفي، الشعور بالنفس مباشرة علىتؤثر الثقة ب .4

 .والانفتاحنحو التغییر، احترام آراء الآخرین، 

حو التغییر، ن الالتزامالموافقة على آراء الآخرین، الرضا الوظیفي، الشعور ب :تؤثر العوامل السابقة .5

على شجاعة الموظف التي تتم ترجمتھا من خلال صوتھ ، والانفتاحاحترام آراء الآخرین، 

 صمتھ. وأھي العامل الأساس في تحدید صوت الموظف التنظیمیة الثقافة  دالوظیفي، وبالتالي تع

 Effect of Internal Marketing on“، بعنوان: )Ja’farian et al., 2019دراسة (

Organizational Silence Mediated by Organizational Culture: the Case of 

Ferdowsi University Employees”على تأثیر التسویق الداخلي على  عرف، والتي ھدفت للت

ً لھذا یة. وتحقییرانالإ ظفي جامعة الفردوسيبوساطة الثقافة التنظیمیة بین مو ،الصمت التنظیمي قا

استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، التي تم توزیعھا بصورة الغرض تم 

ً 275عشوائیة على عینة تضم ( وجود علاقة ارتباطیة سلبیة بین التسویق  إلىوخلصت الدراسة . ) موظفا

نظیمیة، تبین التسویق الداخلي والثقافة ال إیجابیةالداخلي والصمت التنظیمي، ووجود علاقة ارتباطیة 

ر ق الداخلي أثَّ أن التسوی :بمعنى .ووجود علاقة ارتباطیة سلبیة بین الثقافة التنظیمیة والصمت التنظیمي

ثقافة على الثقافة التنظیمیة، وأن ال إیجابیةر بصورة بشكل كبیر وسلبي على الصمت التنظیمي، وأثَّ 

لي من شأنھ ، وأن تحسین التسویق الداخؤثر بشكل كبیر وسلبي على الصمت التنظیميالتنظیمیة القویة تُ 

 تطویر الثقافة التنظیمیة بشكل أفضل.

 The Relationships between“، بعنوان: )Demirtaşi, 2018(دراسة 

Organizational Values, Job Satisfaction, Organizational silence and 

Affective Commitment”على العلاقة بین القیم التنظیمیة والرضا  عرف، والتي ھدفت للت

 لمدارساالعاطفي للمدیرین والمعلمین العاملین في  الالتزامالوظیفي والصمت التنظیمي، وتصورات 

تم حیث بالتركیة. وتحقیقاً لھذا الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، 

أن القیم التنظیمیة  إلى. وخلصت الدراسة موظف )706ة تضم (توزیعھا بصورة عشوائیة على عین
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العاطفي، وأنھا تؤثر بصورة سلبیة على الصمت  الالتزامتؤثر وبشكل إیجابي على الرضا الوظیفي و

 العاطفي، وأن الصمت التنظیمي یؤثر الالتزامالتنظیمي، وأن الرضا الوظیفي لھ تأثیر إیجابي على 

 لالتزامابینما یزید الرضا الوظیفي من تأثیر القیم التنظیمیة على  .العاطفي مالالتزابصورة سلبیة على 

 .فيالعاط الالتزامعلى وتأثیرھا العاطفي، فیما یقلل الصمت التنظیمي من دور القیم التنظیمیة 

 The impact of“، بعنوان: )Parcham & Ghasemizad, 2017(دراسة 

organizational culture on employees’ organizational silence In Shiraz 

University of Medical Sciences”على تأثیر الثقافة التنظیمیة على  عرف، والتي ھدفت للت

ستخدام . وتحقیقاً لھذا الغرض تم اإیرانالصمت التنظیمي للموظفین في جامعة شیراز للعلوم الطبیة في 

كأداة للدراسة، والتي تم توزیعھا بصورة عشوائیة على عینة مكونة المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة 

لثقافة التنظیمیة السائدة في علاقة ارتباطیة بین اوجود  إلى) موظفاً. وخلصت الدراسة 311من (

 واتالأصارتفعت  ،إیجابیةفكلما كانت الثقافة قویة وداعمة و ،والصوت التنظیمي الصمتو ،الجامعة

ثقافة بعاد الأأن  إلىكما خلصت الدراسة  .وانخفض الصمت التنظیمي السلبي ،یجابیةالتنظیمیة الإ

 .متوسطة كانتمیة في الجامعة التنظی

 The Impact of Organizational“، بعنوان: )Sholekar & Behza, 2017(دراسة 

Culture on Organizational Silence and Voice of Faculty Members of 

Islamic Azad University in Tehran”لى تأثیر الثقافة التنظیمیة على إ عرف، والتي ھدفت للت

ً لھذاإیرانھیئة التدریس بجامعة آزاد الإسلامیة في  عضاءالصمت والصوت التنظیمي لأ  . وتحقیقا

وائیة ة عشتم توزیعھا بصورقد الغرض تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، والاستبانة كأداة للدراسة، و

ً دالة  إیجابیةوجود علاقة  إلى) مدرساً. وخلصت الدراسة 317طبقیة على عینة تضم ( ما بین  إحصائیا

ت ، ووجود علاقة سلبیة دالة إحصائیاً ما بین الثقافة التنظیمیة والصمالصوت التنظیميولثقافة التنظیمیة ا

جاء  الحمایة الذاتیة وصوت ،مرتفعةجاء بدرجة صوت الموافقة والقبول  بینت الدراسة أنو .التنظیمي

ً  الاجتماعیةالمسؤولیة  فیما كان صوت ،بدرجة متوسطة صمت و صمت الموافقة والقبول وأن .منخفضا

  متوسطاً. الاجتماعیةصمت المسؤولیة جة منخفضة، فیما كان بدر اجاء الحمایة الذاتیة
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 التعقیب على الدراسات السابقة:

 بالدراسة الحالیة السابقةت الدراسا علاقةأولاً: 

مواضیع ذات علاقة بصورة مباشرة  -) دراسة 56وعددھا ( -الدراسات السابقة  جمیعُ لت واتن

قة بأداة تقییم المتعل أوبالدراسة الحالیة، سواء المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بعدد من المتغیرات، 

لى إ عرفالمتعلقة بالت أوتلك المتعلقة بالصمت والصوت التنظیمي،  أو)، OCAIالثقافة التنظیمیة (

الدراسات  لكت ن الغالبیة العظمى منكما أ العلاقة ما بین الثقافة التنظیمیة والصمت والصوت التنظیمي.

مؤسسات التعلیم العالي في دول ومناطق مختلفة من الجامعات و لت المتغیرات سابقة الذكر فيواتن

خمس دراسات متغیرات الدراسة لت وافیما تن ،)%89بنسبة بلغت نحو () دراسة و51وعددھا (العالم، 

 : لعدة أسباب تمثلت في الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي، رفي منظمات أخرى غی

ودقة وموثوقیة د صحة یلأھمیتھا في تأك التطرق إلیھا تم :)WUDARZEWSKI, 2018(دراسة  •

اسة مشابھة لم یتم العثور على درو، في الشركات البولندیة ھاتم تطبیقو، التنظیمیةأداة تقییم الثقافة 

 .في الجامعات ومؤسسات التعلیم العاليلھا 

تناولت  الدراسات التي محدودیةفي ضوء  لیھاق إالتطرتم  ):2020دراسة (الظفري والسعیدیة،  •

في الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي، حیث طبقت الدراسة  لأنواع الثلاثة من الصمت التنظیميا

 العاملین بمدارس سلطنة عُمان. على

ثة لأنواع الثلاتناولت الیھا في ضوء ندرة الدراسات التي ق إتم التطر ):Kok et al., 2016(دراسة  •

ي حیث طبقت الدراسة على العاملین ف من الصوت التنظیمي في الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي،

 إحدى الشركات التركیة.

لیھا في ضوء ندرة الدراسات التي بحثت في ق إتم التطر :)Gholampour et al., 2020(دراسة  •

العلاقة ما بین الثقافة التنظیمیة والصوت التنظیمي لدى الموظفین في المنظمات عامة، وفي الجامعات 

على وجھ خاص، حیث طبقت الدراسة على معلمي المدارس الابتدائیة في ومؤسسات التعلیم العالي 

 احدى المحافظات الإیرانیة.
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لیھا في ضوء ندرة الدراسات التي بحثت في العلاقة ما ق إتم التطر :)Demirtaşi, 2018(دراسة  •

بین الثقافة التنظیمیة والصمت التنظیمي لدى الموظفین في المنظمات عامة، وفي الجامعات 

المدارس في  معلميمدیري و ومؤسسات التعلیم العالي على وجھ خاص، حیث طبقت الدراسة على

 إحدى المحافظات التركیة.

ات السابقة المستخدمة في الدراسة، عرض الدراس حجم تباین إضافة إلى ما سبق، یمكن ملاحظة

للتعرف على العلاقة الارتباطیة بین  فقط بعض الدراسات تم استخدامھا لأنویعود السبب في ذلك 

ا على الآخر، بینما تضمنت دراسات أخرى تفاصیل ھامة ذات علاقة ممدى تأثیر أحدھالمتغیرات و

 من غیرھا.وأشمل بموضوع الدراسة، وھو ما دعا لتناولھا بصورة أوسع 

 دراسة الحالیة والدراسات السابقةجھ التشابھ والاختلاف بین الأوثانیاً: 

 :من حیث الأھداف أ) 

) دراسة من الدراسات السابقة الثقافة التنظیمیة في الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي 27لت (واتن

رى، خوعلاقتھا بعدد من المتغیرات من جھة، ونوع الثقافة التنظیمیة السائدة وتلك المفضلة من جھة أُ 

) دراسة الصمت والصوت التنظیمي 22لت (واتنو) من مجموع الدراسات السابقة. %52وھو ما شكل (

) دراسات فقط العلاقة ما بین الثقافة 7لت (وا. فیما تنالمؤسسات التعلیمیة وإحدى الشركاتفي الجامعات 

 ،خرىمن جھة أُ والصمت والصوت التنظیمي في الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي  من جھة، التنظیمیة

حول جراء مزید من الدراسات لإالحاجة  انلسابقة تؤكدالأرقام والنسب اإن ). %12.5وبنسبة بلغت (

أن الباحثة وبالصمت والصوت التنظیمي لدى الموظفین، خاصة  ،لاقة الثقافة التنظیمیة في الجامعاتع

علاقة تلك المتغیرات مع بعضھا  تتناوللم تجد خلال بحثھا حول ھذا الموضوع أي دراسة عربیة 

ً بعض ً ات الأجنبیة محدودیة الدراس فضلاً عن، ا  طِّ غحیث لم تُ  ،في ھذا المجال، وعدم شمولیتھا أیضا

 خرى.وتعاملت مع جزئیات منھ وأغفلت أُ كافة، الموضوع من جوانبھ 

 :من حیث مجتمع الدراسة ب)

) %41) دراسة، بنسبة بلغت (23شكل الموظفون الأكادیمیون في الجامعات مجتمع الدراسة في (

ي ف حل الدراسةموظفین في الجامعات الم لمن كمجتمع الدراسة  نوتكوَّ من مجموع الدراسات السابقة، 
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ً ) دراسة 23( لى الباقیة ع العشرع مجتمع الدراسة في الدراسات . في حین تنوَّ من تلك الدراسات أیضا

 یرودمدرسو ومواستین، ن في در، الطلبة والأكادیمیوون في دراستینالإداریالنحو التالي: الموظفون 

منظمات مختلفة في ب تربوي في دراستین، وموظفون من وثائق وأدو، ثلاث دراساتمدارس في 

 دراسة واحدة. 

إشرافیة  وظائفبالمكلفین  الأكادیمیینفي یتمثل لدراسة مجتمع ا فإنفیما یتعلق بالدراسة الحالیة،  أما

ً اأكثر الوظیفیة  مبحكم مواقعھ الذین ھم، ولسطینیةفال في الجامعات ي فالواقع التنظیمي على  طلاعا

ً ، وھم الجامعات مواقع مؤثرة في عملیات  تبوئھمنظراً ل ،إحداث التغییر المطلوبعلى من  قدرالأ أیضا

  صنع القرار.

 :من حیث منھجیة الدراسة وأدواتھا ت)

دراسة) المنھج الوصفي التحلیلي والاستبانة كأداة للدراسة،  50استخدمت غالبیة الدراسات السابقة (

جراء المقابلات على إ ماإ المنھج النوعي المستند) دراسات 5استخدمت (و ).%87.5بنسبة بلغت (

استخدمت دراسة ودراسات تحلیل المحتوى (دراستین).  على أودراسات)،  3منظمة (المفتوحة وشبھ ال

المنھج ھما:  لتحقیق أھدافھا نمنھجی (Guskova & Erastova, 2019)وھي دراسة  واحدة فقط

التي استخدمت ذات  وھو ما یتشابھ مع منھجیة الدراسة الحالیة .النوعي ، والمنھجالوصفي الكمي

 .المنھجین

 :من حیث طریقة اختیار عینة الدراسة ث)

) %82دراسة، أي ما نسبتھ () 46استخدمت غالبیة الدراسات السابقة طریقة العینة العشوائیة (

)، %9العینة القصدیة بنسبة بلغت (طریقة ) دراسات 5من مجموع الدراسات المستخدمة، واستخدمت (

)، فیما استخدمت دراستان عینات %5مجتمع الدراسة بنسبة بلغت ( أفرادكافة ) دراسات 3واستخدمت (

 ).%4بلغت (دب التربوي لتحقیق أھدافھما بنسبة مختارة من الوثائق والأ

الجانب الكمي  لتحقیق أھداف العشوائیة الطبقیة العینة استخدمت فقدفیما یتعلق بالدراسة الحالیة،  أما

 .العینة القصدیة الھادفة لتحقیق أھداف الجانب النوعي من البحثو، الدراسةمن 
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 :من حیث النطاق الجغرافي ج)

الثقافة  موضوعالتنوع الجغرافي الواسع للدراسات التي تناولت یلاحظ من خلال الدراسات السابقة 

ا تناولت ھذ ھافیمكن ملاحظة أن ،الصمت والصوت التنظیمي فیما یتعلق بدراسات أما ،التنظیمیة

تركیا، و، باكستانو، إیرانوإندونیسیا، ( حد كبیر إلىخصائص ثقافیة متشابھة  دول ذواتالموضوع في 

شیر وھو ما ی )،العراق، وفلسطینوالجزائر، وسلطنة عُمان، والسعودیة، ومصر، ونیجیریا، ومالیزیا، و

والتي  ،أن الصمت التنظیمي قد یمثل مشكلة في تلك الدول نتیجة طبیعة الثقافة المجتمعیة السائدة فیھا إلى

 & Alharbi(أكدتھ عدة دراسات من بینھا دراسة  الأمر الذي ،تؤثر بالضرورة على الثقافة التنظیمیة

Abedelrahim, 2018; Beytekdn et al., 2010( .ما لبحث في العلاقة یؤكد ضرورة ا ما وھو

 في البیئة الأكادیمیة الفلسطینیة. بین الثقافة التنظیمیة والصوت والصمت التنظیمي

 أوجھ قصور الدراسات السابقةثالثاً: 

 المتنافسةاستخدمت إطار القیم -على حد علم الباحثة واطلاعھا-عدم وجود دراسات فلسطینیة  •

)CVF) وأداة تقییم الثقافة التنظیمیة (OCAI الجامعات ) لتشخیص الثقافة التنظیمیة السائدة في

الموظفین  دىلعلى نوع الثقافة التنظیمیة المفضلة  عرفالتسات التعلیم العالي الفلسطینیة، ومؤسو

 .في تلك المؤسسات، ومحدودیة الدراسات العربیة في ھذا المجال

العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والصمت والصوت  تناولتفلسطینیة  أوعدم وجود أي دراسة عربیة  •

مقارنة بالدراسات  ،محدودیة الدراسات العالمیة في ھذا المجال وقلة عددھا إلى إضافةً التنظیمي، 

ً في تلك المتغیرات بصورة منفصلة عن بعضھا بعض بحثتالتي   .ا

ت الصمت والصم :يْ في مفھومَ  بحثتالتي  ،محدودیة الدراسات العربیة عامة والفلسطینیة خاصة •

 لت المفاھیم المذكورة.واالتنظیمي، وحداثة الدراسات العربیة والعالمیة التي تن

 ھ الاستفادة من الدراسات السابقةأوجرابعاً: 

 الدراسات السابقة أھمیة كبیرة للدراسة الحالیة، وقد تمثلت ھذه الأھمیة في المساعدة على ما یلي:شكلت 

فمن خلال الاطلاع على عدد كبیر من الدراسات التي  :تحدید موضوع الدراسة وتحدید متغیراتھا •

 يْ ھومَ فتناولت موضوع الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بعدد كبیر من المتغیرات، تم التعرف على م
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تمت ملاحظة وجود كما ما بعض تلك الدراسات، إلیھن تطرقت یالصمت والصوت التنظیمي اللذ

 ،نقص كبیر في دراسة ھذین المفھومین وعلاقتھما بالثقافة التنظیمیة في البیئة العربیة عامة

 .خاصةوالفلسطینیة 

بیر في صیاغة الإطار حد ك إلىحیث ساھمت الدراسات السابقة  :كتابة الإطار النظري للدراسة •

النظري للدراسة، من خلال التعرف على مفھوم الثقافة التنظیمیة وأھمیتھا، ودورھا خاصة في 

أفضل الطرق التي تم اختبارھا وتجربتھا  إلىمؤسسات التعلیم العالي (الجامعات)، وأنواعھا، إضافةً 

كل ظیمي، والأنواع المرتبطة بلقیاسھا وتقییمھا. كما تم التعرف على مفھومي الصمت والصمت التن

  منھما، وأثرھما على عدد من المتغیرات التنظیمیة.

فمن خلال الدراسات السابقة تم التعرف على سبل الاستفادة : تحدید المنھجیة المستخدمة في الدراسة •

، نظیميوالصمت والصوت الت من المنھج الكمي لقیاس الجوانب القابلة للقیاس في الثقافة التنظیمیة

الصمت و في الثقافة التنظیمیةلقابلة للقیاس الكمي للتعرف على الجوانب غیر ا النوعيوالمنھج 

ضرورة استخدام كلا المنھجیتین للحصول على صورة  إلى. حیث تم التوصل والصوت التنظیمي

 .قة غیر الظاھرة لتلك المتغیراتبعاد السطحیة الظاھرة، والعمیشاملة تغطي الأ

 في تحدید مجتمع الدراسة الحالیة -حد كبیر  إلى -سھمت الدراسات السابقة أ :دراسةد مجتمع التحدی •

 لمؤھلاتھم نظراً  إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة بوظائفوالذي تمثل في الأكادیمیین المكلفین 

العلمیة العالیة، وخبراتھم العملیة المتراكمة، إضافة الى مواقعھم الإداریة المتقدمة التي تمكنھم من 

  في تلك البیئة. وإمكانیة التأثیر والتغییرالتفاصیل في البیئة الجامعیة، الاطلاع على 

لجانب ا لقیاس المطلوبة لتنفیذأدوات اأسھمت الدراسات السابقة في تحدید  تحدید أدوات الدراسة: •

عدیھ لتحدید ) ببُ CVFفي التعرف على إطار القیم المتنافسة ( حیث ساعدت ،الدراسة الكمي من

 ) بأبعادھا الستة التي حددھاCOAIالأنواع الأربعة للثقافة التنظیمیة، وأداة تقییم الثقافة التنظیمیة (

تطبیقھا لقیاس الثقافة التنظیمیة السائدة  ، وكیفیة)Cameron & Quinn, 2006( كامیرون وكوین

ظیمي دوافع الصمت والصوت التن تحدیدلمساعدتھا في إضافةً  في الجامعات الفلسطینیة. والمفضلة

فان داین  ا حددهوفقاً لم ، وبناء فقرات الاستبانة المتعلقة بھا لقیاسھاوالأنواع المنبثقة عن تلك الدوافع
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أسئلة وصیاغة كما ساعدت الدراسات السابقة في بناء  ).Van Dyne et al., 2003( وآخرون

 المقابلات لتنفیذ الجانب النوعي من الدراسة

التعرف على نقاط القوة في الدراسات السابقة للبناء علیھا، والتعرف على أوجھ القصور فیھا  •

ً ب ،تلك الدراسات اإلیھلتلافیھا، والتعرف على أبرز النتائج التي توصلت  نتائج لمقارنتھا لاحقا

 الدراسة الحالیة. 
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 سةاة الدرالمنھجیة والمجتمع وعینّ : الثالثالفصل  3

 مقدمة:

الدارسة من حیث: مجتمع الدراسة، ھذه یعرض ھذا الفصل المنھجیة التي تم استخدامھا في إعداد 

سة، واختبار صدق وثبات أ سة، والأدوات والمعالجات وعینة الدارسة، وأداة الدرا  حصائیةالإداة الدرا

 .المستخدمة

 منھجیة الدراسة:  

ة إض���اف ،النوعيالمنھج و )،الكمي( التحلیلي الارتباطي المنھج الوص���فيھذه الدراس���ة  اس���تخدمت

لبحث ل المنھج الكمي تم استخداملجمع المعلومات والبیانات وتحلیلھا. حیث وذلك  ،إلى المنھج التاریخي

فحص العلاقات بین متغیرات لع وتحلیل البیانات العددیة، من خلال جم ،في الظواھر قید الدراس��������ة

كأداة للحصول على إجابات لأسئلة محددة، وإثبات أو رفض فرضیات معینة  الاستبانةمعینة من خلال 

یتم  ذإطق الاس�����تنتاجي، بالمن ة ما یرتبط المنھج الكميات علاقة بتلك الأس�����ئلة. وعادوغالباً ما تكون ذ

حث بجریت. أما المنھج النوعي فیإثبات النظریة الحالیة أو رفض�������ھا بناءً على نتائج الاختبارات التي أُ 

س�������تخدم التفكیر وھو یأو المجموعات للمش�������كلات قید الدراس��������ة،  فرادعن المعاني التي یحددھا الأ

الكمي  :نیْ وعادة ما یتم اس�������تخدام المنھجَ الاس�������تقرائي، حیث تظھر النظریة والمعاني من البیانات. 

لتحقق حدھما لأكل منھما، حیث یتم استخدام  اإلیھوالنوعي بھدف تعزیز مصداقیة النتائج التي خلصت 

 حیث تؤدي نتائج :التطویر إلىأو إعطاء فھم أعمق للنتائج، إض��افة  خر،الآ إلیھمن ص��حة ما توص��لت 

تم استخدام المنھج التاریخي للمساعدة في . و)Diriye, 2020(خر تطویر المنھج الآ إلىحد المنھجین أ

بناء أنموذج الدراس���ة في ض���وء ما توص���ل إلیھ الأدب التربوي والممارس���ات العالمیة الفض���لى في ھذا 

 المجال.

ذه نفیم تجانب الكمي من الدراس��ة، والذي تتناول القس��م الأول ال :قس��مین إلىتم تقس��یم ھذا الفص��ل 

 رىجائیة من مجتمع الدراس���ة، ومن ثم تم توزیعھا على عینة طبقیة عش���واعتماداً على الاس���تبانة التي 

تناول القس������م الثاني بینما  ). SPSS( الاجتماعیةتحلیل نتائجھا من خلال البرنامج الإحص������ائي للعلوم 

من خلال إجراء مقابلات مع مجموعة متخص����ص����ة من  تنفیذهتم  والذيعي من الدراس����ة، الجانب النو

تم اختیارھم وفق مجموعة من في الجامعات الفلس�������طینیة، إش�������رافیة  بوظائفالأكادیمیین المكلفین 
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قدم المت الإداريالمعاییر أھمھا: المعرفة العلمیة الوافیة بموض�����وع الدراس�����ة، الخبرة العملیة، والموقع 

 في إحداث عملیة التغییر والتطویر في الجامعات التي یعملون فیھا. الذي یمكنھم من المساھمة الفاعلة

 الجانب الكمي من الدراسة: القسم الأول 3.1

 الدراسة مجتمع 3.1.1

ات ین (المكلفین بمواقع إشرافیة) في الجامعالإداریالموظفین الأكادیمیین یتكون مجتمع الدراسة من 

ً لنوع الجامعة على النحو ) 548والبالغ عددھم (الفلسطینیة في الضفة الغربیة  موظفاً، موزعین وفقا

 التالي:

 توزیع الموظفین الأكادیمیین الإداریین حسب نوع الجامعة: 1-3جدول   

 النسبة المئویة العامة مجتمع الدراسة أفرادتوزیع  عدد الجامعات نوع الجامعة
 %62 340 6 عامة

 %18 100 2 خاصة

 %20 108 2 جامعة حكومیة

 %100 548 10 المجموع
 

 
 الدراسة عینة 3.1.2

:تم احتساب حجم عینة الدراسة وفقاً للمعادلة التالیة  

))1(())1((
)1(

22

22

PPXNME
PPNXn −××+−×

−×××
= 

2X =  specified the for distribution squared-Chi inverse The
(Confidence=95%) freedom of degree 1 at level confidence 

= 3.80 

N = Farmers of Size Population = 548 
P = success of Probability = 0.5 

ME = Error of accuracy/Margin of Degree = 0.05 
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) مفردة بمس�����توى ثقة بلغ 227في ض�����وء ما س�����بق، بلغ حجم العینة حس�����ب المعادلة الس�����ابقة (

 االي اختارت الباحثة حجم العینة ذ)، وبالت%99بمس������توى ثقة () مفردة 301)، وبلغ حجمھا (95%(

 ) موظفاً تم اختیارھم بص������ورة طبقیة عش������وائیة وفقاً لنوع الجامعة301مس������توى الثقة الأعلى وھو (

ة ، وقد تم استرجاع كاف(عامة، خاصة، وحكومیة) وبنسب تطابق توزیع المبحوثین في مجتمع الدراسة

). وبالتالي بلغت نس��بة عینة %100الاس��تبانات والتي كانت ص��الحة للتحلیل الاحص��ائي بنس��بة بلغت (

عش�����وائیة ممثلة طبقیة مجتمع الدراس�����ة، وھي بذلك تكون عینة  أفراد) من مجموع %55الدراس�����ة (

 لمجتمع الدراسة ومقبولة إحصائیاً لتحقیق أھداف الدراسة.

من خلال توزیعھا وفقاً للخصائص  في ھذا المحور تم وصف عینة ھذه الدراسة الدراسة: وصف عینة
 الدیموغرافیة.

 الجنس: حسب الدراسة عینة وزیعت

عینة الدراسة ھم من الذكور، وأن  أفراد) من %77.7ن (أ ،)2-3( رقم یتضح من الجدول

یل تمثتشیر إلى انخفاض ومن الإناث، وھي نسبة طبیعیة تمثل واقع مجتمع الدراسة ) ھم 22.3%(

 ة العلیا في الجامعات الفلسطینیة.الإداریالإناث في المواقع الأكادیمیة 

 توزیع عینة الدراسة حسب الجنس: 2-3جدول 

 التراكمیة النسبة المتوفر نسبة النسبة التكرار الجنس

 ذكر 
 أنثى

 المجموع

234 77.7 77.7 77.7 

67 22.3 22.3 100.0 

301 100.0 100.0  

 

 التخصص: حسب الدراسة عینة توزیع

، الإنسانیةعینة الدراسة متخصصین بالعلوم  أفراد) من %45.3أن ( ،)3-3(رقم  یبین الجدول

ة تنامي اھتمام الجامعات الفلسطینی یشیر إلى) متخصصین في المجالات العلمیة، وھو ما %54.7مقابل (

 .لاستقطاب مزید من الطلبة للدراسة فیھا العلمیة بتوسیع دائرة تخصصاتھا

 



102 
 

 التخصص حسب الدراسة عینة توزیع :3-3 جدول

 التخصص مجال

 إنسانیة تخصصات
 علمیة تخصصات

 المجموع

 التراكمیة النسبة المتوفر نسبة النسبة التكرار

136 45.3 45.3 45.3 

165 54.7 54.7 100.0 

301 100.0 100.0  

 
 الوظیفیة: الدرجة حسب الدراسة عینة توزیع

عینة الدراسة درجتھم الوظیفیة رؤساء  أفراد) من %61.6فقد أظھر أن ( ،)4-3( رقم أما الجدول

) نواب رؤساء، وھي نتیجة طبیعیة %12.3) من العمداء، و(%26.1أقسام أو رؤساء دوائر، مقابل (

 الھرمیة النموذجیة في الجامعات. للھیاكل التنظیمیة

 الدرجة الوظیفیةتوزیع عینة الدراسة حسب : 4-3جدول 

 التراكمیة النسبة المتوفر نسبة النسبة التكرار الوظیفیة الدرجة

 دائرة/قسم رئیس
 كلیة عمید
 رئیس نائب

 المجموع

186 61.6 61.6 61.6 

78 26.1 26.1 87.7 

37 12.3 12.3 100.0 

301 100.0 100.0  

 

 الخدمة: سنوات عدد حسب الدراسة عینة توزیع

عینة الدراسة تقل خبرتھم عن خمس سنوات،  أفراد) من %11.3أن ( ،)5-3رقم ( یبین الجدول

 تزید العینة أفراد) من %58.9عشر سنوات، وأن ( إلى) تتراوح خبرتھم من خمس %29.7وأن (

 مجتمع فرادلأ الإداريعشر سنوات. وھذه النتیجة تتناسب مع طبیعة العمل الأكادیمي  عنخبرتھم 

لى جانب إ -الدراسة من الأكادیمیین الذین یشغلون مواقع إشرافیة، وھذه المواقع عادة ما تتطلب 

 سنوات خبرة كبیرة مقارنة بالموظفین الآخرین. -لمؤھلات العلمیة العالیة ا
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 سنوات الخدمةعدد  الدراسة حسب توزیع عینة :5-3جدول 

 التراكمیة النسبة المتوفر نسبة النسبة التكرار الخدمة سنوات عدد

 سنوات خمس من أقل
 سنوات عشر إلى خمس من

 سنوات عشر من أكثر
 المجموع

34 11.3 11.3 11.3 

89 29.7 29.7 41.1 

177 58.9 58.9 100.0 

301 100.0 100.0  

 
 الجامعة: نوع حسب الدراسة عینة توزیع

ن حیث أظھر أ ،التطابق في توزیع العینة مع مجتمع الدراسة ،)6-3رقم ( أظھر الجدول

) یعملون في جامعات %18.0عینة الدراسة یعملون في جامعات عامة، وأن ( أفراد) من 62.0%(

العینة یعملون في جامعات حكومیة. وھذه النسب تتطابق مع توزیع  أفراد) من %20.0خاصة، وأن (

الدراسة وفقاً لمتغیر الجامعة، وھي تعكس الحجم الكبیر لموظفي الجامعات العامة مقارنة  مجتمع أفراد

بالجامعات الحكومیة والخاصة، والذي یمكن تفسیره بالعمر الزمني الأطول للجامعات العامة التي سبق 

 بفعل الاحتلال. ،خرى من الجامعات بعشرات السنواتإنشاؤھا الأنواع الأُ 

 توزیع عینة الدراسة حسب نوع الجامعة :6-3جدول 

 التراكمیة النسبة المتوفر نسبة النسبة التكرار الجامعة نوع

 عامة
 خاصة
 حكومیة
 المجموع

187 62.0 62.0 62.0 

54 18.0 18.0 80.0 

60 20.0 20.0 100.0 

301 100.0 100.0  
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 الدراسة أداة 3.1.3

) التي قام OCAIتحقیقاً لأھداف الدراسة تم بناء استبانة اعتماداً على أداة تقییم الثقافة التنظیمیة (

والتي تتناول الثقافة التنظیمیة السائدة  )Cameron & Quinn, 2006( كامیرون وكوین بتطویرھا

) للصمت Van Dyne et al., 2003(فان داین والمفضلة من خلال ستة أبعاد (محاور)، ومقیاس 

 من ملاءمة الاستبانة وثباتھا من خلال: حقق، وقد تم الت)1(ملحق رقم  والصوت التنظیمي

من الأكادیمیین المتخصصین في  اً : تم عرض أداة الدراسة على مجموعة تضم عددتطویع أداة الدراسة

)، والذین ساھموا 2رقم  دارة والإدارة التربویة في عدد من الجامعات الفلسطینیة (ملحقالإ يمجالَ 

إضافة لكونھا مقیاساً  ،وخصوصیاتھا بتطویع أداة التقییم المذكورة لتتناسب مع متطلبات البیئة الفلسطینیة

وذلك من خلال استخدامھ في عدد  ،عالمیاً معروفاً تم اختبار صدقھ وقدرتھ على قیاس ما وضع لقیاسھ

بتعدیل الفقرات وصیاغتھا بشكلھا النھائي في ضوء كبیر جداً من الدراسات. ومن ثم قامت الباحثة 

 ظات الواردة بشأنھا.والملح

قامت الباحثة باحتساب ثبات المقیاس باستخدام معامل الاتساق الداخلي الدراسة:  اختبار ثبات أداة

 الاجتماعیةوھو أحد تطبیقات البرنامج الإحصائي للعلوم  )Chronbach Alpha(كرونباخ ألفا 

)SPSSمن مجتمع الدراسة تم اختیارھم بصورة 40عینة استطلاعیة مكونة من ( ) على ً ) موظفا

بھدف قیاس الاتساق الداخلي لأسئلة الاستبانة أو  اً من عینة الدراسة،ثم تم استبعادھم لاحق .عشوائیة

داة ھذه ع ویدل على ثبات أ) وھو معامل ثبات مرتف0.938الموثوقیة، وقد بلغ معامل الثبات الكلي (

 تالي:لجدول الوفقاً لوكانت النتائج  ،ةدعلى حِ  ة كلاحتساب المقیاس للمحاور الرئیسالدراسة.  كما تم 

 معامل الاتساق الداخلي كرونباخ ألفا لمحاور الاستبانة :7-3جدول 

 قراتعدد الفِ  مل الاتساق الداخلي كرونباخ ألفامعا المحور
 24 0.952 المحور الأول: الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعة

 18 0.896 المحور الثاني: الصمت والصوت التنظیمي في الجامعة

 دىلالمحور الثالث: الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً 

 الموظفین في الجامعة

0.953 24 

 66 0.938 جمیع المحاور
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وھو ما یدل على ثبات  ،لجمیع المحاور ن معاملات الثبات مرتفعةأعلاه، أل توضح بیانات الجدو

تائج فإن ننفسھا، خرى تحت الظروف والشروط بقت أداة الدراسة على عینة أُ أنھ لو طُ  أيھذه المقاییس، 

 ).%93.8الدراسة ستتكرر بنسبة (

 مكونات أداة الدراسة 3.1.4

 (الاستبانة) من قسمین:تتكون أداة الدراسة 

 :أولاً: المتغیرات الدیموغرافیة

 الجنس •

 مجال التخصص •

 الدرجة الوظیفیة •

 عدد سنوات الخدمة •

 نوع الجامعة •

 

 ثانیاً: محاور أداة القیاس

 المحور الأول: الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعة

 وھذا المحور یتكون من ستة ابعاد ھي:

 السائدة في بیئة العمل حالیاً داخل الجامعة. البعد الأول: الخصائص •

 البعد الثاني: نمط القیادة السائد حالیاً داخل الجامعة. •

 البعد الثالث: نمط إدارة الموظفین السائد حالیاً داخل الجامعة. •

 البعد الرابع: الرابط التنظیمي السائد حالیاً بین الجامعة وموظفیھا. •
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 الاستراتیجي للجامعة (أولویاتھا الحالیة).البعد الخامس: التركیز  •

 البعد السادس: معاییر النجاح الحالیة للجامعة. •

 المحور الثاني: الصمت والصوت التنظیمي في الجامعة

 ظیمي:الصمت والصوت التن :ثلاثة أنواع متقابلة لكل من إلىتشیر  ،تكون ھذا المحور من ثلاثة دوافعوی

 ول.الدافع الأول: الموافقة والقب •

 الدافع الثاني: الحمایة الذاتیة. •

 .الاجتماعیةالدافع الثالث: المسؤولیة  •

 الموظفین في الجامعة لدىالمحور الثالث: الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً 

 بعاد وھي:أویتكون ھذا المحور من ستة 

 البعد الأول: الخصائص المفضلة لبیئة العمل داخل الجامعة مستقبلاً. •

 الثاني: نمط القیادة المفضل داخل الجامعة مستقبلاً.البعد  •

 البعد الثالث: نمط إدارة الموظفین المفضل داخل الجامعة مستقبلاً. •

 البعد الرابع: الرابط التنظیمي المفضل بین الجامعة وموظفیھا مستقبلاً. •

 المستقبلیة).البعد الخامس: التركیز الاستراتیجي المفضل للجامعة مستقبلاً (أولویاتھا  •

 البعد السادس: معاییر نجاح الجامعة المفضلة مستقبلاً. •
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  ): الثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة في الجامعات الفلسطینیة1متغیرات الدراسة (
 (الجانب الكمي للدراسة)

 
 وأنواع الصمت والصوت التنظیمي): العلاقة بین الثقافات التنظیمیة السائدة 2متغیرات الدراسة (

 (الجانب الكمي للدراسة)
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 الإحصائیة المعالجات 3.1.5

لغایات تحقیق أھداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم جمعھا، جرى ترمیز تلك البیانات وإدخالھا 

)، وقد تضمنت الأسالیب الإحصائیة SPSSباستخدام برنامج الرزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (

 المستخدمة ما یلي:

التكرارات، والنسب المئویة، والمتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة، لتحدید استجابات  .1

 أفراد عینة الدراسة حول المحاور والأبعاد التي تناولتھا استبانة الدراسة.

فقرات )، لاختبار الاتساق الداخلي، وحساب ثبات Cronbach's Alphaمعادلة كرونباخ ألفا ( .2

 الاستبانة.

)، وتحلیل التباین الأحادي Independent Two Samples T-testاختبار العینات المستقلة ( .3

)One-Way ANOVA( للإجابة على أسئلة الدراسة الھادفة للتعرف على الفروق بین متغیرات ،

 الدراسة من جھة والمتغیرات الدیموغرافیة من جھة أخرى.

، لقیاس مستوى  (Spearman's correlation coefficient)معامل ارتباط سبیرمان  .4

 الارتباط الإحصائي بین متغیرات الدراسة.

) للمقارنات البعدیة، للتحقق من اتجاھات الفروق بین فئات Scheffe Testاختبار شفیھ ( .5

 المتغیرات الدیموغرافیة.

 تم استخدام المقیاس التالي: المتوسطاتومن أجل تفسیر نتائج  •

 درجة الموافقة المقیاس
 منخفضة جداً  1.79إلى  1.00

 منخفضة 2.59إلى  1.80

 متوسطة 3.39إلى  2.60

 عالیة 4.19إلى  3.40

 عالیة جداً  5.00إلى  4.20
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ومن أجل احتساب معاملات الاختلاف: (درجة الغموض وعدم الیقین) تم استخدام المعادلة التالیة:  •

 .%100المعیاري/الوسط الحسابي) معامل الاختلاف = (الانحراف 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 درجة الغموض  )CVمعامل الاختلاف (
 ضعیفة جداً (توافق ویقین مرتفع جداً بین المبحوثین). .%15أقل من 

 ضعیفة (توافق ویقین مرتفع بین المبحوثین). .%30وأقل من -%15أكبر من أو یساوي 

 ویقین متوسط بین المبحوثین).متوسطة (توافق  .%45وأقل من -%30أكبر من أو یساوي 

 عالیة (توافق ویقین منخفض بین المبحوثین). .%60أقل من -%45أكبر من أو یساوي 

 عالیة جداً (توافق ویقین منخفض جداً بین المبحوثین). %60أكبر من أو یساوي 
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 من الدراسة الجانب النوعي: القسم الثاني 3.2

 منھجیة الدراسة 3.2.1

-Simiمنظمة (المقابلات شبھ وال لنوعيالمنھج اتحقیقاً لأھداف ھذا القسم من الدراسة، تم استخدام 

Structured(  داة كأ إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة بوظائفمع عدد من الأكادیمیین المكلفین

 النتائج بشأنھا.طرح أسئلة محددة علیھم وتحلیل استجاباتھم، واستخلاص للدراسة، وذلك من خلال 

 الدراسة مجتمع 3.2.2

ي فعمید كلیة، ونائب رئیس) و(رئیس قسم/دائرة،  :ن المكلفین بمواقع إشرافیةون الأكادیمیوالموظف

 الجامعات الفلسطینیة في الضفة الغربیة.

 عینة الدراسة 3.2.3

إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة العامة والخاصة والحكومیة في  بوظائفعدد من الأكادیمیین المكلفین 

ً 22الضفة الغربیة، والذین بلغ عددھم ( ) وفق Purposiveتم اختیارھم بصورة ھادفة ( ،) موظفا

سنوات الخبرة العملیة في الجامعة، والموقع والمعاییر التالیة: المعرفة العلمیة بموضوع الدراسة، 

 نھم من التأثیر وإحداث التغییر.مكِّ ي یُ المتقدم الذ الإداري

 توزیع أفراد العینة وفقاً للمتغیرات المستقلة الوسیطة (الدیموغرافیة): 8-3جدول 

النسبة  العدد الجنس
 المئویة

نوع 
 الجامعة

النسبة  العدد
 المئویة

الدرجة 
 الوظیفیة

النسبة  العدد
 المئویة

 %36.4 8 نائب رئیس %63.7 14 عامة %81.8 18 ذكر

 %36.4 8 عمید كلیة %22.7 5 خاصة %18.2 4 أنثى

رئیس  %13.6 3 حكومیة   
 قسم/دائرة

6 27.2% 

 %100 22 المجموع %100 22 المجموع %100 22 المجموع
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 أداة الدراسة 3.2.4

خلال طرح أسئلة شبھ مغلقة على مجموعة من تمثلت أداة الدراسة في المقابلات شبھ المنظمة، من 

 الأكادیمیین المكلفین بوظائف إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة.

 صدق أداة الدراسة

ذات  لبناء أسئلة المقابلات ،تمت الاستعانة بالأدب التربوي والاعتماد على ما ورد فیھالصدق البنائي: 

الخبراء في الأكادیمیین من  مجموعةالعلاقة بموضوع الدراسة، ومن ثم تم طرح تلك الأسئلة على 

)، والذین اتفقوا على 3 من جامعات فلسطینیة مختلفة (ملحق رقم ،دارة والإدارة التربویةمجالي الإ

 عدت لقیاسھ.سبتھا لقیاس ما أُ ومنا ،متھا لتحقیق أھداف الدراسةءوضوحھا وشمولھا وملا

دب التربوي في من الصدق البنائي لأداة الدراسة في ضوء ما أورده الأ حققبعد التصدق المحتوى: 

وموافقة الخبراء التربویین علیھا من حیث الوضوح والشمول والملاءمة لأھداف الدراسة،  ،ھذا المجال

من المحكمین من جامعات فلسطینیة مختلفة في الضفة الغربیة (ملحق  عددتم عرض أسئلة الدراسة على 

ومضموناً، كما وافقوا على كفایتھا وقدرتھا على قیاس ما  وصیاغةً  والذین وافقوا علیھا لغةً  )،4 رقم

 عدت لقیاسھ.أُ 

 ونات أداة الدراسةمك 3.2.5

ة التنظیمیة السائدة حالیاً وتلك ) على تحدید نوع الثقافCVFیعمل إطار القیم المتنافسة (السؤال الأول: 

ركزیة عدین رئیسین ھما: أولاً: المالمفضلة مستقبلاً في المنظمات المختلفة بما فیھا الجامعات، من خلال بُ 

یز على . ثانیاً: التركنة والحریة والدینامیكیةالمرواللامركزیة و ، مقابلاطیة والتحكم والجمودوالبیروقر

 الانتماءولاء ووتعزیز ال ،رضا الموظفین وتمكینھم وتلبیة احتیاجاتھم الوظیفیةالبیئة الداخلیة وتحقیق 

والترابط التنظیمي، مقابل التركیز على البیئة الخارجیة وتحقیق رضا متلقي الخدمات وتلبیة متطلبات 

 واحتیاجات السوق والبیئة المحیطة المتزایدة. 

زیة الثقافات التنظیمیة والتي تتراوح ما بین المرك أنواع من ةعدین تم تحدید أربعوفي ضوء ھذین البُ 

والتركیز  ،والتي تمثلھا ثقافة التسلسل الھرمي، والمركزیة والتحكم ،والتحكم والتركیز على البیئة الداخلیة

على البیئة الخارجیة والتي تمثلھا ثقافة السوق، والمرونة التنظیمیة والتركیز على البیئة الداخلیة والتي 
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ثقافة العشیرة، والمرونة التنظیمیة والتركیز على البیئة الخارجیة والتي تمثلھا ثقافة التشبع. بناء  تمثلھا

ً وتلك المفضلة مستقبلاً في  على ما سبق، وبھدف التعرف على أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة حالیا

 الأسئلة التالیة: نع الإجابةیرجى التكرم ب ،الجامعة

 وفي أي اتجاه یمكنكم تحدید ؟لبیئة التنظیمیة في الجامعة التي تعملون فیھاما أبرز ممیزات ا )أ

 توجھاتھا (الداخلیة مقابل الخارجیة) في ضوء الثقافة التنظیمیة السائدة فیھا؟

من الثقافات  ة) والأنواع الأربعCVFن حددھما إطار القیم التنافسیة (یعدین اللذفي ضوء البُ  )ب

م العشیرة، والتشبع)، كیف یمكنكوالسوق، و(التسلسل الھرمي،  :التنظیمیة المنبثقة عنھما، وھي

 التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعة؟ات فالثقا ترتیب 

وفي أي اتجاه تحبذون أن  ؟لكمبَ من قِ  فیھا ما أبرز ممیزات البیئة التنظیمیة الجامعیة المرغوب )ت

المستقبلیة (الداخلیة مقابل الخارجیة) في ضوء الثقافة التنظیمیة المفضلة من وجھة تكون توجھاتھا 

 نظركم؟

من الثقافات  ة) والأنواع الأربعCVFن حددھما إطار القیم التنافسیة (یعدین اللذفي ضوء البُ  )ث

ن لوالعشیرة، والتشبع)، كیف تفضوالسوق، و(التسلسل الھرمي،  :التنظیمیة المنبثقة عنھما، وھي

 التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعة؟ اتأن یكون ترتیب الثقاف

ثلاثة دوافع للموظفین لممارسة  )Van Dyne et al., 2003( وآخرون فان داین حدد السؤال الثاني:

رضوخ الالقائم على الموافقة والقبول سلوك نظیمي، وتتمثل ھذه الدوافع في: الصمت أو الصوت الت

ة اجتماعیاً القائم على المواطن وسلوك الحمایة الذاتیة القائم على الخوف، والسلوك الموجھ، الاستسلامو

. وھذه الدوافع المختلفة أدت لوجود ثلاثة أنواع مختلفة من الصمت ھي: صمت الموافقة التنظیمیة

ھي:  صوتقابلھا ثلاثة أنواع من الت، الاجتماعیةصمت الحمایة الذاتیة، وصمت المسؤولیة ووالقبول، 

 في ضوء ما سبق،. الاجتماعیةصوت الحمایة الذاتیة، وصوت المسؤولیة وصوت الموافقة والقبول، 

وانطلاقاً من خبرتكم العملیة وموقعكم الوظیفي المتقدم في الجامعة، ما دوافع الصمت والصوت التنظیمي 

 لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة؟

نب الكمي من الدراسة وجود علاقة ارتباطیة بین الثقافات التنظیمیة بینت نتائج الجاالسؤال الثالث: 

 :التشبع، والسوق)، والأنواع السلبیة للصمت والصوت التنظیميوالعشیرة، و(التسلسل الھرمي،  :الأربع
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(الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة)، كما بینت النتائج وجود علاقة ارتباطیة جزئیة بین تلك الثقافات 

. في ضوء خبرتكم وانطلاقاً من موقعكم الوظیفي المتقدم، ما الاجتماعیةمت وصوت المسؤولیة وص

ً في الجامعات الفلسطینیة لثقافة أنموذج  لبناءوصولاً  ،متطلبات تطویر الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

الموظفین یمكن من خلالھا الحد من الأنواع السلبیة للصمت والصوت التنظیمي،  لدىتنظیمیة مفضلة 

 ؟ الاجتماعیةوتعزیز صمت وصوت المسؤولیة 

 ثبات أداة الدراسة 3.2.6

تفریغ التسجیل المكتوب لإجابات المبحوثین مرتین: مرة  خلال من الدراسة أداة ثبات من التحقق تم .1

من وضوحھا  حققلمقارنة النتائج والت ،أحد الزملاء طرفمن أخُرى الباحثة، ومرة  طرفمن 

 ودقتھا، وتحدید نقاط الاتفاق ونقاط الاختلاف بینھما.

من  أخُرىالباحثة، ومرة  طرفتفریغ التسجیل الصوتي لإجابات المبحوثین مرتین: مرة من تم  .2

تفاق ونقاط من وضوحھا ودقتھا، وتحدید نقاط الا حققلمقارنة النتائج والت ،أحد الزملاء طرف

 الاختلاف بینھما.

اردة في من دقة المعلومات الو حققمقارنة نتائج تفریغ التسجیل المكتوب مع التسجیل الصوتي للت .3

 ققحلمقارنة النتائج والت ،أحد الزملاء طرفخرى من ومرة أُ  ،الباحثة طرفالحالتین مجدداً، مرة من 

 ھما.الاختلاف بینحدید عدد نقاط الاتفاق ومن وضوحھا، وت

 التالیة: )Holisti( من درجة ثبات أداة الدراسة، من خلال معادلة ھولستي حققتم الت .4

) * (عدد نقاط الاتفاق بین الباحثین) / (عدد نقاط الباحث الأول + عدد نقاط 2معامل الثبات = (

 .%100 بِ الباحث الثاني) مضروباً 

 على النحو التالي:، وذلك وقد تم التحقق من درجة ثبات أداة الدراسة مرتین .5

حیث قامت بدایة برصد النقاط المتعلقة باستجابات ، انفسھ ةقبل الباحثن في المرة الأولى كانت م •

) نقطة. وبعد أسبوع قامت الباحثة برصد النقاط المتعلقة 1046المبحوثین وتسجیلھا، والتي بلغت (

كان مجموع و) نقطة. 1005( وقد بلغت في ھذه المرةباستجابات المبحوثین مرة أخرى وتسجیلھا، 

رجة الثبات من خلال قامت الباحثة باحتساب دثم نقطة. ومن  )1005( یساويالاتفاق بین المرتین 
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ومقبولة  )، وھي نسبة مرتفعة للغایة،%98(أعلاه، والتي بلغت في ھذه الحالة  المبینةمعادلة ال

 لأغراض الدراسة.

تتعلق باستجابات المبحوثین بشأن الأسئلة الثلاث للدراسة ) نقطة 1005تم رصد (وفي المرة الثانیة  •

 رخمن قبل الباحث الآذاتھا ) نقطة تتعلق بالبنود 995، وتم رصد (وتسجیلھا من قبل الباحثة الأولى

ومن ثم قامت الباحثة ) نقطة، 957( یساوي، وكان مجموع نقاط الاتفاق ما بین الباحثین وتسجیلھا

)، %95.7( أعلاه، والتي بلغت في ھذه الحالة المبینةمعادلة الباحتساب درجة الثبات من خلال 

 ومقبولة لأغراض الدراسة. ،وھي نسبة مرتفعة للغایة

ي علاه، فإن درجة ثبات أداة الدراسة تساوأ الثبات المذكورتیناحتساب المتوسط الحسابي لدرجتي بو •

 )، وھي نسبة ثبات مرتفعة جداً، ومقبولة لأغراض الدراسة.%96.9(تقریباً 

 إجراءات تطبیق الدراسة 3.2.7

ً من الأكادیمیین المكلفین 22مقابلة ( .1 إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة، تم  بوظائف) موظفا

م لیھإسابقاً، وتوجیھ الأسئلة سابقة الذكر  اإلیھاختیارھم وفقاً للمحددات والمعاییر التي تمت الإشارة 

 من صدقھا.  حققوذلك بعد الت

استخدام التسجیل الصوتي خلال المقابلات بعد أخذ موافقة المبحوثین، إضافة لاستخدام التسجیل  .2

 المكتوب لإجاباتھم بشأن الأسئلة المطروحة.

 طرفن مأخُرى الباحثة، ومرة  طرفتفریغ التسجیل المكتوب لإجابات المبحوثین مرتین: مرة من  .3

 وعدد نقاط الاختلاف ،من دقتھا، وتحدید عدد نقاط الاتفاق حققلمقارنة النتائج والت ،أحد الزملاء

 بینھما.

أحد  طرفالباحثة، ومرة من  طرفتفریغ التسجیل الصوتي لإجابات المبحوثین مرتین: مرة من  .4

 وعدد نقاط الاختلاف ،من وضوحھا، وتحدید عدد نقاط الاتفاق حققلمقارنة النتائج والت ،الزملاء

 بینھما.
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لومات من دقة ووضوح المع حققمقارنة نتائج تفریغ التسجیل المكتوب مع التسجیل الصوتي للت .5

ج لمقارنة النتائ ،خرى من قبل أحد الزملاءومرة أُ  ،الواردة في الحالتین مجدداً، مرة من قبل الباحثة

 لاختلاف بینھما.وعدد نقاط ا ،تفاقمنھا، وتحدید عدد نقاط الا حققوالت

من ثبات أداة الدراسة  حققللت )Holisti( احتساب معامل الثبات باستخدام معادلة ھولستي .6

، ل، ومرة بین الباحثة وزمیسبوع عن تكرارھا، مرة من قبل الباحثة نفسھا وبفارق أالمستخدمة

 .ومن ثم احتساب المتوسط الحسابي للمرتین

وفقاً للموضوع في مجموعات محددة، واحتساب المتوسطات دراسة استجابات المبحوثین، وترتیبھا  .7

 ل المبحوثین.بَ الحسابیة والنسب المئویة لتكرار الاستجابات من قِ 

 تحلیل استجابات المبحوثین واستخلاص النتائج بشأنھا.  .8

 

 ): الثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة في الجامعات الفلسطینیة3متغیرات الدراسة (

 )لدراسةل (الجانب النوعي 
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 وتحلیلھا نتائج الدراسة :الرابعالفصل  4

ً لنتائج یتضمن ثلاثة محاور، المحور الأول:إلى ھذا الفصل  ینقسم الجانب الكمي من  عرضا

جانب عرضاً لنتائج الیتضمن  :انيالمحور الث .وتحلیل النتائج الأسئلة جابة علىالإ، من خلال الدراسة

ن ومقارنتھا بنتائج الجانب الكمي م ،وتحلیل نتائجھا أسئلة المقابلاتوالإجابة على  النوعي من الدراسة

الموظفین  دىلالمقترح لثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً  نموذجلأُ بناء ا تضمنفیالدراسة. أما المحور الثالث 

لممارسات ووفقاً للیھ الأدب التربوي والدراسات السابقة، وصل إفي ضوء ما ت في الجامعات الفلسطینیة

 .لنتائج الجانبین الكمي والنوعي من الدراسة العالمیة الفضلى في ھذا المجال، إضافة

 ي من الدراسةالأول: الجانب الكمّ  المحور 2.4

والتعقیب  ھانتائج استجابات المبحوثین بشأن أسئلة الدراسة ، وتحلیل عرضاً لنتائجھذا المحور  یتناول

 .علیھا

 وتحلیل نتائجھا أسئلة الدراسة نالإجابة ع: القسم الأول

وذلك  ،، وتحلیل نتائجھاالخمس الأولى من أسئلة الدراسة الفرعیة یتناول ھذا القسم الإجابة عن الأسئلة

 على النحو التالي:

 ما الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر موظفیھا؟السؤال الاول: 

المتوس�����طات الحس�����ابیة لاس�����تجابات  إجماليتم احتس�����اب قیمة  ،)1-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

المبحوثین لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة الس���ائدة حالیاً في الجامعات الفلس���طینیة، وقد بینت النتائج أن 

ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة التنظیمیة المھیمنة حالیاً فیھا، حیث بلغ المتوسط الحسابي لاستجابات 

ة، وجاءت ثقافة العش�������یرة في المرتبة الثانیة بمتوس�������ط حس�������ابي ) نقط25.21المبحوثین بش�������أنھا (

) نقطة، وفي المرتبة 24.96) نقطة، وفي المرتبة الثالثة كانت ثقافة التشبع بمتوسط حسابي (25.13(

. وقد تراوح معامل الاختلاف ) نقطة24.70الرابعة والأخیرة جاءت ثقافة الس���وق بمتوس���ط حس���ابي (

ً نس��ب د) وھي تع%11.5-%9.2( ما بینة الس��ائدة الأربع لأنواع الثقافات التنظیمی منخفض��ة جداً لھذا  ا

وجود درجة عالیة جداً من التوافق بین المبحوثین بش��������أن إدراكھم للثقافات  إلىل، ما یش�������یر عامِ المُ 
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التنظیمیة الس��ائدة حالیاً في الجامعات الفلس��طینیة، والتي تدلل على مس��توى منخفض جداً من عدم التأكد 

 عدم الیقین بشأنھا. أو

الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة :1-4جدول   

 

وجود مزیج من الثقافات الأربع المتنافسة في الجامعات  ،)1-4یلاحظ من خلال الجدول رقم (و

امعات مھیمنة في تلك الج، رغم أن ثقافة التسلسل الھرمي كانت ھي الالفلسطینیة وبنسب متقاربة جداً 

على الرغم  مشیراً إلى أنھ )Brinsfield, 2009( برینزفیلد طرحھویمكن تفسیر ذلك بما  بشكل عام.

اء إلا أنھ لا یمكن الادع ،بنیة بیروقراطیة فضفاضة مقارنة بالمؤسسات الأخرى من أن الجامعات تمثل

 ستثناءً اوالجامعات الفلسطینیة لیست  .بأنھا خالیة تماماً من قیود التواصل بسبب الھیاكل البیروقراطیة

اللوائح و الإجراءاتعلى  -حد كبیر  إلى -في ھذا المجال، فھي تتمیز ببیئة عمل رسمیة ومنظمة، وتعتمد 

وھذه النتیجة تتوافق مع نتائج مجموعة من الدراسات  .والأنظمة والتعلیمات في توجیھ وإدارة العمل فیھا

أن ثقافة التسلسل الھرمي ھي المھیمنة في الجامعات محل الدراسة، منھا  إلىالمتنوعة التي خلصت 

 ;Tahiraj & Krek, 2021( )، ودراسات2021النصیر، ؛2021دراسات: (مباركي ومشنان، 

Gorzelany et al., 2021; Cieciora et al., 2021; Güngör & Şahin, 2018; Kaufman, 

2013; Beytekdn et al., 2010.(  نتائج الدراسة الحالیة مع دراسة  تتشابھكما)West-Moynes, 

تسلسل والتي بینت أن ثقافتي العشیرة وال ،بشأن الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الكندیة )2012

بین  ) على التوالي، حیث كانت الفروقات27.5، 27.6بواقع ( ھناك الھرمي ھما الثقافتان المھیمنتان

حد كبیر مع نتائج الدراسة الحالیة، حیث جاءت ثقافة  إلىوھو ما یتفق  الثقافتین تكاد تكون منعدمة،

24

25

25

26
العشیرة

التش�ع

السوق 

ميالتسلسل الهر 

الثقافة التنظيمية السائدة  ةالتنظیمی الثقافة
 السائدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

معامل 
 الاختلاف

 11.5% 2.89 25.13 العشیرة

 9.7% 2.41 24.96 التشبع

 9.2% 2.24 24.70 السوق

 11.1% 2.79 25.21 التسلسل الھرمي

   100 المجموع
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ً  العشیرة في المرتبة الثانیة كثقافة الھرمي  وبفارق طفیف جداً عن ثقافة التسلسل ،تنظیمیة سائدة حالیا

 ً  .في الجامعات الفلسطینیة السائدة والمھیمنة حالیا

ة وبالرغم من أنھا رسمیة ومركزی - ویمكن تفسیر ذلك بأن بیئة العمل في الجامعات الفلسطینیة

ً  تتمیز إلا أنھا -ومنظمة بالعمل الجماعي والمشاركة والتوافق والحریة الفكریة، والمشاعر الودیة  أیضا

لكثیر من القواسم المشتركة بینھم. وھذه النتیجة تتوافق مع نتائج دراسة وجود ا إلىبین الموظفین، إضافة 

 حیث جاءت ثقافة العشیرة في المرتبة الثانیة بعد ثقافة التسلسل الھرمي، ،)2021(مباركي ومشنان، 

توافق ی وھو ما ین في الجامعات البولندیة.الإداریبالنسبة للموظفین  )Cieciora et al., 2021(ودراسة 

التفكیر یة والحریة الأكادیم عدمع طبیعة وخصوصیة البیئة الأكادیمیة في الجامعات بشكل عام، حیث ت

  ).Warter, 2019(میز الجامعات عن غیرھا من المنظمات قیماً أساسیة تُ  النقدي والاستقلالیة

، جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة )1-4رقم ( ووفقاً للنتائج المبینة في الجدول

ر بفارق طفیف جداً عن ثقافتي التسلسل الھرمي والعشیرة. ویمكن تفسیو ،سائدة في الجامعات الفلسطینیة

مواكبة لتوفیر الخدمات والتخصصات الجدیدة بھدف  الإبداعالجامعات الفلسطینیة للتمیز و بسعيذلك 

التنافس  من وجود قدر عالٍ  إلىالمجالات بفعل العولمة وتحدیاتھا. إضافة كافة المتغیرات المتسارعة في 

لجودة الأكادیمیة ي لوفقاً للتصنیف العالموحرصھا على أن تتبوأ مرتبة متقدمة  ،ینیةبین الجامعات الفلسط

 ,Guskova & Erastova( ستوفااسكوفا وإروج ). وھذا یتوافق مع ما ذكرهQSفي الجامعات (

أن التغییرات التي تحدث في العالم الحدیث تتطلب من مؤسسات التعلیم العالي  إلىاللذان أشارا  )2019

 تبتكاراالعنان للا إطلاقمن خلال  ،ةمرونة عالیة وقدرة على التكیف مع متطلبات البیئة الخارجی

طاقات وقدرات الموارد وات یستفادة القصوى من كفالفردیة والجماعیة، والعمل على الاات االإبداعو

تمیز بھ من لما ت ،وھو ما توفره ثقافة التشبع .البشریة المتوفرة لدیھا، والعمل على استقطاب المزید منھا

 ;Tahiraj & Krek, 2021( النتیجة مع نتائج دراسات ھذهوتتفق قة. نة وخلاّ رِ بیئة عمل دینامیكیة مَ 

Cieciora et al., 2021; Tyagi et al., 2020; Alharbi & Abedelrahim, 2018; 

Kaufman, 2016; Beytekdn et al., 2010(،  والتي جاءت فیھا ثقافة التشبع في المرتبة الثالثة

  كثقافة تنظیمیة سائدة.

، جاءت ثقافة السوق بالمرتبة الرابعة والأخیرة أعلاه )1-4رقم (لجدول الواردة في اللنتائج ووفقاً 

ً في الجامعات الفلسطینیة ویمكن  .وبفارق طفیف جداً عن الثقافات الثلاث السابقة ،كثقافة سائدة حالیا
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تفسیر الوجود العالي لثقافة السوق التي تتمیز بالمنافسة العالیة والتركیز على الفوز وتحقیق النتائج 

مشیراً  ،)Furedi, 2010( فوریدي ما أكدهبوالأھداف والتفوق على الآخرین والریادة في مواجھتھم، 

ملیة ذات لیم العالي تعد عالتحولات الرامیة لتلبیة متطلبات السوق في إطار التنافسیة في التع أنإلى 

تأثیرات وأبعاد سیاسیة واقتصادیة، لأن الحكومات أصبحت تشكل أداة ضغط على الجامعات عبر 

تخفیض الدعم الحكومي، ما دفع الجامعات للتوجھ نحو بیع خدماتھا للحصول على الأموال اللازمة 

ص دور الحكومة تجاه أن تقل اعتبروا الذین )2016بدر وآخرون (أیضاً  أكدهوھو ما  .لاستمرار بقائھا

وع ، وھو ما أجبر الجامعات على الخضھھمن أھم التحدیات التي تواج دقطاع التعلیم العالي الفلسطیني یع

ونتیجة  -وبالتالي   واھتمامھا بالكم على حساب الكیف. لمفاھیم السوق وثقافتھ بما فیھا من عرض وطلب

ات الأخرى عن الثقاف طفیفوبفارق  ،السوق في الجامعات الفلسطینیةنلاحظ وجود كبیر لثقافة  -لذلك 

ً وھي نتیجة تتفق المتنافسة،  نتائج دراسة ، ومع )Gorzelany et al., 2021(ما أشار الیھ مع  أیضا

)Kaufman, 2016( في ھذا المجال. 

من  ةالأربعملاحظة وجود قوي للأنواع ، یمكن أعلاهومن خلال دراسة وتحلیل النتائج الواردة 

ویمكن  .رغم ھیمنة ثقافة التسلسل الھرمي فیھا ،في الجامعات الفلسطینیة المتنافسة الثقافات التنظیمیة

ً التنوع و ،التنوع القائم بین الكلیات والدوائرفي ضوء  ذلكتفسیر  المكلفین أنفسھم  نبین الأكادیمیی أیضا

كادیمیة وتوجھاتھم الأ واھتماماتھم المعرفیة ،والعملیةوفقاً لتخصصاتھم وخبراتھم العلمیة بمھام إشرافیة 

وھذه النتیجة . ھاعلییة والمؤثرة الجامعات الفلسطینبإضافة إلى طبیعة البیئة الخارجیة المحیطة  .والبحثیة

أن معظم اللذان أوضحا  ،)Cameron & Quinn, 2006( كامیرون وكوین إلیھأشار  تتفق مع ما

 ً ً مھیمناً، ولكن نادراً المنظمات طورت أسلوبا ما یكون للمنظمة نوع واحد من الثقافة، بل ھناك  ثقافیا

 .خرىالأُ  الثلاثة ھا على الأنواعاحدداخل المنظمة الواحدة رغم ھیمنة إ التنظیمیة مزیج من الثقافات

وبالتالي قد تكون الثقافة التنظیمیة السائدة في المنظمة عبارة عن مزیج من الثقافات الأربع المتنافسة. 

لتنوع في من ا التي تتمیز بوجود قدر عالٍ وینطبق على مؤسسات التعلیم العالي بما فیھا الجامعات  وھذا

أنھ عادة ما یوجد في الجامعة  إلىمشیراً  )Kaufman, 2013( كوفمان وھو ما أكدها التنظیمیة، ثقافتھ

مجموعة متنوعة من الثقافات التنظیمیة الفرعیة، التي تتشكل من خلال التبادل والتأثیر الجماعي 

لمجموعة من القیم والمعتقدات الموجودة في البیئة الجامعیة، فالثقافة التنظیمیة في التعلیم العالي لیست 
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في الموقع والحجم والمھمة، وكل منھا یمكن أن یكون لھ تأثیر  متجانسة، لأن الكلیات والجامعات تتنوع

 عمیق محتمل على الدینامیكیات الداخلیة للجامعة. 

نتائج لویمكن ملاحظة تنوع الثقافات التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة بصورة واضحة من خلال ا

ت الحسابیة لاستجابات الموظفین المتوسطا إجماليتم احتساب قیمة حیث ، )2-4المبینة في الجدول رقم (

 حیث ،وفق الخصائص العامة للمبحوثین ولجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المھیمنة ،الجامعاتتلك في 

. فوفقاً لجنس وفقاً لتلك الخصائص المھیمنةبینت النتائج وجود تباین (تفاوت) في نوع الثقافة التنظیمیة 

) نقطة، وثقافة 25.26( بمقدارمن وجھة نظر الذكور المبحوث كانت ثقافة العشیرة ھي المھیمنة 

) نقطة. وعلى مستوى مجال 25.79(بمقدار التسلسل الھرمي ھي المھیمنة من وجھة نظر الإناث 

) نقطة، 25.25( بمقدار الإنسانیةصات التخصص كانت ثقافة التسلسل الھرمي ھي المھیمنة لدى التخص

 مقداربكانت ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة المھیمنة فما بالنسبة للمتخصصین في المجالات العلمیة أ

أن ثقافة التسلسل  ،)2-4رقم ( وفیما یتعلق بمتغیر الدرجة الوظیفیة بین الجدول.  ) نقطة25.31(

) 25.51( رؤساء الأقسام/الدوائر بمقدارالھرمي كانت ھي الثقافة التنظیمیة المھیمنة من وجھة نظر 

، 25.91( للعمداء ونواب الرئیس بمقدار نقطة، وثقافة العشیرة كانت الثقافة التنظیمیة المھیمنة بالنسبة

  ) نقطة على التوالي.25.56

لمتغیر سنوات الخدمة، إذ تبین أن ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة وفقاً وضح وكان التباین أ

حیث  ،عة لمدة زمنیة تقل عن خمس سنواتالتنظیمیة المھیمنة بالنسبة للمبحوثین الذین عملوا في الجام

وكانت ثقافة السوق ھي الثقافة التنظیمیة المھیمنة للموظفین الذین عملوا لمدة  .) نقطة25.66بلغت (

فیما كانت ثقافة العشیرة ھي  .) نقطة25.23بلغت ( حیث ،عشر سنوات إلىتراوحت من خمس زمنیة 

لغت بوقد  ،الثقافة التنظیمیة المھیمنة للموظفین الذین عملوا لمدة زمنیة تزید على عشر سنوات

فقد بینت النتائج الواردة في الجدول المذكور أن ثقافة التسلسل  ،). أما بالنسبة لنوع الجامعة25.32(

) نقطة، وثقافة العشیرة 25.42الھرمي كانت الثقافة التنظیمیة المھیمنة في الجامعات العامة بمقدار (

) نقطة على 25.66، 25.64كانت الثقافة التنظیمیة المھیمنة في الجامعات الخاصة والحكومیة بمقدار (

 التوالي.
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المتوسط الحسابي لتوجھات المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة حسب الثقافة التنظیمیة المھیمنة : 2-4جدول 
 والمتغیرات المستقلة (الخصائص العامة للمبحوثین)

  المستقلة المتغیرات
 للمبحوثین) العامة (الخصائص

  السائدة التنظیمیة الثقافة 
 المجموع الھرمي التسلسل السوق التشبع العشیرة

 100 25.05 24.62 25.07 25.26 ذكر الجنس
 100 25.79 24.97 24.58 24.66 أنثى

 مجال
 التخصص

 100 25.25 25.07 24.77 24.91 إنسانیة تخصصات
 100 25.18 24.40 25.11 25.31 علمیة تخصصات

 الدرجة
 الوظیفیة

 100 25.51 25.02 24.76 24.71 قسم/دائرة رئیس
 100 24.64 23.97 25.49 25.91 كلیة عمید
 100 24.97 24.67 24.81 25.56 رئیس نائب

 عدد
 سنوات
 الخدمة

 100 25.66 25.24 24.18 24.92 سنوات خمس من أقل
 100 25.21 25.23 24.75 24.82 سنوات عشر إلى خمس من

 100 25.13 24.33 25.21 25.32 سنوات عشر من أكثر
 نوع

 الجامعة
 100 25.42 24.76 25.01 24.81 عامة
 100 24.78 24.44 25.14 25.64 خاصة
 100 24.98 24.75 24.62 25.66 حكومیة

 
 ما الثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر موظفیھا؟السؤال الثاني: 

المتوسطات الحسابیة لاستجابات  إجماليتم احتساب قیمة  )،3-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

وقد بینت  .نواع الثقافات التنظیمیة المفضلة فیھا مستقبلاً أولجمیع  ،المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة

الحسابي  المبحوثین، حیث بلغ المتوسط لدىن ثقافة العشیرة كانت الثقافة التنظیمیة المفضلة النتائج أ

وجاءت في المرتبة الثانیة ثقافة التشبع بمتوسط حسابي  .) نقطة26.79لاستجابات المبحوثین بشأنھا (

) نقطة، وفي 24.01) نقطة، وفي المرتبة الثالثة جاءت ثقافة السوق بمتوسط حسابي بلغ (26.04بلغ (

. وتراوح ) نقطة23.16تسلسل الھرمي بمتوسط حسابي بلغ (خیرة جاءت ثقافة الالمرتبة الرابعة والأ

من عدم التأكد أو عدم  )، وھذا یعني درجة منخفضة جداً %13.9-%8.6معامل الاختلاف ما بین (

وجود درجة عالیة جداً من التوافق بین المبحوثین بشأن تصوراتھم للثقافات التنظیمیة  :ما یعنيالیقین، 

عات الفلسطینیة، وبدرجة عالیة جداً من التأكد والیقین في استجاباتھم بصورة المفضلة مستقبلاً في الجام

 عامة بشأنھا.
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 الثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة: 3-4جدول 

 

فضلون ثقافة أن الموظفین في الجامعات الفلسطینیة یُ  ،)3-4رقم ( یلاحظ من خلال الجدولو

ي بیئة مستقبلاً. ویمكن تفسیر ذلك برغبتھم في العمل فة مھیمنة في تلك الجامعات یالعشیرة كثقافة تنظیم

دیة، والمشاركة التنظیمیة، والعمل الجماعي، والتكامل الوظیفي، تتمیز بالمرونة العالیة، والأجواء الوُ 

وتمكین الموظفین، والاھتمام بتلبیة احتیاجاتھم ومتطلباتھم، والتركیز على تعزیز قیم المواطنة التنظیمیة 

باعتبارھا الرابط التنظیمي الأھم ومعیار النجاح الأساس للجامعة. وفي ھذا السیاق  الانتماءوالولاء و

ثقافة العشیرة ثقافة تنظیمیة نموذجیة في القطاعات الخدماتیة بما فیھا  )Bremer, 2019( بریمر اعتبر

قاً، والتي اجعتھا سابالدراسات التي تمت مر جمیع إلیھوھذه النتیجة تتفق مع ما توصلت  التعلیمیة منھا.

منھا  .أن ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة كثقافة مھیمنة في الجامعات مستقبلاً  إلىخلصت 

 & Guskova( ودراسات ،)2021مباركي ومشنان،  ؛2021(النصیر،  :على سبیل المثال: دراسات

Erastova, 2019; Cieciora et al., 2021; Kaufman, 2016; Kaufman, 2013; West-

Moynes, 2012.( 
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جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة  ،)3-4للنتائج المبینة في الجدول رقم (وفقاً و

وبفارق طفیف جداً عن ثقافة العشیرة المفضلة، ویمكن تفسیر ذلك بوجود توجھ لدى الأكادیمیین  ،مفضلة

المكلفین بوظائف إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة نحو بیئة عمل تتمیز بالمرونة والدینامیكیة والتجدید 

اكبة جودة والبحث العلمي، لمویة الخلاقة، وتھتم بالریادة والالإبداعوالابتكار، وتدعم التمیز والمبادرات 

لجودة مكانة متمیزة في التصنیف العالمي ل ؤتبووالرغبة في  ،التطورات العلمیة والتكنولوجیة المتسارعة

فة التي احتلت فیھا ثقا ،). وھذه النتیجة تتفق مع نتائج الدراسات التالیةQSالأكادیمیة في الجامعات (

 ;Tahiraj & Krek, 2021(ودراسات ، )2021ومشنان،  (مباركيدراسة التشبع المرتبة الثانیة: 

Gorzelany et al., 2021; Cieciora et al., 2021; Guskova & Erastova, 2019; 

Kaufman, 2016; Kaufman, 2013; West-Moynes, 2012.( 

ینیة وبفارق طجاءت ثقافة السوق في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلس فیما

 المفضلتین على التوالي. ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بالتحدیات ،العشیرة والتشبع :يْ ملحوظ عن ثقافتَ 

توفیر  فيالكبیرة التي تواجھ الجامعات الفلسطینیة في ظل تراجع الدعم الحكومي، ورغبة الجامعات 

 رورةض الثقافة على حیث تركز ھذه .مصادر دخل إضافیة لتمویل نفقاتھا الجاریة والمتزایدة باستمرار

 Jones(جونز وآخرون تحقیق الأھداف والفوز على حساب المنافسین الآخرین. وفي ھذا السیاق أشار 

et al., 2005(  ُضرورة  ىإلمم: الدور المتغیر للتعلیم العالي"، في مقدمة كتابھم "خلق المعرفة وتقویة الأ

نة بین ھدف تحقیق الموازایدة والمتسارعة في عصرنا الراھن، باستجابة التعلیم العالي للتحدیات المتز

ھداف الاقتصادیة للتعلیم العالي وبین الأھداف الثقافیة والأخلاقیة والفكریة. وھو ما یبرر وجود ثقافة الأ

إن لم جانب الثقافات الأخرى المتنافسة، و إلىالسوق في الجامعات الفلسطینیة كثقافة تنظیمیة مفضلة 

ة مع ما توصلت كثقافتي العشیرة والتشبع. وتتفق ھذه النتیجحوثین ولویة وتفضیلاً عالیاً بالنسبة للمبتمثل أ

مجموعة من الدراسات احتلت فیھا ثقافة السوق المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات،  إلیھ

 ;Tahiraj & Krek, 2021; Guskova & Erastova, 2019; Kaufman, 2016: (منھا دراسات

Kaufman, 2013; West-Moynes, 2012.( 

، جاءت ثقافة التسلسل الھرمي في المرتبة الرابعة )3-4رقم (ذاتھ  وأخیراً وبالنظر للجدول

المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة، وبفارق طفیف عن ثقافة  لدىكثقافة تنظیمیة مفضلة والأخیرة 

ً  ج المتعلقة بالثقافة التنظیمیة المھیمنةالسوق المفضلة. ولدى مقارنة النتائ  ة التنظیمیة المفضلةوالثقاف ،حالیا
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یمكن ملاحظة التراجع الكبیر في ترتیب ثقافة التسلسل الھرمي التي احتلت المرتبة الأولى  ،مستقبلاً 

ة تنظیمیة فكثقافة تنظیمیة مھیمنة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة، واحتلت المرتبة الرابعة والأخیرة كثقا

، وبنسبة تغییر بلغت ة) نقط2.05-موظفي تلك الجامعات وبفارق مقداره ( لدىمفضلة مستقبلاً 

ً )، وھو فارق كبیر نسبیاً لدى مقارنة الفروقات بین الثقافة التنظیمیة السائدة 8.1%(  والمفضلة ،حالیا

الابتعاد عن بالأخرى. وھو ما یمكن تفسیره بوجود توجھ ملحوظ لدى المبحوثین ة للأنواع الثلاث مستقبلاً 

ن البیروقراطیة م والتي تتمیز بقدر عالٍ  ،ثقافة التسلسل الھرمي المھیمنة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة

ین نأسفل، والتقید بالقوا إلىوالمركزیة والرسمیة والجمود والتحكم والاتصالات الھابطة من أعلى 

تفق تة التنظیمیة. وھذه النتیجة یوالكفا الإجراءاتواللوائح والأنظمة والتعلیمات، والتركیز على سلاسة 

نتائج الدراسات التالیة التي احتلت فیھا ثقافة التسلسل الھرمي المرتبة الرابعة  مع ما توصلت إلیھ

 & Guskova) ودراسات (2021(النصیر، والأخیرة كثقافة تنظیمیة مفضلة في البیئة الجامعیة: 

Erastova, 2019; Kaufman, 2016; Kaufman, 2013; West-Moynes, 2012.( 

ات ي توجھات المبحوثین نحو الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعیتعلق بالفروقات ففیما و

ستجابات المتوسطات الحسابیة لا ب قیمة إجماليتم احتساالفلسطینیة في ضوء المتغیرات الدیموغرافیة، 

ولجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المفضلة وفق المتغیرات  ،المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة

وجود  ،)4-4رقم ( الجدول الموضحة فيوقد بینت النتائج  .بحوثین)الدیموغرافیة (الخصائص العامة للم

باختلاف خصائصھم على ثقافة العشیرة كثقافة تنظیمیة مھیمنة مفضلة كافة لدى المبحوثین  إجماع

لتشبع حیث كان التوجھ لدیھم أكبر نحو ثقافة ا، )/نائب رئیسالدرجة الوظیفیةمستقبلاً (باستثناء متغیر 

الاستجابات وفق  تامتوسط في قیم بینت النتائج وجود تباین (تفاوت)كثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً). و

ً لمتغیر الجنس  ) نقطة، 26.76قیمة المتوسط الحسابي للذكور ( بلغتالمتغیرات الدیموغرافیة. فوفقا

 نسانیةالإلتخصصات ) نقطة. ووفقاً لمجال التخصص كانت قیمة متوسط الاستجابات ل26.88وللإناث (

یتعلق بالدرجة  فیماو. ) نقطة27.02بلغت (قد ما للمتخصصین في المجالات العلمیة ف) نقطة، أ26.50(

) 27.05) نقطة، وبلغ (26.72الوظیفیة بلغ متوسط استجابات رؤساء الأقسام/الدوائر لثقافة العشیرة (

نقطة للعمداء. أما بالنسبة لنواب الرئیس فكانت ثقافة التشبع ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة بمقدار 

لخدمة بلغت قیمة متوسط استجابات الموظفین الذین عملوا ) نقطة. وفیما یتعلق بمتغیر سنوات ا26.67(

عشر  إلى) نقطة، وللذین عملوا من خمس 25.55المفضلة (مس سنوات نحو ثقافة العشیرة أقل من خ
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) 27.05) نقطة، وكانت للموظفین الذین تجاوزت مدة خدمتھم الزمنیة عشر سنوات (26.74سنوات (

 ن متوسط استجابات موظفي الجامعاتبینت النتائج أفقد تغیر نوع الجامعة، ما فیما یتعلق بمنقطة. أ

) نقطة للجامعات الخاصة، 25.85( ) نقطة، وبلغ27.42المفضلة بلغ ( العامة لثقافة العشیرة

 ) نقطة للجامعات الحكومیة.25.65و(

المبحوثین  ھاتالنتائج السابقة تنسجم بشكل واضح وجلي مع توج نإفي ضوء ما سبق، یمكن القول 

، )4-4قم (ر وفقاً للخصائص العامة للمبحوثین الموضحة في الجدول ،الثقافة التنظیمیة المفضلة نحو

وبفارق ضئیل  ،تین الأولى والثانیة على التواليفي المرتب ناالمفضلت والتشبعالعشیرة  احیث جاءت ثقافت

الرابعة في المرتبتین الثالثة و ناالمفضلتوالتسلسل الھرمي السوق  ابفارق ملحوظ ثقافتو تلاھما .جداً 

استثناء متغیر ب ،الخصائص العامة للمبحوثین جمیعلوفقاً وذلك  ،بینھماوبفارق ضئیل جداً  ،على التوالي

ة العشیرة في ھا ثقافقافة التشبع بالمرتبة الأولى، تلتحیث جاءت ث :الدرجة الوظیفیة لفئة نائب رئیس

وجود توجھ لدى المبحوثین من ذوي الدرجة  إلىالمرتبة الثانیة وبفارق ضئیل جداً، وھو ما یشیر 

 بتكار والتمیز والمبادرات الخلاقة غیروالا الإبداعز عزّ تُ الوظیفیة الأعلى (نواب الرئیس) نحو ثقافة 

كما ھي ثقافة التشبع  -نحو ثقافة العشیرة التي تتمیز  التقلیدیة التي تتمیز بھا ثقافة التشبع، إضافة لتوجھھم

 بعیداً عن السیطرة والتحكم والجمود والبیروقراطیة. ،بالمرونة والدینامیكیة واللامركزیة -

الثقافة التنظیمیة المفضلة المتوسط الحسابي لتوجھات المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة حسب : 4-4جدول 
 والمتغیرات المستقلة (الخصائص العامة للمبحوثین)

  المستقلة المتغیرات  
 للمبحوثین) العامة (الخصائص

 المفضلة التنظیمیة الثقافة
 التسلسل السوق التشبع العشیرة

 الھرمي
 المجموع

 100 23.17 23.98 26.08 26.76 ذكر الجنس
 100 23.10 24.11 25.90 26.88 أنثى

 مجال
 التخصص

 100 23.18 24.32 25.99 26.50 إنسانیة تخصصات
 100 23.14 23.76 26.08 27.02 علمیة تخصصات

 الدرجة
 الوظیفیة

 100 23.33 24.16 25.79 26.72 قسم/دائرة رئیس
 100 22.90 23.69 26.35 27.05 كلیة عمید
 100 22.81 23.95 26.67 26.56 رئیس نائب

 عدد
 سنوات
 الخدمة

 100 24.49 24.78 25.18 25.55 سنوات خمس من أقل
 100 23.12 24.30 25.84 26.74 سنوات عشر إلى خمس من

 100 22.92 23.72 26.31 27.05 سنوات عشر من أكثر
 نوع

 الجامعة
 100 22.47 23.68 26.43 27.42 عامة
 100 24.33 24.37 25.45 25.85 خاصة
 100 24.24 24.72 25.39 25.65 حكومیة
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ً  التباین  :في الجامعات الفلسطینیة والمفضلة مستقبلاً  ،بین الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

التي كانت و ،التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة الثقافات ،)5-4(رقم  یوضح الجدول

وثقافة السوق.  ،بعمرتبة تنازلیاً على النحو التالي: ثقافة التسلسل الھرمي، ثقافة العشیرة، ثقافة التش

ك الجامعات، حیث إشرافیة في تل بوظائفالتنظیمیة المفضلة مستقبلاً لدى الأكادیمیین المكلفین  والثقافات

ثقافة التسلسل م ثثقافة التشبع، ثقافة السوق، تلیھا یرة، كانت مرتبة تنازلیاً على النحو التالي: ثقافة العش

المفضلة، والفروقات بین كل نوع من أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة  المذكور الھرمي. ویبین الجدول

) نقطة وبنسبة 1.66توجھ المبحوثین نحو ثقافة العشیرة المفضلة بمقدار (في زیادة  النتائج حیث تبین

وجھ ت تقبلاً كثقافة مھیمنة، یقابلھا انخفاض فيلتصبح الثقافة التنظیمیة المفضلة مس) %7بلغت (

) لتصبح في المرتبة الرابعة %8) وبنسبة بلغت (2.05المبحوثین نحو ثقافة التسلسل الھرمي بمقدار (

 ینیة. طبعد أن كانت الثقافة التنظیمیة المھیمنة حالیاً في الجامعات الفلس ،والأخیرة كثقافة مفضلة

) نقطة وبنسبة بلغت 1.08توجھ المبحوثین نحو ثقافة التشبع بمقدار( تبین النتائج زیادة فيكما 

)4% ً ثقافة تنظیمیة المرتبة الثانیة ك إلى ،) لترتفع مكانتھا من المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة سائدة حالیا

مبحوثین نحو في توجھ ال انخفاض طفیفیقابلھا  .جداً عن ثقافة العشیرة المفضلة ضئیلمفضلة وبفارق 

)، حیث أصبحت في المرتبة الثالثة كثقافة %3) وبنسبة بلغت (0.69ثقافة السوق المفضلة بمقدار (

ً في الجامعات  تنظیمیة مفضلة مستقبلاً، بعد أن كانت في المرتبة الرابعة كثقافة تنظیمیة سائدة حالیا

سل الھرمي، كما ثقافة التسلتوجھ المبحوثین نحو الملموس في  كبیروذلك نتیجة الانخفاض ال ،الفلسطینیة

 ق أدناه.رفَ والرسم المُ  )5-4رقم ( ن في الجدولبیَّ ھو مُ 
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 الثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة في الجامعات الفلسطینیة: 5-4جدول 
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ھل توجد فروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة السائدة وتلك المفضلة، من قبل الموظفین السؤال الثالث: 
 في الجامعات الفلسطینیة؟

س��تة عینة الدراس��ة للأبعاد ال م المتوس��طات الحس��ابیة لاس��تجابات أفرادتم احتس��اب الفروق بین قی

سائدة والمفضلةافات التنظیمیة المتعلقة بكل نوع من أنواع الثق النتائج  حیث أوضحت، ةكل على حد ،ال

 :ما یلي عدٍ المتعلقة بكل بُ 

 مات بیئة العمل)ھیمنة (سِ أولاً: بعد الخصائص المُ 

تائج  ،)6-4رقم ( من خلال الجدول ئة العمل)، بینت الن المتعلق ببعد الخص��������ائص المھیمنة (بی

سائدة العمل في  والمتعلقة ببیئة ،المبحوثین لدىوتلك المفضلة  ،وجود فجوة بین الخصائص المھیمنة ال

في تفضیل الموظفین للخصائص المھیمنة لثقافة العشیرة بزیادة  جامعات الفلسطینیة. وظھرت الفجوةال

نقطة إض��افیة، مقابل انخفاض في توجھھم نحو الخص��ائص المھیمنة لثقافة التس��لس��ل  )1.27مقدراھا (

عما ھو علیھ الواقع القائم حالیاً. بینما كانت الفروق ما بین الخص���ائص  ،) نقطة1.71الھرمي بمقدار (

لیلة جداً. قوبین تلك المتعلقة بثقافة الس�وق الس�ائدة والمفض�لة  ،المھیمنة لثقافة التش�بع الس�ائدة والمفض�لة

، لإنس����انیةاوبالتالي فإن توجھات المبحوثین كانت نحو بیئة عمل تتمیز بالدفء والمش����اركة والعلاقات 

بتعاد عن بیئة عمل تتمیز بالمركزیة والرس������میة والجمود، والتقید والا .المرونة التنظیمیة إلىإض������افة 

م��ة للعم��ل. أي أن الموظفین في الج��امع��ات الفلس�������طینی��ة ظِ اب��القوانین والأنظم��ة والقواع��د واللوائح الن��

یة تتمیز ، بیئة تنظیمالإنس�����انیةو الاجتماعیةیطمحون للعمل في بیئة أكثر اھتماماً وتركیزاً على الأبعاد 

 وتكون فیھا الاتص�����الات متعددة .بالمرونة، وتھتم بالمش�����اركة التنظیمیة والعمل الجماعي وبناء الفرق

ة، وھو ما توفره ثقافة العش���یرة بالإض���افة الإداریھبوطاً بین مختلف المس���تویات الاتجاھات ص���عوداً و

ثقافة  وبفارق ض�������ئیل عن ،لثقافة التش�������بع والتي جاءت بالمرتبة الثانیة في بعد الخص�������ائص المھیمنة

مع ملاحظة اتس��اع الفارق بینھما وبین ثقافتي الس��وق والتس��لس��ل الھرمي المفض��لتین مس��تقبلاً  .العش��یرة

شارفي  سیاق أ سطینیة. وفي ھذا ال سیكین الجامعات الفل أن الثقافة  إلى )Vasyakin et al., 2016( فا

التنظیمیة في مؤس����س����ات التعلیم العالي الحدیثة تركز على المش����اركة المس����تمرة للموظفین الأكادیمیین 

یر جنب مع التطو إلىین، الذین لا یھدفون فقط لإدراك مھاراتھم الشخصیة والمھنیة جنباً الإداریمنھم و
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ً الوظیفي، ولكنھم یس���عون  بھدف تحس���ین  ،جموعةلتنس���یق العلاقات داخل المؤس���س���ة وداخل الم أیض���ا

 للعمل. ناخ النفسي المُ 

التي كانت الخص����ائص  ،)2021غیر أن النتائج الس����ابقة لا تتفق مع دراس����ة (مباركي ومش����نان، 

الخص���ائص ن تعبر ع، بینما كانت تفض���یلات المبحوثین عبر عن ثقافة العش���یرةالمھیمنة الس���ائدة فیھا تُ 

التي تمیزت  )West-Moynes, 2012( وكذلك الأمر بالنس�������بة لدراس�������ة .المھیمنة لثقافة الس�������وق

یئة عمل نحو ب مبحوثیھاتفض��یلات  وكانت، أیض��اً خص��ائص��ھا المھیمنة الس��ائدة بس��مات ثقافة العش��یرة 

ج س���یر ھذا الاختلاف بین نتائج الدراس���ة الحالیة ونتائتس���یطر علیھا خص���ائص ثقافة التش���بع. ویمكن تف

الدراستین المذكورتین، بأن ثقافة العشیرة كانت أصلاً مھیمنة على خصائص بیئة العمل في الجامعات 

 ،، وبالتالي كانت توجھات المبحوثین ترنو نحو ممیزات جدیدة إضافیةالسابقتین المبحوثة في الدراستین

ح على البیئة وتحدیداً تلك المتعلقة بالانفتا ،ناالس��وق والتش��بع المفض��لت اب ثقافتوفرھا في بعض الجوانتُ 

 إلى، تش�������یر )6-4رقم (الخارجیة المحیطة. بینما في الدراس�������ة الحالیة فإن النتائج المبینة في الجدول 

 لإنس���انیةاالتركیز على العلاقات ض���عف و ،افتقاد بیئة العمل الحالیة في الجامعات الفلس���طینیة للمرونة

وبالتالي یفض���ل المبحوثون إجراء تعدیلات في الثقافة  ،حیث تس���ودھا المركزیة والجمود ،الاجتماعیةو

ومن  ،نحو تلك المنس��جمة مع س��مات ثقافة العش��یرة أولاً  ،التنظیمیة الحالیة في بعد الخص��ائص المھیمنة

 ً  . ثم التشبع ثانیا

 لدى الموظفین في بیئة الجامعات الفلسطینیةالخصائص المھیمنة السائدة والمفضلة : 6-4جدول 

 

21
22
23
24
25
26
27

العشیرة

التش�ع 

السوق 

التسلسل
الهرمي 

بيئة العمل 

السائدة المفضلة

نوع 
الثقافة 
 التنظیمیة

نسبة  الفرق المفضلة السائدة
 الفروق

 5% 1.27 26.99 25.72 العشیرة

 2% 0.57 26.17 25.60 التشبع 

 %0 -0.13 23.81 23.94 السوق 

التسلسل 
 الھرمي 

24.74 23.03 1.71- %7- 

 0.0  100 100 المجموع
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 انیاً: نمط القیادة التنظیمیةث

، والمتعلق بنمط القیادة التنظیمیة، بینت النتائج وجود فجوة تستدعي )7-4رقم ( من خلال الجدول

الاھتمام بین نمط القیادة التنظیمیة الس��������ائد حالیاً في الجامعات الفلس�������طینیة، ونمط القیادة التنظیمیة 

وقد ظھرت ھذه الفجوة بوض���وح من خلال تفض���یل المبحوثین لنمط  .موظفیھا لدىمس���تقبلاً المفض���ل 

) نقطة إض���افیة، مقابل انخفاض في توجھھم نحو نمط 2.06اً لثقافة التش���بع بزیادة مقدارھا (القیادة وفق

) نقطة عما ھو علیھ الواقع القائم حالیاً. وتفض�����یل 1.82القیادة وفقاً لثقافة التس�����لس�����ل الھرمي بمقدار (

، مقابل انخفاض ) نقطة إض��افیة1.54الموظفین لنمط قیادة یتناس��ب مع ثقافة العش��یرة بزیادة مقدارھا (

 ) نقطة عما ھو علیھ حالیاً. 1.78ثقافة السوق بمقدار (یتناسب مع مفاھیم في توجھھم نحو نمط قیادة 

 لىإإن النتائج الس��ابقة تعني أن نمط القیادة التنظیمیة الس��ائد حالیاً في الجامعات الفلس��طینیة یتمیز 

والالتزام بتسلسل إداري واضح وفقاً للوائح  ،حد ما بالمركزیة العالیة، والتعامل الرسمي مع الموظفین

، والاھتم��ام بتحقیق النت��ائج تام��ة في العم��ل وإنج��از المھی��والأنظم��ة والتعلیم��ات، والتركیز على الكف��ا

سین. بینما یُ والأ سعي نحو التفوق على المناف سطینیة نمطھداف، وال اً فضل الموظفون في الجامعات الفل

الفرص لھم  إتاحةلاھتمام بالریادة والتجدید والابتكار، وتش��جیع الموظفین وقیادیاً یتس��م باللامركزیة، وا

ھم تامرش����ادھم، وتقدیم التس����ھیلات المطلوبة للقیام بمھإللإبداع والتمیز، ویعمل على توجیھ الموظفین و

 بصورة أبویة غیر رسمیة. 

رافیة واقع إداریة إش��والذین ھم بالأص��ل أكادیمیون یش��غلون م -إن التفض��یلات الس��ابقة للمبحوثین 

زه وتعزی ،العنص����ر البش����ريلإدراك العالي لأھمیة الاس����تثمار في ا إلىتش����یر  -متقدمة في الجامعات 

 بعیداً عن التوجھات التنافسیة التي تفرضھا ثقافة السوق، أو ،الإبداعالتمیز ووتمكینھ لیكون قادراً على 

لجمودھا ولما فیھا من مركزیة عالیة وتحكم  ،والابتكار الإبداعالبیروقراطیة التي تحد من  الإجراءات

 . تفرضھا ثقافة التسلسل الھرمي وقیود ومحددات تنظیمیة

، )West-Moynes, 2012(دراسة و ،)2021(مباركي ومشنان، ة وھذه النتیجة تتفق مع دراس

 الھرمي ذو الخصائصحیث كان نمط القیادة التنظیمیة السائد في الجامعات محل الدراسة ھو التسلسل 

ة بینما كانت تفضیلات المبحوثین لنمط قیادة یتسم بسمات ثقاف .البیروقراطیة المركزیة الرسمیة الجامدة

 صح لھم بصورة أبویة غیر رسمیة. رشادھم وتقدیم النُّ إالعشیرة، بحیث یعمل على توجیھ الموظفین و
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 نمط القیادة التنظیمیة السائد والمفضل في الجامعات الفلسطینیة: 7-4جدول 

 

 ثالثاً: نمط إدارة الموظفین

ستدعي  ،)8-4(رقم  من خلال الجدول والمتعلق بنمط إدارة الموظفین، بینت النتائج وجود فجوة ت

یاً في الجامعات الفلس�������طینیة، ونمط إدارة الموظفین  ،الاھتمام بین نمط إدارة الموظفین الس��������ائد حال

وقد ظھرت ھذه الفجوة بوض���وح من خلال تفض���یل المبحوثین لنمط  .موظفیھا لدىالمفض���ل مس���تقبلاً 

ض ) نقطة إض��افیة، مقابل انخفا2.03إدارة الموظفین الذي یتناس��ب مع ثقافة العش��یرة بزیادة مقدارھا (

) نقطة عما ھو علیھ 2.80في توجھھم نحو نمط إدارة الموظفین وفقاً لثقافة التس���لس���ل الھرمي بمقدار (

الواقع القائم حالیاً. وتفض������یل المبحوثین لنمط إدارة الموظفین الذي یتناس������ب مع ثقافة التش������بع بزیادة 

بل انخفاض في توجھھم نحو نمط إدارة الم1.79مقدارھا ( فة ) نقطة إض��������افیة، مقا قا قاً لث وظفین وف

 ) نقطة عما ھو علیھ حالیاً.  1.02السوق بمقدار (

رغم أنھ  -إن النتائج السابقة تعني أن نمط إدارة الموظفین السائد حالیاً في الجامعات الفلسطینیة 

یتمیز بالمشاركة والعمل الجماعي، والاحترام المتبادل بین الموظفین، وتنمیة قیم الإخلاص والولاء 

لمبحوثین ل ابَ إلا أن ھناك تفضیلاً إضافیاً من قِ  -للجامعة، وھي السمات الممیزة لثقافة العشیرة تماءالانو

اب نمط وذلك على حس .لما لتلك الثقافة من ممیزات إیجابیة ،نحو  إدارة الموظفین وفقاً لثقافة العشیرة

إدارة الموظفین وفق ثقافة التسلسل الھرمي والذي یتمیز بالرسمیة والجمود والتحكم والتقید بالتسلسل 
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العشیرة

التش�ع 

السوق 

التسلسل 
الهرمي 

الق�ادة التنظ�م�ة

السائدة المفضلة

نوع 
الثقافة 
 التنظیمیة

نسبة  الفرق المفضلة السائدة
 الفروق

 6% 1.54 26.49 24.95 العشیرة

 8% 2.06 26.16 24.10 التشبع 

 -7% -1.78 23.93 25.71 السوق 

التسلسل 
 الھرمي 

25.24 23.42 1.82- %7- 

 0.0  100 100 المجموع
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 دُّ حُ حیث تَ  .ویركز على الاستقرار الداخلي، وتحدید المھام وفق أدلة إجراءات معلنة ومحددة الإداري

قدرة الموظفین على المشاركة والعمل  البیروقراطیة في العمل من الإجراءاتالطرق الرسمیة و

عد تفضیل المبحوثین لنمط إداري یتمیز بالمرونة العالیة الجماعي. كما بینت النتائج المتعلقة بھذا البُ 

وھي  .ابھاات واستقطیوالمخاطرة، وتقدیر الكفا الإبداعوالتحفیز المستمر، وحث الموظفین على التمیز و

لتوجھات على ا والتركیز ى حساب نمط إداري یتمیز بالرسمیةعلوذلك سمات ثقافة التشبع لھذا البعد، 

ر عنھ بّ عوالاھتمام بتحقیق رضا متلقي الخدمات وتلبیة احتیاجات سوق العمل، والذي تُ  التنافسیة العالیة

میین وجود رغبة وتفضیل لدى الأكادی إلىالنتائج السابقة  وبالتالي تشیر .عدفي ھذا البُ  ثقافة السوق

ث على حُ ی :توجھات إنسانیة يإشرافیة في الجامعات الفلسطینیة لنمط إداري مرن، ذ بوظائفالمكلفین 

والتجدید والتمیز، ویعمل على والریادة ویشجع الابتكار  الإبداعر قدِّ مشاركة والعمل الجماعي، ویُ ال

ً مع دراسة ات وتحفیزھا. وھذه النتایاستقطاب الكفا حیث  )West-Moynes, 2012(ئج تتفق تماما

أیضاً اً الذي كان سائدذاتھ ل المبحوثون النمط السائد فیھا، وفضّ  الإداريثقافة العشیرة ھي النمط كانت 

)، بشأن 2021مع نتائج دراسة (مباركي ومشنان،  السابقةكما تشابھت النتائج  لإدارة الموظفین.

ائد في الجامعة الس الإداريفي حین أن النمط  ،إداري یتناسب مع ثقافة العشیرةتفضیلات المبحوثین لنمط 

 المبحوثة كان وفقاً لثقافة التسلسل الھرمي.

 نمط إدارة الموظفین السائد والمفضل في الجامعات الفلسطینیة: 8-4جدول 

 
 
 

20
22
24
26
28

العشیرة

التش�ع 

السوق 

التسلسل 
الهرمي 
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السائدة المفضلة

نوع 
الثقافة 
 التنظیمیة

نسبة  الفرق المفضلة السائدة
 الفروق

 %8 2.03 27.97 25.95 العشیرة

 %7 1.79 27.13 25.34 التشبع 

 -4% -1.02 22.68 23.70 السوق 

التسلسل 
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 عد الرابط التنظیميرابعاً: بُ 

 نت النتائج وجود فجوة تس�����تدعيالتنظیمي، بیّ عد الرابط ، المتعلق ببُ )9-4رقم ( من خلال الجدول

 دىلبین الرابط التنظیمي الس���ائد حالیاً في الجامعات الفلس���طینیة، والرابط التنظیمي المفض���ل  ،الاھتمام

سب  .موظفیھا وقد ظھرت ھذه الفجوة بوضوح من خلال تفضیل الموظفین للروابط التنظیمیة التي تتنا

) نقطة إضافیة، وتلك المتوافقة مع ثقافة العشیرة بزیادة مقدارھا 1.45(مع ثقافة التشبع بزیادة مقدارھا 

ً ) نقطة إض������افیة 1.11( ، مقابل انخفاض في توجھھم نحو الروابط التنظیمیة التي تحددھا ثقافة أیض������ا

) نقطة عما ھو علیھ الواقع القائم حالیاً، في حین بقیت توجھاتھم نحو 2.46التس���لس���ل الھرمي بمقدار (

ً  الروابط  ر.ذكَ ودون وجود أي فروق تُ  ،التنظیمیة لثقافة السوق كما ھي تقریبا

أن الموظفین في الجامعات الفلسطینیة یفضلون أن یرتبطوا بجامعاتھم  إلىإن النتائج السابقة تشیر 

والس�������عي نحو التمیز والریادة، ووجود فرص  ،یةالإبداععبر دعم تلك الجامعات للطاقات والقدرات 

المج��ال للتجرب��ة والمخ��اطرة لمواكب��ة المتغیرات الخ��ارجی��ة  إت��اح��ةتطویر والتج��دی��د، وللابتك��ار وال

وھو ما توفره ثقافة التشبع في ھذا المجال. كما یفضل الموظفون أن یكون الرابط التنظیمي  .المتسارعة

 ءلانتماامش�������اعر الولاء و، وعلى بینھم قائماً على المودة والاحترام والثقة المتبادلة والانس�������جامفیما 

د، ع، وھو ما یتلاءم مع الس����مات الممیزة لثقافة العش����یرة وفقاً لھذا البُ تھماجامعوالالتزام التنظیمي نحو 

أكد علیھا  والتي ،عات الفلس���طینیة یتس���م بھذه الس���ماتعلماً بأن الرابط التنظیمي الس���ائد حالیاً في الجام

یزة لثقافة مالسمات الم التركیز على تلك جانب إلى ،لكنھم یطمحون لتعزیزھا بشكل أكبرو ،المبحوثون

شبع سة . وھذه النتائج تتفق تلترتفع من المرتبة الأخیرة حالیاً إلى المرتبة الثانیة مستقبلاً  الت ماماً مع درا

)، حیث كان الرابط التنظیمي الس�������ائد بین المبحوثین منس�������جماً مع ثقافة 2021(مباركي ومش�������نان، 

ما لروابط المنس���جمة مع ثقافة التش���بع. كض���یلاتھم تش���یر لتوجھ أكبر نحو االعش���یرة، في حین كانت تف

حیث كانت الروابط  )West-Moynes, 2012(دراس�������ة نتائج مع  الدراس�������ة الحالیةتتش�������ابھ نتائج 

 التنظیمیة السائدة والمفضلة وفقاً للمبحوثین تنسجم مع ممیزات ثقافة العشیرة في ھذا المجال.

كما توض���ح النتائج الس���ابقة أن الأكادیمیین المكلفین بوظائف إش���رافیة لا یحبذون أن یكون الرابط 

الذي تعبر و ،القواعد والأنظمة واللوائح التنظیمیة الرس����میة إلىالتنظیمي بینھم وبین جامعاتھم مس����تنداً 

ن نحو ي توجھات المبحوثینخفاضاً كبیراً وملحوظاً فھرت النتائج احیث أظ .عنھ ثقافة التسلسل الھرمي

. بینما بقیت توجھاتھم نحو الروابط )%10بمقدار ( )بین الس���ائدة حالیاً المفض���لة مس���تقبلاً (تلك الثقافة 
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 ،التنظیمیة القائمة على الس����عي لتحقیق النتائج وإنجاز الأھداف المطلوبة والتفوق في منافس����ة الآخرین

ة وحافظت على مكانتھا في المرتبة الثالث ،تغییر یذكر كما ھي دون أي ،عبر عنھا ثقافة الس����وقوالتي تُ 

 حول ھذا النوع من الروابط التنظیمیة. لدیھمموافقة ضمنیة  إلىوھذا یشیر  .بین ھذه الثقافات

 الرابط التنظیمي السائد والمفضل في الجامعات الفلسطینیة: 9-4جدول 

 

 الاستراتیجي (أولویات الجامعة)عد التركیز خامساً: بُ 

والمتعلق بالتركیز الاس�����تراتیجي للجامعات الفلس�����طینیة (أولویاتھا)،  ،)10-4( من خلال الجدول

بین التركیز الاس������تراتیجي الس������ائد حالیاً في الجامعات،  ،بینت النتائج وجود فجوة تس������تدعي الاھتمام

وقد ظھرت ھذه الفجوة بوض����وح من خلال  .موظفیھا لدى مس����تقبلاً  والتركیز الاس����تراتیجي المفض����ل

) نقطة 2.02تفض���یل الموظفین للتركیز الاس���تراتیجي الذي یتوافق مع ثقافة العش���یرة بزیادة مقدارھا (

إض����افیة، مقابل انخفاض في توجھھم نحو التركیز الاس����تراتیجي وفقاً ثقافة التس����لس����ل الھرمي بمقدار 

یاً. في حین بقیت توجھاتھم نحو التركیز الاس�������تراتیجي ) نقطة عما ھو علیھ الواقع القائم حال2.16(

تقریباً ودون وجود أي فروق تذكر، محافظتین على مكانتھما في  لثقافتي التش�������بع والس�������وق كما ھي

 .المرتبتین الثانیة والثالثة

المبحوثین في الجامعات  لتفض������یإلى و ،وجود توجھات ملحوظة إلىإن النتائج الس������ابقة تش������یر 

في  والمتمثلة-وأولویاتھا الس�������ائدة حالیاً  ،ر الجامعات تركیزھا الاس�������تراتیجيغیّ لأن تُ  ،الفلس�������طینیة

المحافظة على الاستقرار الداخلي، والتأكید على سلاسة ووضوح إجراءات العمل، وتوجیھ عملیة تدفق 

وأولویات  ينحو تركیز اس��تراتیج -المعلومات والتحكم فیھا، والتي تمثلھا جمیعاً ثقافة التس��لس��ل الھرمي

2021222324252627
العشیرة

التش�ع 

السوق 

التسلسل
الهرمي 

الرابط التنظيمي

السائدة المفضلة

نوع 
الثقافة 
 التنظیمیة

نسبة  الفرق المفضلة السائدة
 الفروق

 4% 1.11 26.76 25.65 العشیرة

 6% 1.45 25.81 24.36 التشبع 

 0% -0.10 24.65 24.75 السوق 
التسلسل 
 -10% -2.46 22.78 25.24 الھرمي 

 0.0  100 100 المجموع
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ومش���اركتھا في مختلف أنش���طة العمل، وإش���اعة أجواء من  ،تنمیة الموارد البش���ریة :مفض���لة تتمثل في

عد. ا البُ ذوھو ما ینس��جم مع س��مات ثقافة العش��یرة وفقاً لھ .الاحترام المتبادل والثقة العالیة بین الموظفین

ثقافة عد التركیز الاس��تراتیجي وفقاً لببُ علقة تنخفاض في توجھات المبحوثین المكما یمكن ملاحظة أن الا

ساویة بلغت (قابلھ ارتفاع في التوجھات نحو ثقافة  ،التسلسل الھرمي )، وھو ما %8العشیرة بنسب مت

ماماً . وھذه النتائج تتفق تفي ھذا المجال المبحوثین وتفض��یلاتھم لدىرغبة واض��حة ومحددة  إلىیش��یر 

، حیث كان التركیز الاس������تراتیجي للجامعات المبحوثة )West-Moynes, 2012( دراس������ةنتائج مع 

یتسم بسمات ثقافة التسلسل الھرمي، في حین كانت سمات ثقافة العشیرة ھي المفضلة. كما تتشابھ نتائج 

) من حیث تفض�����یل المبحوثین للتركیز 2021الدراس�����ة الحالیة مع نتائج دراس�����ة (مباركي ومش�����نان، 

ً  ھي السائدةكانت ثقافة العشیرة  رغم أن ،العشیرةصائص ثقافة الاستراتیجي وفقاً لخ  .أیضا

افیة نحو شرإكما أوضحت النتائج عدم وجود أي تغییر في توجھات الأكادیمیین المكلفین بوظائف 

والمتمثل في التعلم واكتس���اب موارد جدیدة وخلق فرص  ،التركیز الاس���تراتیجي للجامعات الفلس���طینیة

بر عنھ عتغیرة، والس�������عي الدائم نحو التجدید والابتكار والتمیز، والذي تُ تتلاءم مع متطلبات البیئة الم

د، وحافظت عر في ھذا البُ ذكَ حیث كانت الفروقات بین الأولویات الس���ائدة والمفض���لة لا تُ  .ثقافة التش���بع

یة بعد نعلى مكانتھا في المرتبة الثانیة بعد ثقافة العش��یرة المفض��لة مس��تقبلاً بعد أن كانت في المرتبة الثا

حت النتائج ما سبق أوض إلىعد التركیز الاستراتیجي. إضافة ثقافة التسلسل الھرمي السائدة حالیاً في بُ 

والمتمثل  ،عدم وجود أي تغییر في توجھات المبحوثین نحو التركیز الاستراتیجي للجامعات الفلسطینیة

وھو ما  .والتفوق على الآخرین في بیئة شدیدة التنافسیة ،وإنجاز المھام والأعمال ،تحقیق الأھداف :في

حیث كانت الفروقات بین الأولویات الس����ائدة والمفض����لة ش����بھ  .تعبر عنھ ثقافة الس����وق في ھذا المجال

ً معدومة  قبول ض��مني من قبل المبحوثین للتوجھات الاس��تراتیجیة الحالیة  إلى. وھذه النتائج تش��یر أیض��ا

 تیجي.عد التركیز الاسترا(التشبع، والسوق) في بُ  :فقاً لھاتین الثقافتینللجامعات الفلسطینیة و
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 التركیز الاستراتیجي السائد والمفضل للجامعات الفلسطینیة: 10-4جدول 

 

 عد معاییر النجاحسادساً: بُ 

الفلس�������طینیة،  ، والمتعلق بمعاییر النجاح التي تحددھا الجامعات)11-4رقم ( من خلال الجدول

مفض��لة حالیاً، ومعاییر النجاح ال ةبین معاییر النجاح الس��ائد ،بینت النتائج وجود فجوة تس��تدعي الاھتمام

الموظفین، وقد ظھرت ھذه الفجوة بوض�������وح من خلال تفض�������یل الموظفین لمعاییر النجاح التي  لدى

نخفاض في توجھھم نحو معاییر ) نقطة إض���افیة، مقابل ا1.99تحددھا ثقافة العش���یرة بزیادة مقدارھا (

) نقطة عما ھو علیھ الواقع القائم حالیاً. في 1.40(النجاح المحددة وفقاً لثقافة التس��لس��ل الھرمي بمقدار 

زیادة بیاً وبقلیلة نس������ حین كانت التغییرات في توجھاتھم نحو معاییر النجاح التي تحددھا ثقافة التش������بع

 .) نقطة1.02بمقدار ( السوقنحو ثقافة  توجھاتھمفي  ، قابلھا انخفاض) نقطة0.43مقدارھا (

أن المبحوثین في الجامعات الفلس����طینیة یفض����لون أن تتمثل معاییر  إلىإن النتائج الس����ابقة تش����یر 

ء وتلبیة الاحتیاجات الوظیفیة، وتعزیز الولا ،تنمیة الموارد البش����ریة: النجاح في جامعاتھم مس����تقبلاً بِ 

التي تعبر عنھا ثقافة العش�������یرة في ھذا  التنظیمي، وروح الفریق والعمل الجماعي الانتماءوالالتزام و

 ،ة العملیكفا :والمتمثلة في ،الجامعات الفلس�������طینیة لدىالمجال. بدلاً من معاییر النجاح المعتمدة حالیاً 

مال، م والأعوتقصیر المدة الزمنیة اللازمة لإنجاز المھا ،، وتخفیض التكلفة المادیةالإجراءاتوسلاسة 

إشرافیة  وظائفبن الأكادیمیین المكلفین إوالتي تعبر عنھا ثقافة التسلسل الھرمي. وبالتالي یمكن القول 
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نوع 
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نسبة  الفرق المفضلة السائدة
 الفروق

 8% 2.02 26.29 24.27 العشیرة

 0% 0.21 25.37 25.16 التشبع 

 0% 0.07 24.69 24.76 السوق 

التسلسل 
 الھرمي 

25.81 23.65 2.16 %8- 
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وذات توجھات تتض���من المش���اركة والعمل الجماعي، ومرتبطة  ،یطمحون لمعاییر نجاح أكثر إنس���انیة

ا لھذه القیم من مَ لِ  ،الانتماءء والالتزام ووتعزیز القیم السامیة المتمثلة في الولا ،اتیببناء القدرات والكفا

 دلالات وتأثیرات على مستقبل الجامعات وموظفیھا.

حیث كانت معاییر  )،West-Moynes, 2012( دراس�����ة نتائج وقد تطابقت النتائج الس�����ابقة مع 

النجاح السائدة متناسبة مع خصائص ثقافة التسلسل الھرمي، في حین كانت المفضلة متناسبة مع ثقافة 

حیث كانت معاییر  ،)2021حد ما مع دراس���ة (مباركي ومش���نان،  إلىالعش���یرة. كما تش���ابھت النتائج 

ع ثقافة انت المفضلة متناسبة مفي حین ك ،ة مع خصائص ثقافة التسلسل الھرميالنجاح السائدة متناسب

التش�������بع، والتي بینت نتائج الدراس�������ة الحالیة أنھا جاءت في المرتبة الثانیة بعد ثقافة العش�������یرة كثقافة 

 وبفارق ضئیل جداً. ،تنظیمیة مفضلة

عاییر النجاح موتفض���یلاتھم ل المبحوثین توجھاتفي  ارتفاع طفیف إلىكما تش���یر النتائج الس���ابقة 

 المتمثلة في الریادة والتمیز والابتكار، ومواكبة أحدثو  الس����ائدة حالیاً، مع ثقافة التش����بعالتي تتناس����ب 

حو ن في توجھاتھممقابل انخفاض ، تلف المجالاتالمس������تجدات، واس������تقطاب الكفاءات المبدعة في مخ

فة الس�������وق و قا ناس��������ب مع ث لة في تحقیق الأھداف والفوز والتفوق علامعاییر النجاح التي تت  ىلمتمث

ً الجامعات الأخرى في بیئة ش����دیدة التنافس����یة والتي تعبر عنھا ثقافة الس����وق الس����ائدة  التي طرأ و ،حالیا

وھو ما یش��یر  التش��بع،لح معاییر النجاح المرتبطة بثقافتي العش��یرة وعلیھا انخفاض طفیف نس��بیاً لص��ا

 ً الموارد  وكفاءات وطاقاتمعاییر نجاح مرتبطة بتنمیة وتعزیز إبداعات لالمبحوثین  تفض���یل إلى أیض���ا

 بتكار.والا الإبداعالبشریة، أكثر من تلك القائمة على المنافسة والھادفة للتفوق بعیداً عن التمیز و
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 معاییر النجاح السائدة والمفضلة في الجامعات الفلسطینیة: 11-4جدول 

 

ة الجامعات الفلسطینیة من وجھالسؤال الرابع: ما أنواع الصمت التنظیمي المنتشرة لدى الموظفین في 
 نظرھم؟

ھو الأكثر  الاجتماعیة المس�������ؤولیةبینت النتائج أن ص�������مت  )،12-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

حوثین س���ابي لاس���تجابات المبانتش���اراً لدى الموظفین في الجامعات الفلس���طینیة، حیث بلغ المتوس���ط الح

درجة موافقة عالیة حسب المقیاس المعتمد في الدراسة. وفي المرتبة  إلىوھو متوسط یشیر ، )3.74(

وھو یعني درجة موافقة منخفضة من  ،)2.58الثانیة جاء صمت الموافقة والقبول بمتوسط استجابات (

 ،)2.53المبحوثین. وفي المرتبة الثالثة والأخیرة جاء ص��مت الحمایة الذاتیة بمتوس��ط اس��تجابات ( قِبلَ

ً درجة موافقة منخفض���ة والذي جاء ب دراس���ة  اإلیھ. وھذه النتائج تتطابق مع النتائج التي توص���لت أیض���ا

والتي أظھرت انخفاض��اً في ص��مت الموافقة والقبول وص��مت الحمایة ، )2020(الظفري والس��عیدیة، 

المؤسسات.  في تلك الاجتماعیةمانیة، وارتفاعاً في صمت المسؤولیة الذاتیة في المؤسسات التعلیمیة العُ 

ن أظھرتا یاللت )Sholekar & Behza, 2017 ؛2017، (أحمد يْ وتش�����ابھت النتائج مع نتائج دراس�����تَ 

 ً  جتماعیةالاالموافقة والقبول والحمایة الذاتیة، بینما كان ص��وت المس��ؤولیة  :يانخفاض��اً في ص��متَ  أیض��ا

متوسطاً في جامعة المنصورة بمصر وفي الجامعات الإیرانیة على التوالي. كما تشابھت النتائج السابقة 

والذي كان مرتفعاً في  ،الاجتماعیة) فیما یتعلق بص���مت المس���ؤولیة 2019مع نتائج دراس���ة (عوجة، 

ما  لىإمتوس��طة. إض��افة  المعھد التقني/كوفة، بینما جاء ص��متا الموافقة والقبول والحمایة الذاتیة بدرجة

مت الموافقة (ص�� :یتعلق بالأنواع الس��لبیة للص��مت التنظیمي فیماس��بق تش��ابھت نتائج الدراس��ة الحالیة 
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 الفروق

 8% 1.99 26.22 24.23 العشیرة
 2% 0.43 25.61 25.18 التشبع 
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سة (سلامة والصوفي، الذاتیة القبول، وصمت الحمایة ) التي بینت انخفاضاً في 2021) مع نتائج درا

ائج دراس��ة ونت .لفلس��طینیة بقطاع غزةمس��توى الص��مت التنظیمي الس��لبي لدى الموظفین في الجامعات ا

ً ) التي بینت 2020(بركات،  نخفاض��اً في مس��توى الص��مت التنظیمي الس��لبي لدى الموظفین في ا أیض��ا

ً وھو ما یتش��ابھ  .الجامعات الفلس��طینیة في محافظة طولكرم بالض��فة الغربیة س��ة كل مع نتائج درا أیض��ا

) 2015الجامعات الجزائریة، ودراس����ة (القرني، ) حول الص����مت التنظیمي في 2019(ھواري، من 

 حول الصمت التنظیمي في الجامعات السعودیة.

 الاجتماعیةجاءت درجة عدم التأكد أو عدم الیقین لصمت المسؤولیة  ،)12-4رقم ( لجدوللووفقاً 

من )، الأمر الذي یعني درجة مرتفعة من التوافق والیقین حول ھذا النوع %27منخفضة بنسبة بلغت (

سطینیة. بینما جاءت درجة عدم التأكد أو عدم الیقین لصمت  أنواع الصمت التنظیمي في الجامعات الفل

وھذا یعني  .) على التوالي%44.2) و(%43الموافقة والقبول، وص��مت الحمایة الذاتیة بنس��بة بلغت (

باین وعدم الیقین بین المبحوثین حول ھذین النو كد والت تأ عین من أنواع درجة متوس�������طة من عدم ال

 الصمت التنظیمي. 

لص�������مت المس�������ؤولیة  ،المبحوثین لدىن ھناك إدراكاً كبیراً إفي ض�������وء ما س�������بق یمكن القول 

الذي یتض��من حرص��اً عالیاً على إخفاء وحجب المعلومات التي من ش��أنھا التس��بب بإحداث  ،الاجتماعیة

یعكس قدراً كبیراً من الش��عور  ذاوھ .لزملائھم الآخرینض��رراً أو  ،ض��رر للجامعات التي یعملون فیھا

الأكادیمیین المكلفین بوظائف إش�������رافیة. أما فیما یتعلق بالنتائج المتعلقة  لدىبالمس�������ؤولیة والالتزام 

سلبیة للصمت التنظیمي (الموافقة والقبول/ والحمایة الذاتیة)، فبالرغم من أنھا جاءت بدرجة  بالأنواع ال

ً أات العامة لاس���تجابات المبحوثین بش���أنھما، إلا أن النتائج منخفض���ة وفقاً لما بینتھ المتوس���ط بینت  یض���ا

ً لاقدراً  لات الاختلاف رت عنھ معامِ ، وھو ما عبّ وبدرجة متوس�������طة من عدم التأكد والیقین حولھما فتا

ً أھذا الشأن، ویشیر بحوثین بموجود تباین ملحوظ بین ال إلىالمبینة في الجدول أدناه، ما یؤشر   إلى یضا

ن ھناك عدم یقین بش��أنھا، الأمر إلا أ -رغم انخفاض��ھا  -ص��مت الس��لبي بنوعیھ أن اس��تجاباتھم تجاه ال

ابھا لتبیان أسب ،وإجراء المزید من الدراسات المعمقة بشأنھا ،الذي یستوجب اھتماماً خاصاً بھذه النتائج

 ھا.ا السلبیة على الجامعات وموظفیللحد منھا ومن تأثیراتھ ،وطرق معالجتھا
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 أنواع الصمت التنظیمي المنتشرة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة: 12-4جدول 

 الاختلاف معامل المعیاري الانحراف الحسابي المتوسط الدرجة  التنظیمي الصمت أنواع
 %43 1.11 2.58 منخفضة والقبول الموافقة
 %44.2 1.12 2.53 منخفضة الذاتیة الحمایة
 %27 1.01 3.74 عالیة الاجتماعیة المسؤولیة
المتوسطات الحسابیة لاستجابات  إجماليتم احتساب قیمة  ،)13-4رقم ( الجدول إلىوبالنظر 

 :الموظفین في الجامعات الفلسطینیة حول أنواع الصمت التنظیمي المنتشرة وفق المتغیرات الدیموغرافیة

(الخصائص العامة للمبحوثین). وقد بینت النتائج وجود توافق بین المبحوثین حول الصمت التنظیمي 

الجنس  النظر عن صرف) بالاجتماعیةالحمایة الذاتیة، والمسؤولیة و(الموافقة والقبول،  ة:بأنواعھ الثلاث

 تكاد لاضئیلة جداً وحیث كانت الفروقات في المتوسطات الحسابیة لكلا المتغیرین  .ومجال التخصص

 في استجابات المبحوثین في البیئة الجامعیة التي تتمیز الانسجامر، وھذا یبین وجود درجة عالیة من ذكَ تُ 

ً للمتغیرین المذكورین، وأن تأثیرھما في  ،من المساواة والتنوع بوجود قدر عالٍ  وغیاب التمییز وفقا

ن یْ أن جنس المبحوثین أو مجال تخصصھم كانا غیر مؤثرَ  إلى، ما یشیر ضئیلة جداً جابات المبحوثین است

 .ةفي استجاباتھم حول الصمت التنظیمي بأنواعھ الثلاث

بینما لوحظ انخفاض ملموس في المتوسطات الحسابیة لصمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة 

د سنوات بازدیاد عدو بارتفاع الدرجة الوظیفیة الاجتماعیةالذاتیة، وارتفاع ملموس في صمت المسؤولیة 

ازدیاد و وضعف الثقة بالنفس ومشاعر الخوف الخدمة، وھو ما یمكن تفسیره بانخفاض مشاعر اللامبالاة

یات حیث تزداد الصلاح ،المبحوثون من قمة الھرم الوظیفي الإحساس بالمسؤولیة والالتزام كلما اقترب

ة رجودرجة التفویض الوظیفي الممنوحة لھم، كما أن ازدیاد عدد سنوات الخدمة في الجامعة یزید من د

ویزید من إحساسھم بالثقة والأمان والمسؤولیة والالتزام الوظیفي. ومن  ،الإدراك والوعي لدى الموظفین

ي ولھ ما یبرره ف ،كان لھما تأثیر واضح وجليّ ي الدرجة الوظیفیة وعدد سنوات الخدمة ثم فإن متغیرَ 

 .ةاستجابات المبحوثین حول الصمت التنظیمي بأنواعھ الثلاث

كما بینت النتائج أن صمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة كانا أكثر وضوحاً في الجامعات 

و ما یمكن تفسیره بوجود الحكومیة وجاءا بدرجة متوسطة، فیما كانا الأقل في الجامعات الخاصة. وھ

درجة عالیة من المركزیة والبیروقراطیة والسیطرة والتحكم والجمود في الھیاكل التنظیمیة للمؤسسات 

استثناءً في ھذا المجال، والأمر نفسھ ینطبق على  دوالجامعات الحكومیة لا تع .الحكومیة بشكل عام
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ً ینیة، والتي تتمیز الجامعات العامة الأقدم تأسیساً بین الجامعات الفلسط مركزیة بدرجة عالیة من ال أیضا

والبیروقراطیة والسیطرة والتحكم والجمود في ھیاكلھا التنظیمیة، وتسعى نحو الاستقرار الداخلي 

ج المذكورة. النتائ إلیھوھو ما تشیر  أعقد،ة الإداریة التنظیمیة وبالتالي أصبحت أنظمتھا یوتحقیق الكفا

ً بینما تحاول الجامعات  ات یوفي إطار سعیھا لاستقطاب أفضل الكفا -الخاصة التي تم إنشاؤھا حدیثا

دو فیھا لذا یب ،منح موظفیھا مساحة أوسع للتعبیر عن الرأي - بھدف المنافسة والنجاح وتحقیق الأرباح

 .ھاتائجنكما بینتھ  ،بصورة واضحة وملموسةالصمت السلبي بنوعیھ أقل من الجامعات الحكومیة والعامة 

كانت المتوسطات الحسابیة الأعلى في الجامعات قد ف الاجتماعیةأما فیما یتعلق بصمت المسؤولیة 

ً الحكومیة  یفي ظ، والأقل كانت في الجامعات الخاصة. ویمكن تفسیر ذلك بوجود مدونات للسلوك الوأیضا

تلك بلخاصة تنص على ضرورة وأھمیة الحفاظ على سریة المعلومات ا مطبقة في الجامعات الحكومیة

تحكم العلاقة بین الجامعة وموظفیھا وبین الموظفین أنفسھم. أما فیما و ،وعدم الإفصاح عنھا ،الجامعات

یرھا فیھا مقارنة بغ الاجتماعیةیتعلق بالجامعات الخاصة فیمكن تفسیر انخفاض صمت المسؤولیة 

ح فصالزمھا بالمكاشفة والإولأنھا مؤسسات ربحیة تحكمھا قواعد الحوكمة التي تُ  بحداثتھا من جھة،

 ،وفق قواعد الحوكمة الصادرة عن ھیئة سوق رأس المال الفلسطینیة البیانات الخاصة بھاوالشفافیة ونشر 

 .خرىمن جھة أُ  وسوق فلسطین للأوراق المالیة

في الجامعات الفلسطینیة حسب دوافع الصمت التنظیمي المتوسط الحسابي لتوجھات المبحوثین : 13-4جدول 
 المنتشرة والمتغیرات المستقلة (الخصائص العامة للمبحوثین)

  المستقلة المتغیرات  
 للمبحوثین) العامة (الخصائص

 المنتشرة التنظیمي الصمت دوافع
 الاجتماعیة المسؤولیة الذاتیة الحمایة والقبول الموافقة

 3.72 2.51 2.56 ذكر الجنس
 3.79 2.57 2.65 أنثى

 مجال
 التخصص

 3.68 2.52 2.59 إنسانیة تخصصات
 3.79 2.53 2.56 علمیة تخصصات

 الدرجة
 الوظیفیة

 3.65 2.70 2.73 قسم/دائرة رئیس
 3.82 2.43 2.47 كلیة عمید
 4.01 1.85 2.03 رئیس نائب

 عدد
 سنوات
 الخدمة

 3.87 3.01 2.92 سنوات خمس من أقل
 3.69 2.68 2.77 سنوات عشر إلى خمس من

 3.74 2.36 2.41 سنوات عشر من أكثر
 نوع

 الجامعة
 3.76 2.60 2.58 عامة
 3.58 1.99 2.08 خاصة
 3.81 2.79 3.01 حكومیة
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السؤال الخامس: ما أنواع الصوت التنظیمي المنتشرة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة من 
 وجھة نظرھم؟

ھو الص�����وت  الاجتماعیة المس�����ؤولیةبینت النتائج أن ص�����وت  )،14-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

الأكثر انتش����اراً لدى الموظفین في الجامعات الفلس����طینیة، حیث بلغ المتوس����ط الحس����ابي لاس����تجابات 

ویعني درجة موافقة  ،وفق المقیاس المعتمد في الدراس���ة ) وھو متوس���ط عالٍ 3.89المبحوثین بش���أنھ (

) 2.74ل المبحوثین، وجاء في المرتبة الثانیة ص��وت الحمایة الذاتیة بمتوس��ط اس��تجابات (بَ الیة من قِ ع

ویعني درجة موافقة متوس�����طة، وفي المرتبة الثالثة والأخیرة كان ص�����وت الموافقة والقبول بمتوس�����ط 

ع . وھذه النتائج تتفق بشكل كبیر مل المبحوثینبَ ) بمعنى درجة موافقة منخفضة من قِ 2.50استجابات (

التي بینت انخفاض�����اً في ص�����وت الحمایة الذاتیة، وارتفاعاً في  )،Kok et al., 2016(نتائج دراس�����ة 

ً  لدى الموظفین، فیما كان صوت الموافقة والقبول الاجتماعیةصوت المسؤولیة  تائج غیر أن ن .متوسطا

حول  )Sholekar & Behza, 2017( دراس��ة اإلیھت مع النتائج التي توص��لالدراس��ة الحالیة لا تتفق 

ان أن صوت الموافقة والقبول ك إلىالسلوكات الصوتیة في الجامعات الإیرانیة، والتي أشارت نتائجھا 

منخفض����اً.  الاجتماعیةمرتفعاً، وص����وت الحمایة الذاتیة كان متوس����طاً، بینما كان ص����وت المس����ؤولیة 

ً في الجامعات الإیرانیة  الاجتماعیةحول صوت المسؤولیة  )Babalan et al., 2017(ودراسة   ،أیضا

 & Umar(والتي بینت نتائجھا انخفاض�������اً في ھذا النوع من أنواع الص�������وت التنظیمي. ودراس�������ة 

Hassan, 2013(  التي بینت ارتفاعاً في الص��وت الس��لبي بنوعیھ الموافقة والقبول والحمایة الذاتیة في

سات الإیرانیة  سة الحالیة ونتائج الدرا سیر ھذا الاختلاف بین نتائج الدرا الجامعات النیجیریة. ویمكن تف

والتي تتمیز نس���بیاً  ،البیئة المحیطةبوالنیجیریة بطبیعة البیئة الجامعیة الفلس���طینیة المتأثرة بش���كل كبیر 

 لیھإخریین، وھذا ینس�������جم مع ما توص�������لت حریة الرأي والتعبیر مقارنة بالبیئتین الأُ من بدرجة أكبر 

أن المعتقدات المنبثقة من البیئة الثقافیة  إلىالتي خلص�������ت  )Umar & Hassan, 2013( دراس�������ة

 .لموظفیھاللمنظمة تؤثر على السلوكات الصوتیة 

أن درجة عدم التأكد أو عدم الیقین تجاه ص��وت المس��ؤولیة  ،)14-4رقم ( كما یتض��ح من الجدول

) مما یبین وجود درجة عالیة من التوافق والیقین %21.6كانت منخفض����ة، بنس����بة بلغت ( الاجتماعیة

بین المبحوثین حول نوع الص�����وت المذكور. بینما جاءت درجة عدم التأكد أو عدم الیقین نحو ص�����وت 

) %41.2) و(%46.4ص����وت الحمایة الذاتیة مرتفعة ومتوس����طة وبنس����بة بلغت (الموافقة والقبول و
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على التوالي، ما یعني وجود درجة عالیة ومتوس�������طة من التباین وعدم التأكد والیقین في اس�������تجابات 

(صوت الموافقة والقبول وصوت الحمایة  :المبحوثین حول ھذین النوعین من أنواع الصوت التنظیمي

 الي.الذاتیة) على التو

ن ھناك إدراكاً كبیراً من قبل المبحوثین لص����وت المس����ؤولیة إ :وفي ض����وء ما س����بق یمكن القول

الذي یتض��من حرص��اً عالیاً على المش��اركة وإبداء الرأي وتقدیم المقترحات التي من ش��أنھا  الاجتماعیة

وھو م��ا یعكس ق��دراً كبیراً من  .ھ��ا وتطویرھ��ابالارتق��اء ب��أداء الج��امع��ات التي یعملون بھ��ا والنھوض 

ة لأن ص����وت المس����ؤولی ادیمیین المكلفین بوظائف إش����رافیة،الأك لدىالش����عور بالمس����ؤولیة والالتزام 

نیة، والتعبیر عن الأفكار أو المعلومات أو الآراء المتعلقة بالعمل بناءً على دوافع تعایعني  الاجتماعیة

 وعيطك إیجابي متعمد واس����تباقي ونبیل ووھو س����لو .انتقادھامن مجرد وبدافع تحس����ین المواقف بدلاً 

جاعة یاً من المبادرة والش������� عال قدراً  ھا، ویتطلب  جامعة وموظفی لذین  ،موجھ نحو ال لأن الموظفین ا

 فضلون الحفاظ على الوضع الراھن.ویُ  ،ن للأشیاء كما ھيییتمتعون بالسلطة عادة ما یكونون مرتاح

لمتعلقة بالأنواع الس�������لبیة للص�������وت التنظیمي، فبالرغم من أنھا جاءت أما فیما یتعلق بالنتائج ا 

بدرجة منخفضة لصوت الموافقة والقبول، ومتوسطة لصوت الحمایة الذاتیة، وفقاً لما بینتھ المتوسطات 

ً العامة لاستجابات المبحوثین بشأنھما، إلا أن النتائج  ل بینت قدراً عالیاً من عدم التأكد والیقین حو أیضا

ثاني ،لنوع الأولا كد والیقین حول النوع ال تأ طاً من عدم ال لات كما عبرت عنھ معامِ  .وقدراً متوس�������

ین بحوثمتباین ملحوظ بین الاختلاف و وجود إلىالاختلاف المبینة في الجدول أدناه، وھو ما یؤش�������ر 

ً حول ھذا الش��أن، ویش��یر  س��بیاً ن أن اس��تجاباتھم تجاه الص��وت الس��لبي بنوعیھ رغم انخفاض��ھا إلى أیض��ا

ن ھناك عدم یقین بش����أنھا، الأمر الذي یس����توجب اھتماماً ألا إ ،الاجتماعیةمقارنة بص����وت المس����ؤولیة 

شأنھا سات المعمقة ب صاً بھذه النتائج وإجراء المزید من الدرا سبابھا وطرق معالجتھا ،خا للحد  ،لتبیان أ

 أثیراتھا السلبیة على الجامعات وموظفیھا.منھا ومن ت

 أنواع الصوت التنظیمي المنتشرة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة: 14-4جدول 

 معامل الاختلاف المعیاري الانحراف الحسابي توسطالم الدرجة أنواع الصوت التنظیمي 
 %46.4 1.16 2.50 منخفضة والقبولالموافقة 

 %41.2 1.13 2.74 متوسطة الحمایة الذاتیة
 %21.6 0.84 3.89 مرتفعة الاجتماعیةالمسؤولیة 
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المتوسطات الحسابیة لاستجابات  إجماليتم احتساب قیمة  )،15-4(رقم  الجدول إلىبالنظر و

ً للمتغیرات  الموظفین في الجامعات الفلسطینیة حول أنواع الصوت التنظیمي المنتشرة فیھا وفقا

الدیموغرافیة (الخصائص العامة للمبحوثین). وقد بینت النتائج وجود توافق بین المبحوثین حول الصوت 

النظر  رفص) بالاجتماعیةولیة الحمایة الذاتیة، والمسؤو(الموافقة والقبول،  ة:التنظیمي بأنواعھ الثلاث

، حیث كانت الفروقات في المتوسطات الحسابیة لكلا المتغیرین ھتخصصالمبحوث ومجال  جنسعن 

كلا  منو ینالجنس من كلاالانسجام بین المبحوثین وھذا یبین وجود درجة عالیة من  .ضئیلة بشكل عام

ن المساواة م البیئة الجامعیة تتمیز بقدر عالٍ  ویمكن تفسیر ذلك بأن ،ھمفي استجابات التخصص يمجالَ 

ن، وبذلك لم یالمجال لحریة التعبیر عن الرأي وفقاً للمتغیرین المذكورَ  إتاحةوالتنوع وغیاب التمییز، و

 .ةعلى استجابات المبحوثین تتعلق بالصوت التنظیمي بأنواعھ الثلاث تأثیر یكن للجنس أو مجال التخصص

نما لوحظ انخفاض ملموس في المتوسطات الحسابیة لصوت الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة، بی

بارتفاع الدرجة الوظیفیة، وھو ما یمكن تفسیره بزیادة  الاجتماعیةوارتفاع ملموس في صوت المسؤولیة 

والقدرة على التعبیر عن الرأي، وزیادة الثقة بالنفس وزیادة الإحساس  لوظیفيالإحساس بالأمان ا

بالمسؤولیة والالتزام كلما اقترب المبحوثون من قمة الھرم الوظیفي، حیث تزداد الصلاحیات ودرجة 

والتعبیر عن أفكارھم ومواقفھم  ،نھم من الإدلاء بآرائھممكِّ التفویض الوظیفي الممنوحة لھم، وھو ما یُ 

كلما ارتفعت درجاتھم  ،رحاتھم التي من شأنھا تطویر الجامعة والنھوض بأدائھا بحریة أكبرومقت

ً واضح اً أن ھناك تأثیر إلىما یؤشر  .الوظیفیة ً وجلیّ  ا ن حول استجابات المبحوثی على ،للدرجة الوظیفیة ا

 .ھذا المجال يفي رجة الوظیفیة تأثیر إیجاب، حیث یكون لارتفاع الدةالصوت التنظیمي بأنواعھ الثلاث

لوحظ انخفاض ملموس في المتوسطات الحسابیة لصوت  ،سنوات الخدمةعدد وفیما یتعلق بمتغیر 

سنوات الخدمة، وھو ما یمكن تفسیره بازدیاد  عدد الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة بازدیاد

الإحساس بالثقة والأمان الوظیفي لدى المبحوثین، وازدیاد درجة وعیھم وإدراكھم وتفھمھم للبیئة 

ً ملموس اً أن ھناك تأثیر إلىما یشیر وھو  .الجامعیة كلما زاد عدد سنوات خدمتھم فیھا ً وإیجابی ا د لعد ا

یة یتعلق بصوت المسؤول فیماوالقبول وصوت الحمایة الذاتیة. أما  سنوات الخدمة على صوت الموافقة

یث ح التنظیمي،صوت ھذا النوع من أنواع الفقد لوحظ وجود توافق بین المبحوثین حول  ،الاجتماعیة

 وإن كانت تمیل لفئة المبحوثین ممن تقل سنوات خدمتھم عن ،كانت الفروقات بین الفئات الثلاث ضئیلة

الولاء  وإثبات ،ما یمكن تفسیره بالحماسة والاندفاع والرغبة في التعبیر عن الرأي خمس سنوات، وھو
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بالقدرة على المساھمة في التغییر والتطویر لدى ھؤلاء  للجامعة انطلاقاً من وجود إحساس عالٍ  الانتماءو

عشر سنوات)، قبل أن یبدأ صوت  إلىمقارنة بزملائھم ذوي الخدمة المتوسطة (من خمس  ،الموظفین

بالارتفاع مجدداً كلما زاد عدد سنوات الخدمة متجاوزاً عشر سنوات، وما یترتب  الاجتماعیةالمسؤولیة 

، التفھم لبیئتھم الجامعیةعلى ذلك من زیادة الإحساس بالثقة والأمان الوظیفي ودرجة الوعي والإدراك و

رنة مقا ،غیر ملموس وقلیل الاجتماعیةصوت المسؤولیة  فإن تأثیر عدد سنوات الخدمة علىومع ذلك 

 بالدرجة الوظیفیة للمبحوثین.

بینت النتائج أن صوت الموافقة والقبول وصوت الحمایة فقد فیما یتعلق بمتغیر نوع الجامعة، أما 

خاصة لفیما كانا الأقل في الجامعات ا .وجاءا بدرجة متوسطة ،في الجامعات الحكومیة وضحالذاتیة كانا أ

طرة راطیة والسیوجاءا بدرجة منخفضة. وھو ما یمكن تفسیره بوجود درجة عالیة من المركزیة والبیروق

نمط الاتصالات الھابطة في الھیاكل التنظیمیة للمؤسسات الحكومیة بشكل  إلىإضافة  والتحكم والتعقید،

إنشاؤھا حدیثاً، وفي إطار سعیھا . بینما تحاول الجامعات الخاصة التي تم كومیةالجامعات الحمنھا عام و

ات بھدف المنافسة والنجاح وتحقیق الأرباح، منح موظفیھا مساحة أوسع للتعبیر یلاستقطاب أفضل الكفا

فیھا الصوت السلبي بنوعیھ أقل من الجامعات الحكومیة والعامة، وبذلك یكون لنوع  یكونعن الرأي لذا 

 ،ذاتیةوالحمایة ال ،الموافقة والقبول :السلبي بنوعیھ الجامعة تأثیر واضح وجلي وملموس على الصوت

 .الحكومیةلصالح الجامعات 

فكانت المتوسطات الحسابیة الأعلى في الجامعات  الاجتماعیةالمسؤولیة  بصوتفیما یتعلق و

الخاصة، والأقل كانت في الجامعات العامة. ویمكن تفسیر ذلك بأن الجامعات الخاصة أكثر حداثة 

الأكادیمیة  اتیخرى، وبالتالي تسعى لاستقطاب خیرة الكفاودینامیكیة ومرونة من الجامعات الأُ وانفتاحاً 

وتقدیم الآراء والأفكار والمقترحات، ومنحھا  عن الرأي ة ومنحھا درجة عالیة من الحریة للتعبیرالإداریو

 ً عزیز ت من شأنھالمشاركة في وضع الخطط الاستراتیجیة ورسم السیاسات، التي مساحة أوسع ل أیضا

یشیر  وھذا .وحضورھا في المجتمع الفلسطیني قدرتھا على المنافسة لجذب الطلبة إلیھا، وتعزیز مكانتھا

لصالح الجامعات  الاجتماعیةوجود تأثیر جزئي ملموس لنوع الجامعة على صوت المسؤولیة  إلى

 الخاصة.
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 سطینیة حسب دوافع الصوت التنظیميالمتوسط الحسابي لتوجھات المبحوثین في الجامعات الفل: 15-4جدول 
 المنتشرة والمتغیرات المستقلة (الخصائص العامة للمبحوثین)

  المستقلة المتغیرات
 للمبحوثین) العامة (الخصائص

 ةالمنتشر التنظیمي الصوت دوافع
 الاجتماعیة المسؤولیة الذاتیة الحمایة والقبول الموافقة

 3.85 2.71 2.45 ذكر الجنس
 4.02 2.84 2.69 أنثى

 مجال
 التخصص

 3.79 2.72 2.52 إنسانیة تخصصات
 3.97 2.76 2.49 علمیة تخصصات

 الدرجة
 الوظیفیة

 3.77 2.89 2.65 قسم/دائرة رئیس
 4.02 2.66 2.36 كلیة عمید
 4.17 2.18 2.07 رئیس نائب

 عدد
 سنوات
 الخدمة

 3.99 3.21 2.97 سنوات خمس من أقل
 3.76 2.91 2.67 سنوات عشر إلى خمس من

 3.93 2.57 2.33 سنوات عشر من أكثر

 نوع
 الجامعة

 3.82 2.80 2.50 عامة
 4.04 2.18 2.15 خاصة
 3.94 3.06 2.83 حكومیة

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الفلسطینیةأنواع الصمت والصوت التنظیمي المنتشرة في الجامعات 
 نتائج الجانب الكمي في الدراسة)(
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في متوسط ) α  ≥0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل السؤال السادس:

 :ى لمتغیراتزَ ععینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة تُ  أفراداستجابات 

 ؟عدد سنوات الخدمة، ونوع الجامعة)والدرجة الوظیفیة، ومجال التخصص، و(الجنس، 

 ھي: أسئلة فرعیة ةخمس السؤال اتفرع عن ھذیو

في متوس��ط اس��تجابات  )α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -1

 ؟جنسغیر التعزى لمت ،عینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة أفراد

في متوس�ط اس�تجابات  إحص�ائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،16-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

، تغیر الجنستعزى لم ،عینة الدراس����ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة الس����ائدة في الجامعات الفلس����طینیة أفراد

ھا جمیعاً أكبر ل) α( حیث كانت قیم مس�����توى الدلالة المعنویة .لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة الس�����ائدة

 & Güngör؛2021(النصیر، دراسات  اإلیھوھذه النتائج تتفق مع النتائج التي توصلت  .)0.05من (

Şahin, 2018; Beytekdn et al., 2010(  .تختلف مع دراس����������ةوفي ھ���ذا المج���ال )West-

Moynes, 2012( ة عین أفرادفي متوس����ط اس����تجابات  إحص����ائیةات دلالة والتي بینت وجود فروق ذ

الدراس������ة حول نوع الثقافة التنظیمیة الس������ائدة باختلاف متغیر الجنس. ویمكن تفس������یر ذلك بأن البیئة 

ناث، الجامعیة الفلس������طینیة تتس������م بالوعي والمس������اواة وانعدام التمییز وتكافؤ الفرص بین الذكور والإ

 ق على الجمیع دون استثناء.طبَّ التي تُ ذاتھا،  الإجراءاتابط ولخضوعھم جمیعاً للمعاییر والضو

 )Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة (: 16-4جدول 
 .بین الثقافة التنظیمیة السائدة، والجنس

 المتوسطات في للمساواة T اختبار السائدة التنظیمیة الثقافة 
 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.136 299 1.493 سائدةال العشیرة ثقافة

 0.141 299 1.474 السائدة التشبع ثقافة

 0.269 299 -1.107 السائدة السوق ثقافة

 0.054 299 -1.933 دةالسائ الھرمي التسلسل ثقافة
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في متوس��ط اس��تجابات  )α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -2

مجال  غیرتعزى لمت ،عینة الدراس���ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة الس���ائدة في الجامعات الفلس���طینیة أفراد
 ؟التخصص

في متوس�������ط  إحص�������ائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود ،)17-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

(العش���یرة،  :عینة الدراس���ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة الس���ائدة في الجامعات الفلس���طینیة أفراداس���تجابات 

ة حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنوی .مجال التخصص :ى لمتغیرعزَ التشبع، والتسلسل الھرمي)، تُ و

)α( ) في متوس��ط اس��تجابات  إحص��ائیة). بینما تبین وجود فروق ذوات دلالة 0.05لھا جمیعاً أكبر من

مجال التخص�����ص، حیث كانت قیم  :تعزى لمتغیر ،عینة الدراس�����ة تتعلق بثقافة الس�����وق الس�����ائدة أفراد

 )، وقد كانت الفروق لص����الح0.010)، حیث بلغت (0.05( لھا أقل من) α(مس����توى الدلالة المعنویة 

سانیةالتخصصات  سة (النصیر -ما  حدٍّ  - إلىوھي بذلك تتفق  .صاحبة المتوسط الأعلى الإن ، مع درا

ة عینة الدراس�� أفرادفي متوس��ط اس��تجابات  إحص��ائیةفروق ذوات دلالة  عدم وجود) التي بینت 2021

فسیر ھذه النتیجة ویمكن ت تعزى لمتغیر الكلیة. ،تتعلق بالثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات السعودیة

عات الجام بأن الإنس����انیةالتخص����ص����ات لدى المبحوثین ذوي  اعتقادبوجود بالنس����بة للدراس����ة الحالیة 

عى ، فإنھا تس��ومنافس��ة الجامعات الأخرى المحلیة وفي إطار س��عیھا لمواجھة أزمتھا المالیة الفلس��طینیة

لطرح تخص���ص���ات أكادیمیة جدیدة ذات توجھات علمیة بمجملھا لاس���تقطاب مزید من الطلبة للدراس���ة 

ة في لتنامي البطال تبتعد ھذه الجامعات عن طرح تخصصات جدیدة في مجالات العلوم الإنسانیةوفیھا، 

 .وھي توجھات تتناسب مع ثقافة السوق ومتطلباتھا ،التخصصات تلك صفوف خریجي

  )Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة (: 17-4جدول 
 بین الثقافة التنظیمیة السائدة ومجال التخصص  

 السائدة التنظیمیة الثقافة
 المتوسطات في للمساواة T اختبار

 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.238 299 -1.183 سائدةال العشیرة ثقافة

 0.220 299 -1.229 السائدة التشبع ثقافة

 0.010 299 2.594 السائدة السوق ثقافة

 0.830 299 0.215 دةالسائ الھرمي التسلسل ثقافة
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في متوس��ط اس��تجابات  )α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -3

الدرجة  تغیرى لمعزَ تُ  ،عینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة أفراد
 ؟الوظیفیة

عند مس�������توى  إحص�������ائیةذوات دلالة  ، یتبین عدم وجود فروق)18-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراس���ة تتعلق بثقافة التش���بع الس���ائدة، وثقافة  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  )α ≥ 0.05(الدلالة 

التس����لس����ل الھرمي الس����ائدة في الجامعات الفلس����طینیة تعزى لمتغیر الدرجة الوظیفیة، حیث كانت قیم 

 (النص�������یر، وھذه النتائج تتفق مع دراس�������تي .)0.05لھما أكبر من () α(مس�������توى الدلالة المعنویة 

 یتعلق بثقافة التسلسل الھرمي. فیما )Güngör & Şahin, 2018; Beytekdn et al., 2010؛2021

قافة عینة الدراس���ة تتعلق بث أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةبینما تبین وجود فروق ذوات دلالة 

العش��یرة الس��ائدة، وثقافة الس��وق الس��ائدة تعزى لمتغیر الدرجة الوظیفیة، حیث كانت قیم مس��توى الدلالة 

) على التوالي. وھي بذلك تختلف 0.002، 0.005)، والتي بلغت (0.05لھا أقل من() α(المعنویة 

یتعلق بھاتین الثقافتین، وتتفق مع  فیما )Güngör & Şahin, 2018 ؛2021مع دراس���تي (النص���یر، 

 یتعلق بثقافة السوق السائدة. فیما )Beytekdn et al., 2010(دراسة 

 ) بین الثقافة التنظیمیة السائدة والدرجة الوظیفیةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 18-4جدول 

 

 مجموع  السائدة التنظیمیة الثقافة
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 اختبار
F 

 مستوى
 )α( المعنویة

 العشیرة ثقافة
 السائدة

 0.005 5.312 43.2 2 86.5 المجموعات بین
     8.1 297 2418.0 المجموعات داخل

       299 2504.5 المجموع

 التشبع ثقافة
 السائدة

 0.076 2.605 15.0 2 29.9 المجموعات بین
     5.7 297 1705.5 المجموعات داخل

       299 1735.4 المجموع

 السوق ثقافة
 السائدة

 0.002 6.192 30.3 2 60.5 المجموعات بین
     4.9 297 1451.0 المجموعات داخل

       299 1511.5 المجموع
 التسلسل ثقافة

 الھرمي
 السائدة

 0.057 2.895 22.3 2 44.6 المجموعات بین
     7.7 297 2286.0 المجموعات داخل

       299 2330.5 المجموع
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، تبین أن الفروق في ثقافة )19-4رقم () المبینة في الجدول Scheffeووفقاً لنتائج اختبار ش��فیھ (

ن تفسیر لصالح فئة عمید الكلیة. ویمك ،العشیرة السائدة كانت بین فئة رئیس قسم/دائرة وفئة عمید كلیة

ذلك بأن العمداء باعتبارھم مش���رفین على الأقس���ام/الدوائر في كلیاتھم، یرون أنھم یدیرون العمل بروح 

 ش����راكیس����عون من خلال مجالس الكلیات لإ ش����عور بأنھمالفریق وبص����ورة أبویة ودیة، حیث لدیھم ال

لبیة العمل على ت إلىبینھم، إض��������افة  الاجتماعیةالموظفین والاھتمام بتنمیة قدراتھم وتعزیز الروابط 

 والالتزام التنظیمي لدیھم.  الانتماءوتعزیز قیم الولاء و ،حتیاجاتھم ومتطلباتھما

ً الفروق  فكانت ،أما بالنس��بة لثقافة الس��وق الس��ائدة كلیة  بین فئة رئیس قس��م/دائرة وفئة عمید أیض��ا

ولكن لص���الح فئة رئیس قس���م/دائرة. وھو ما یمكن تفس���یره بأن رؤس���اء الأقس���ام/الدوائر وعلى خلاف 

عمداء الكلیات، یرون أن الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعة أكثر رسمیة، وذات توجھات تنافسیة بین 

لیة الواحدة لاس����تقطاب الطلبة للالتحاق فیھا، ومع الأقس����ام/الدوائر في الكلیات الأقس����ام/الدوائر في الك

المش���ابھة في الجامعات الأخرى، وذلك لمحدودیة أعداد الطلبة والتنافس���یة الش���دیدة المرتبطة بالحرص 

 إدارات على تلبیة احتیاجات ومتطلبات الس�������وق والبیئة الخارجیة المحیطة. وھو ما یس�������توجب من

ما بین رؤیة كل من العمداء من جھة ھذه النتیجة في ض�������وء الاختلاف  مام ب  ،الجامعات إیلاء الاھت

سام/الدوائر من جھة أخرى سائدتین فیھا. العشیرة والسوق :يثقافتَ لواقع  ،ورؤساء الأق فیما عدا ذلك  ال

أنواعھا الس�������ائدة ب كان ھناك توافق واض�������ح وجلي بین المبحوثین جمیعاً في رؤیتھم للثقافة التنظیمیة

 النظر عن درجتھم الوظیفیة. صرفب ،في جامعاتھم ةالأربع

 ) بین الثقافة التنظیمیة السائدة والدرجة الوظیفیةScheffeاختبار شفیھ (: 19-4جدول 

 )α( المعنویة مستوى المتوسطات بین الفرق المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات
 العشیرة ثقافة

 السائدة
 رئیس

 قسم/دائرة
 0.009 1.2- كلیة عمید
 0.259 -0.8 رئیس نائب

 0.009 1.2 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.829 0.3 رئیس نائب

 0.259 0.8 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.829 -0.3 كلیة عمید

  السوق ثقافة
 السائدة

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.002 1.0 كلیة عمید
 0.677 0.4 رئیس نائب

 0.002 -1.0 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.290 -0.7 رئیس نائب

 0.677 -0.4 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.290 0.7 كلیة عمید
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في متوس��ط اس��تجابات ) α  ≥0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -4
عدد  تغیرى لمعزَ تُ  ،عینة الدراس����ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة الس����ائدة في الجامعات الفلس����طینیة أفراد

 ؟سنوات الخدمة

عند مس�������توى  إحص�������ائیةذوات دلالة  ، یتبین عدم وجود فروق)20-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بثقافة العشیرة السائدة، والتسلسل  أفرادفي متوسط استجابات ) α ≥ 0.05( الدلالة

ى حیث كانت قیم مس��تو .عدد س��نوات الخدمة :الھرمي الس��ائدة في الجامعات الفلس��طینیة تعزى لمتغیر

یة  لدلالة المعنو ما أكبر من () α(ا تا .)0.05لھ  ؛2021ئج تتفق مع دراس�������تي (النص�������یر، وھذه الن

Beytekdn et al., 2010( ،العشیرة والتسلسل الھرمي السائدتین، وتختلف معھا  :یتعلق بثقافتي فیما

 ,Güngör & Şahin(. وتتفق النتائج السابقة مع دراسة والسوق السائدتینیتعلق بثقافتي التشبع  فیما

 :تعلق بثقافةی فیماالعش����یرة والتس����لس����ل الھرمي الس����ائدتین، وتختلف معھا  :یتعلق بثقافتي فیما )2018

دراسة عینة ال أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةبینما تبین وجود فروق ذوات دلالة  سائدة.ال ،السوق

یث كانت قیم ح ،عدد س��نوات الخدمة :تتعلق بثقافة التش��بع الس��ائدة، وثقافة الس��وق الس��ائدة تعزى لمتغیر

) على التوالي. 0.004، 0.043)، والتي بلغت (0.05( ا أقل منملھ) α(مس�������توى الدلالة المعنویة 

 )Alharbi & Abedelrahim, 2018; West-Moynes, 2012( وھذه النتائج تتفق مع دراس����تي

العش��یرة والتس��لس��ل  :یتعلق بثقافتي فیماا مالتش��بع والس��وق الس��ائدتین، وتختلف معھ :یتعلق بثقافتي فیما

یتعلق بثقافة التش�����بع  فیما) Güngör & Şahin, 2018(تتفق مع دراس�����ة ھي الھرمي الس�����ائدتین. و

 السائدة. ،العشیرة والسوق والتسلسل الھرمي :یتعلق بثقافات فیماالسائدة، وتختلف معھا 
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 وسنوات الخدمة ) بین الثقافة التنظیمیة السائدة،ANOVAتحلیل التباین الأحُادي (: 20-4جدول 

 مجموع  السائدة التنظیمیة الثقافة
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 المعنویة

)α( 

 العشیرة ثقافة
 السائدة

 0.369 0.999 8.4 2 16.7 المجموعات بین
   8.4 297 2487.7 المجموعات داخل

    299 2504.5 المجموع

 التشبع ثقافة
 السائدة

 0.043 3.180 18.2 2 36.4 المجموعات بین
   5.7 297 1699.0 المجموعات داخل

    299 1735.4 المجموع
 السوق ثقافة

 السائدة
 

 0.003 6.016 29.4 2 58.8 المجموعات بین
   4.9 297 1452.7 المجموعات داخل

    299 1511.5 المجموع

 التسلسل ثقافة
 السائدة الھرمي

 0.596 0.518 4.1 2 8.1 المجموعات بین
   7.8 297 2322.4 المجموعات داخل

    299 2330.5 المجموع
 

، تبین أن الفروق في ثقافة )21-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار ش��فیھ (

من ثر أك(لص��الح فئة  )أكثر من عش��ر س��نوات(و )أقل من خمس س��نوات(التش��بع الس��ائدة كانت بین فئة 

جھ ى یرون أن جامعاتھم تتو. ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بأن المبحوثین ذوي الخدمة الأعل)عشر سنوات

نتھم والابتكار والتمیز والریادة أكثر من زملائھم ذوي س�������نوات الخدمة الأقل، حیث مكّ  الإبداعنحو 

أن یكونوا على  س�������نوات خدمتھم الطویلة في العمل الأكادیمي وفي مواقع إش�������رافیة في الجامعة من

معرفة ودرایة أكبر بتوجھات الجامعة وس������عیھا لمواكبة التطورات والمتغیرات المتس������ارعة في البیئة 

قدراً أكبر من التركیز على المبادرة والمخاطرة  خارجیة، والتي تتطلب  تاحةووالحریة،  ال  المجال إ

ا ھو جدید ومبتكر لتحقیق الریادة طاقاتھم وقدراتھم الكامنة، وتقدیم كل م طلاقلإالمناس�������ب للموظفین 

 والتمیز.

كثر من أ( و )عش��ر س��نوات إلىخمس (أما بالنس��بة لثقافة الس��وق الس��ائدة فكانت الفروق بین فئة 

. ویمكن تفسیر ذلك بأن الموظفین ذوي الخدمة )عشر سنوات إلىخمس (لصالح فئة من  )عشر سنوات

المتوس���طة یرون أن جامعاتھم تس���عى لمواكبة متطلبات الس���وق ومنافس���ة الجامعات الأخرى من خلال 

ذوي الخدمة الأعلى والذین فتح تخصصات جدیدة تتلاءم مع احتیاجات سوق العمل، أكثر من زملائھم 

ماً وإوعیاً و أكثرھم  كاً للأمورالتزا لة في مجال عملھم ،درا تالي فھم . انطلاقاً من خبرتھم الطوی بال و
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والابتك��ار والتج��دی��د ولیس انطلاق��اً من  الإب��داعللج��امع��ة من منطلق  الح��الی��ةتوجھ��ات ال إلىینظرون 

 كما أن الموظفین ذوي س����نوات الخدمة .میز ثقافة الس����وقالتوجھات المتس����مة بالتنافس����یة العالیة التي تُ 

ثبات وجودھم وتحس���ین فرص���ھم زملائھم في إطار س���عیھم لإالمتوس���طة عادة ما یحاولون التنافس مع 

الوظیفیة، وذلك أكثر من زملائھم ذوي س����نوات الخدمة الأعلى. ولم تظھر تلك الفروق لدى المبحوثین 

 لفئة من متوس���ط الحس���ابي لھذه الفئة ھو نفس���ھالذین لم تتجاوز مدة خدمتھم خمس س���نوات، رغم أن ال

تراوح  ممن، مقارنة بزملائھم جود تباین أكبر بینھموو ، وذلك لقلة عددھم)ش����ر س����نواتع إلىخمس (

، والذي یوض��حھ ارتفاع الانحراف المعیاري لفئة )عش��ر س��نوات إلىخمس (عدد س��نوات خدمتھم من 

كان ھناك توافق واضح  -متغیر الدرجة الوظیفیة راروعلى غِ  - . فیما عدا ذلك)أقل من خمس سنوات(

في  في رؤیتھم للثقافة التنظیمیة السائدة ،النظر عن عدد سنوات خدمتھم صرفب ،وجلي بین المبحوثین

 جامعاتھم.

 وسنوات الخدمة) بین الثقافة التنظیمیة السائدة Scheffeاختبار شفیھ (: 21-4جدول 

 )α( المعنویة مستوى المتوسطات بین الفرق المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات
 

 ثقافة
 التشبع
 السائدة

 خمس من أقل
 سنوات

 0.493 -0.573 سنوات عشر إلى خمس من
 0.039 -1.038 سنوات عشر من أكثر

 إلى خمس من
 سنوات عشر

 0.493 0.573 سنوات خمس من أقل
 0.327 -0.465 سنوات عشر من أكثر

 عشر من أكثر
 سنوات

 0.039 1.038 سنوات خمس من أقل
 0.327 0.465 سنوات عشر إلى خمس من

 ثقافة
 السوق
 السائدة

 خمس من أقل
 سنوات

 1.000 0.009 سنوات عشر إلى خمس من
 0.093 0.905 سنوات عشر من أكثر

 إلى خمس من
 سنوات عشر

 1.000 -0.009 سنوات خمس من أقل
 0.008 0.896 سنوات عشر من أكثر

 عشر من أكثر
 سنوات

 0.093 -0.905 سنوات خمس من أقل
 0.008 0.896- سنوات عشر إلى خمس من

 

في متوس��ط اس��تجابات ) α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -5

تغیر نوع ى لمعزَ تُ  ،عینة الدراس����ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة الس����ائدة في الجامعات الفلس����طینیة أفراد
 ؟الجامعة

في متوس�������ط  إحص�������ائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین عدم وجود)22-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

تعزى لمتغیر  ،عینة الدراس��ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة الس��ائدة في الجامعات الفلس��طینیة أفراداس��تجابات 
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لھا ) α(نوع الجامعة لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة الس���ائدة، حیث كانت قیم مس���توى الدلالة المعنویة 

یر، فھذه حد كب لىإویمكن تفسیر ذلك بأن بیئة الجامعات الفلسطینیة متشابھة ). 0.05جمیعاً أكبر من (

ً وانعكاس��� اً امتداد دالتي تمیز المجتمع الفلس���طیني وھي تعذاتھا الجامعات تعمل في البیئة  ا، وتنتش���ر لھ ا

حد كبیر في تخص���ص���اتھا وبرامجھا الأكادیمیة،  إلىض���من مس���احة جغرافیة محدودة نس���بیاً، وتتش���ابھ 

ر وھذا ما یفس������ .بدوام جزئي في أكثر من جامعة في الوقت ذاتھ الأكادیمیین فیھاویعمل عدد كبیر من 

التي تبدو و ،عدم وجود فروقات جوھریة في اس�����تجابات المبحوثین نحو الثقافة التنظیمیة الس�����ائدة فیھا

 حد كبیر. إلىمتقاربة 

 ) بین الثقافة التنظیمیة السائدة ونوع الجامعةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 22-4جدول  

 مجموع  السائدة التنظیمیة الثقافة
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 )α( المعنویة

 ةالعشیر ثقافة
 السائدة

 0.051 3.008 24.9 2 49.7 المجموعات بین
   8.3 297 2454.7 المجموعات داخل

    299 2504.5 المجموع

 التشبع ثقافة
 السائدة

 0.460 0.779 4.5 2 9.1 المجموعات بین
   5.8 297 1726.3 المجموعات داخل

    299 1735.4 المجموع

 السوق ثقافة
 السائدة

 0.641 0.445 2.3 2 4.5 المجموعات بین
   5.1 297 1507.0 المجموعات داخل

    299 1511.5 المجموع
 ثقافة

 التسلسل
 الھرمي
 السائدة

 0.260 1.355 10.5 2 21.1 المجموعات بین
   7.8 297 2309.5 المجموعات داخل

    299 2330.5 المجموع

 

في متوس��ط ) α  ≥0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل الس��ؤال الس��ابع:

تعزى  ،عینة الدراس�����ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض�����لة في الجامعات الفلس�����طینیة أفراداس�����تجابات 

 ؟عدد سنوات الخدمة، ونوع الجامعة)والدرجة الوظیفیة، ومجال التخصص، و(الجنس،  :لمتغیرات

 ھي: ة أسئلة فرعیةخمس السؤال تفرع عن ھذیو
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في متوس��ط اس��تجابات ) α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -1

 متغیرتعزى ل ،عینة الدراس�������ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض�������لة في الجامعات الفلس�������طینیة أفراد
 ؟الجنس

في متوس�������ط  إحص�������ائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،23-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

تعزى لمتغیر  ،عینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة أفراداستجابات 

لھا ) α(حیث كانت قیم مس�������توى الدلالة المعنویة  :لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المفض�������لة .الجنس

بینت عدم ) التي 2021(النصیر، حد كبیر مع دراسة  إلىوھذه النتیجة تتفق  ).0.05جمیعاً أكبر من (

متغیر دیة تعزى لحص������ائیاً تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض������لة في الجامعات الس������عوإوجود فروق دالة 

 ,West-Moynes(ثقافة التش��بع المفض��لة فقط حیث كانت لص��الح الإناث. ودراس��ة  الجنس، باس��تثناء

التي بینت عدم وجود فروق دالة إحص�������ائیاً تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض�������لة في الجامعات  )2012

الكندیة تعزى لمتغیر الجنس، باس��تثناء ثقافة العش��یرة المفض��لة فقط حیث كانت لص��الح الذكور. ویمكن 

التنظیمیة  افةیتعلق بالثق فیماتفس���یر نتائج الدراس���ة الحالیة التي أوض���حت غیاب الفروق بین الجنس���ین 

المفض���لة، بأن البیئة الجامعیة الفلس���طینیة تتس���م بالوعي والمس���اواة وانعدام التمییز وتكافؤ الفرص بین 

ق على الجمیع طبّ التي تُ ذاتھا،  الإجراءاتناث، لخض������وعھم جمیعاً للمعاییر والض������وابط والذكور والإ

أن تھیمن على  يف ة التي یرغبونییمالمبحوثین للثقافة التنظ تفض����یلاتدون اس����تثناء، وبالتالي تتطابق 

  النظر عن الجنس.صرف جامعاتھم مستقبلاً ب

   )Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة ( :23-4جدول 
 بین الثقافة التنظیمیة المفضلة والجنس

 المفضلة التنظیمیة الثقافة
 المتوسطات في للمساواة T اختبار

 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.777 299 -0.284 مفضلةال العشیرة ثقافة

 0.562 299 0.581 المفضلة التشبع ثقافة

 0.706 299 -0.378 المفضلة السوق ثقافة

 0.876 299 0.156 المفضلة الھرمي التسلسل ثقافة
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في متوس��ط اس��تجابات ) α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -2
مجال  متغیرتعزى ل ،عینة الدراس��ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض��لة في الجامعات الفلس��طینیة أفراد

 ؟التخصص

في متوس�������ط  إحص�������ائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،24-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عش��یرة، (ال :عینة الدراس��ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض��لة في الجامعات الفلس��طینیة أفراداس��تجابات 

ة حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنوی ،مجال التخصص :تعزى لمتغیر التشبع، والتسلسل الھرمي)و

)α () في متوس��ط اس��تجابات  إحص��ائیةبینما تبین وجود فروق ذوات دلالة ). 0.05لھا جمیعاً أكبر من

عینة الدراس�����ة تتعلق بثقافة الس�����وق المفض�����لة تعزى لمتغیر مجال التخص�����ص، حیث كانت قیم  أفراد

)، وقد كانت الفروق لص���الح 0.043)، والتي بلغت (0.05( لھا أقل من) α(مس���توى الدلالة المعنویة 

 یةالنتیجة بالنس��بة للدراس��ة الحالویمكن تفس��یر ھذه على. ص��احبة المتوس��ط الأ الإنس��انیةالتخص��ص��ات 

 منافس�����ة الجامعاتلأن تقوم جامعاتھم ببرغبة المبحوثین ذوي التخص�����ص�����ات الإنس�����انیة وتفض�����یلھم 

بھدف فیھا،  تقطاب مزید من الطلبة للدراس���ةطرح تخص���ص���ات جدیدة یمكن من خلالھا اس���و ،خرىالأ

عدد  لإغلاقالجامعات  بعض، خاص���ة في ظل توجھ والتغلب علیھا المتص���اعدة مواجھة الأزمة المالیة

على وظائفھم ومس��تقبلھم في  ھذا الأمروخوف موظفیھا من تداعیات  ،التخص��ص��ات الإنس��انیة فیھامن 

  .الجامعة

 ) Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة (: 24-4جدول 
 بین الثقافة التنظیمیة المفضلة ومجال التخصص

 المتوسطات في للمساواة T اختبار المفضلة التنظیمیة الثقافة
 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.158 299 -1.414 مفضلةال العشیرة ثقافة
 0.728 299 -0.348 المفضلة التشبع ثقافة
 0.043 299 2.030 المفضلة السوق ثقافة

 0.926 299 0.093 المفضلة الھرمي التسلسل ثقافة
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في متوس��ط اس��تجابات ) α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -3

الدرجة متغیرتعزى ل ،عینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة أفراد
 ؟الوظیفیة

عند مس�������توى  إحص�������ائیةذوات دلالة  یتبین عدم وجود فروق)، 25-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

 :عینة الدراس���ة تتعلق بالثقافات التنظیمیة المفض���لة أفرادفي متوس���ط اس���تجابات ) α ≥ 0.05(الدلالة 

حیث  .یةالدرجة الوظیف :السوق، والتسلسل الھرمي) في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیرو(العشیرة، 

ً  لھا) α(كانت قیم مس�������توى الدلالة المعنویة  بینما تبین وجود فروق ذوات  ).0.05أكبر من ( جمیعا

 :عینة الدراس��ة تتعلق بثقافة التش��بع المفض��لة تعزى لمتغیر أفرادفي متوس��ط اس��تجابات  إحص��ائیةدلالة 

)، والتي بلغت 0.05( لھا أقل من) α(الدرجة الوظیفیة، حیث كانت قیم مس�������توى الدلالة المعنویة 

)0.035 .( 

 ) بین الثقافة التنظیمیة المفضلة والدرجة الوظیفیةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 25-4جدول 

 مجموع  المفضلة التنظیمیة الثقافة
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 المعنویة

)α( 

 العشیرة ثقافة
 المفضلة

 0.654 0.425 4.2 2 8.4 المجموعات بین

     9.9 297 2938.4 المجموعات داخل
       299 2946.9 المجموع

 التشبع ثقافة
 المفضلة

 0.035 3.383 17.0 2 33.9 المجموعات بین
     5.0 297 1489.5 المجموعات داخل

       299 1523.5 المجموع

 السوق ثقافة
 المفضلة

 0.350 1.054 6.3 2 12.5 المجموعات بین
     5.9 297 1761.8 المجموعات داخل

       299 1774.3 المجموع

 التسلسل ثقافة
 المفضلة الھرمي

 0.481 0.733 7.6 2 15.2 المجموعات بین
     10.4 297 3075.5 المجموعات داخل

       299 3090.6 المجموع
 

، تبین أن الفروق في ثقافة )26-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeلنتائج اختبار ش��فیھ (وفقاً و

 وفئة نائب رئیس لص����الح فئة نائب رئیس. ویمكن ،التش����بع المفض����لة كانت بین فئة رئیس قس����م/دائرة

تفس�������یر ھذه النتیجة برغبة المبحوثین ذوي الدرجات الوظیفیة الأعلى بتمیز جامعاتھم وریادتھا من 
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فة تنظیمیة تش�������جع على  قا كار والمبادرة والتجربة والمخاطرة، لمواكبة  الإبداعخلال وجود ث والابت

امعاتھم جلخارجة، إض���افة لرغبتھم في أن تتبوأ ارعة في البیئة االتطورات العلمیة والتكنولوجیة المتس���

)، كونھم یش������غلون QSمراتب متقدمة في معیار التص������نیف العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعات (

مواقع متقدمة في صنع القرار تجعلھم على اطلاع ودرایة ومعرفة أكبر باحتیاجات جامعاتھم وتطلعاتھا 

قارنة بزملائھم من فئة رئیس قس���م/دائرة ذوي الدرجات الوظیفیة الأدنى. وفیما عدا م ،وبواقعھا الحالي

ذلك كان ھناك توافق واض���ح وجلي بین المبحوثین جمیعاً في توجھاتھم نحو الثقافة التنظیمیة المفض���لة 

 النظر عن درجتھم الوظیفیة.  صرفمستقبلاً ب ةفي جامعاتھم بأنواعھا الأربع

 ) بین الثقافة التنظیمیة المفضلة والدرجة الوظیفیةScheffeاختبار شفیھ (: 26-4جدول    

 )α( المعنویة مستوى المتوسطات بین الفرق المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات  
 التشبع ثقافة

 المفضلة
 
 
 
 
 

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.176 -0.564 كلیة عمید
 0.035 -0.879 رئیس نائب

 0.176 0.564 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.780 -0.315 رئیس نائب

 رئیس نائب
 0.035 0.879 قسم/دائرة رئیس

 0.780 0.315 كلیة عمید

في متوس��ط اس��تجابات ) α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -4

 متغیرتعزى ل ،عینة الدراس�������ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض�������لة في الجامعات الفلس�������طینیة أفراد
 ؟سنوات الخدمة

عند مس����توى الدلالة  إحص����ائیةذوات دلالة  ، یتبین وجود فروق)27-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

)α ≥ 0.05 ( كافةً: ةالتنظیمیة المفض��لأنواع الثقافة بعینة الدراس��ة تتعلق  أفرادفي متوس��ط اس��تجابات 

 حیث كانت قیم .س����نوات الخدمة :الس����وق، والتس����لس����ل الھرمي) تعزى لمتغیروالتش����بع، و(العش����یرة، 

، 0.027، 0.016، 0.037)، والتي بلغت (0.05لھا جمیعاً أقل من () α(مس�����توى الدلالة المعنویة 

  على التوالي. )0.032
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 ) بین الثقافة التنظیمیة المفضلة وسنوات الخدمةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 27-4جدول 

 مجموع  المفضلة التنظیمیة الثقافة
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 )α( المعنویة

 العشیرة ثقافة
 المفضلة

3.33 32.3 2 64.7 المجموعات بین
2 0.037 

     9.7 297 2882.2 المجموعات داخل
       299 2946.9 المجموع

 التشبع ثقافة
 المفضلة

4.20 21.0 2 41.9 المجموعات بین
1 0.016 

     5.0 297 1481.6 المجموعات داخل
       299 1523.5 المجموع

 السوق ثقافة
 المفضلة

3.67 21.4 2 42.8 المجموعات بین
4 0.027 

     5.8 297 1731.5 المجموعات داخل
       299 1774.3 المجموع

 التسلسل ثقافة
 الھرمي
 المفضلة

3.48 35.4 2 70.8 المجموعات بین
1 0.032 

     10.2 297 3019.8 المجموعات داخل
       299 3090.6 المجموع

 

 ، بینت النتائج ما یلي:)28-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

 )مس س��نواتأقل من خ(كانت الفروق في ثقافة العش��یرة المفض��لة وثقافة التش��بع المفض��لة بین فئة 

مع  إلى حد ما. وھذه النتیجة تتفق )من عش��ر س��نوات رأكث(لص��الح فئة  )أكثر من عش��ر س��نوات(وفئة 

بثقافة العش�����یرة المفض�����لة فقط بین حیث كانت الفروقات تتعلق  )،West-Moynes, 2012(دراس�����ة 

لص���الح س���نوات الخدمة الأعلى. ویمكن تفس���یر ھذه  ،وس���نوات الخدمة الأعلى ،س���نوات الخدمة الأقل

أن تتمیز بیئة العمل في جامعاتھم مس�������تقبلاً في النتیجة بأن المبحوثین ذوي الخدمة الأعلى یرغبون 

 .الاجتماعیةم ومتطلباتھ جات الوظیفة للعاملین فیھابالمرونة والدینامیكیة، والتركیز على تلبیة الاحتیا

والالتزام التنظیمي، والمش���اركة والعمل بروح الفریق في  الانتماءكما یطمحون لأن تس���ود قیم الولاء و

ھذا والانفتاح على البیئة الخارجیة ب والابتكار والتمیز والریادة الإبداعجنب مع قیم  إلىجامعاتھم، جنباً 

مقارنة بما ھو قائم حالیاً، وذلك في إطار تفض���یل المبحوثین ذوي س���نوات الخدمة الأعلى لأن  ،الش���أن

مواكبة عمل فیھا، وة للالإداریات الأكادیمیة ویتقوم الجامعات التي یعملون فیھا باس�������تقطاب خیرة الكفا

بادرة ز على المالمتغیرات المتس��������ارعة في البیئة الخارجیة، والتي تتطلب قدراً أكبر من التركیآخر 
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طاقاتھم وقدراتھم الكامنة  طلاقحریة والمجال المناس�������ب للموظفین لإال إتاحةو ،والمخاطرة والتجربة

وتحقیق الری�ادة والتمیز، لأن س�������نوات خ�دمتھم الطویل�ة تجعلھم أكثر درای�ة وخبرة واطلاع ومعرف�ة 

 ي مقارنة بزملائھم ذوي سنواتباحتیاجات جامعاتھم وموظفیھا، ولدیھم شعور أكبر بالاستقرار الوظیف

 .)أقل من خمس سنوات( الخدمة الأدنى من فئة 

أقل من خمس (كانت الفروق في ثقافة السوق المفضلة وثقافة التسلسل الھرمي المفضلة بین فئة و

ماماً ت نقیض، وذلك على ال)أقل من خمس س��نوات(لص��الح فئة  )أكثر من عش��ر س��نوات(وفئة  )س��نوات

المفضلتین. ویمكن تفسیر ذلك بأن الموظفین ذوي الخدمة الأقل یرغبون  ،العشیرة والتشبع :من ثقافتي

وجود أنظمة وقواعد وض���وابط ومعاییر تحكم عملھم داخل الجامعات، وأن تس���عى جامعاتھم في نس���بیاً 

لمواكبة متطلبات الس�����وق ومنافس�����ة الجامعات الأخرى من خلال فتح تخص�����ص�����ات جدیدة تتلاءم مع 

ات س�������وق العمل. كما أنھم یفض�������لون التنافس مع زملائھم الآخرین في إطار س�������عیھم لإثبات احتیاج

یش���عرون  وجودھم وتحس���ین فرص���ھم الوظیفیة، مقارنة بزملائھم ذوي س���نوات الخدمة الأعلى، الذین

یفض������لون أن یعملوا مس������تقبلاً في بیئة أكثر مرونة ودینامیكیة وذات بالاس������تقرار والأمان الوظیفي، و

الطاقات الكامنة، وتعمل على تحفیز الموظفین وتلبیة  إطلاقات إداریة إنس�������انیة، تش�������جع على توجھ

ك��ان ھن��اك توافق بین  ،احتی��اج��اتھم المتع��ددة. فیم��ا ع��دا ذل��ك، وعلى غرار متغیر ال��درج��ة الوظیفی��ة

 في توجھاتھم نحو الثقافة التنظیمیة المفض����لة -النظر عن عدد س����نوات خدمتھم  ص����رفب -المبحوثین 

 مستقبلاً في جامعاتھم.
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 ) بین الثقافة التنظیمیة المفضلة، وسنوات الخدمةScheffeاختبار شفیھ (: 28-4جدول 

 بین الفرق المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات
 )α( المعنویة مستوى المتوسطات

 العشیرة ثقافة
 المفضلة

 سنوات خمس من أقل

 عشر إلى خمس من
 0.165 -1.192 سنوات

 عشر من أكثر
 0.038 -1.5 سنوات

 عشر إلى خمس من
 سنوات

 0.165 1.192 سنوات خمس من أقل
 عشر من أكثر

 0.749 -0.307 سنوات

 سنوات عشر من أكثر
 0.038 1.5 سنوات خمس من أقل
 عشر إلى خمس من

 0.749 0.307 سنوات

 التشبع ثقافة
 المفضلة

 سنوات خمس من أقل

 عشر إلى خمس من
 0.332 -0.668 سنوات

 عشر من أكثر
 0.026 -1.135 سنوات

 عشر إلى خمس من
 سنوات

 0.332 0.668 سنوات خمس من أقل
 عشر من أكثر

 0.275 -0.466 سنوات

 سنوات عشر من أكثر
 0.026 1.135 سنوات خمس من أقل
 عشر إلى خمس من

 0.275 0.466 سنوات

 السوق ثقافة
 المفضلة

 سنوات خمس من أقل

 عشر إلى خمس من
 0.607 0.486 سنوات

 عشر من أكثر
 0.034 1.065 سنوات

 عشر إلى خمس من
 سنوات

 0.607 -0.486 سنوات خمس من أقل
 عشر من أكثر

 0.183 0.578 سنوات

 سنوات عشر من أكثر
 0.034 -1.065 سنوات خمس من أقل
 عشر إلى خمس من

 0.183 -0.578 سنوات

 لالتسلس ثقافة
 الھرمي
 المفضلة

 سنوات خمس من أقل

 عشر إلى خمس من
 0.102 1.375 سنوات

 عشر من أكثر
 0.032 1.57 سنوات

 عشر إلى خمس من
 سنوات

 0.102 -1.375 سنوات خمس من أقل
 عشر من أكثر

 0.894 0.195 سنوات

 سنوات عشر من أكثر
 0.032 -1.57 سنوات خمس من أقل
 عشر إلى خمس من

 0.894 -0.195 سنوات
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في متوس��ط اس��تجابات ) α ≥ 0.05(عند مس��توى الدلالة  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -5
نوع  متغیرتعزى ل ،عینة الدراس���ة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفض���لة في الجامعات الفلس���طینیة أفراد

 ؟الجامعة

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین وجود)29-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

سلسل الھرمي) السوق، والتوالتشبع، و(العشیرة،  :عینة الدراسة تتعلق بالثقافة التنظیمیة المفضلة أفراد

حیث  :لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المفض��لة -نوع الجامعة :تعزى لمتغیر ،في الجامعات الفلس��طینیة

، 0.001، 0.001)، والتي بلغت (0.05لھا جمیعاً أقل من () α(كانت قیم مس������توى الدلالة المعنویة 

 ) على التوالي. 0.001، 0.008

 الثقافة التنظیمیة المفضلة، ونوع الجامعة) بین ANOVAتحلیل التباین الأحُادي (: 29-4جدول 

 

 بینت النتائج ما یلي: ،)30-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

لعامة وبین بین فئة الجامعات ا ،وثقافة التش��بع المفض��لة ،كانت الفروق في ثقافة العش��یرة المفض��لة

لص���الح فئة الجامعات العامة. ویمكن تفس���یر ذلك بأن المبحوثین  ،الجامعات الحكومیة والخاص���ة :يفئتَ 

 مجموع  المفضلة التنظیمیة الثقافة
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 )α( المعنویة

 العشیرة ثقافة
 المفضلة

 0.001 10.77 99.7 2 199.3 المجموعات بین
 داخل

   9.3 297 2747.6 المجموعات

    299 2946.9 المجموع

 التشبع ثقافة
 المفضلة

 0.001 7.408 36.2 2 72.4 المجموعات بین
 داخل

   4.9 297 1451.1 المجموعات

    299 1523.5 المجموع

 السوق ثقافة
 المفضلة

 0.008 4.930 28.5 2 57.0 المجموعات بین
 داخل

   5.8 297 1717.3 المجموعات

    299 1774.3 المجموع

 لالتسلس ثقافة
 الھرمي
 المفضلة

 0.001 12.11 116.5 2 233.0 المجموعات بین
 داخل

   9.6 297 2857.6 المجموعات

    299 3090.6 المجموع
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ل الجامعات الحكومیة والخاص���ة التي بَ بالمنافس���ة المس���تجدة من قِ  یش���عرون بدأواي الجامعات العامة ف

العمر الزمني الطویل للجامعات العامة العریقة. لذا یرغب المبحوثون العاملون تأس��س��ت حدیثاً مقارنة ب

 اھأن تتس�������م بیئة العمل فیفي  –ھا یتحفاظاً على مكانة جامعاتھم واس�������تمرار -في الجامعات العامة 

 لاجتماعیةاالتركیز على تلبیة الاحتیاجات الوظیفة والمتطلبات في مس�������تقبلاً بالمرونة والدینامیكیة، و

والالتزام  نتماءالاولكي تس��ود قیم الولاء و ،لتحفیزھم وتش��جیعھم لتحقیق الرض��ا الوظیفي ،للعاملین فیھا

 لإبداعاجنب مع قیم  إلىالتنظیمي لدیھم بما یعزز المش�����اركة والعمل بروح الفریق في جامعاتھم، جنباً 

ئة مواكبة آخر التطورات یرغبون في و .والابتكار والتمیز والریادة والمتغیرات المتس��������ارعة في البی

قدراً أكبر من التركیز عل خارجیة، والتي تتطلب  بادرة والمخاطرة والتجربةال تاحة ،ى الم ل المجا وإ

فس�����ة المنا إلىطاقاتھم وقدراتھم الكامنة وتحقیق الریادة والتمیز، إض�����افة  طلاقالمناس�����ب للموظفین لإ

والتمیز عن غیرھا وفق معیار  ،أعلىلحص�����ول على مرتبة نفس�����ھا لالقائمة حالیاً بین الجامعات العامة 

 ).QSالتصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعات (

كانت الفروق في ثقافة الس�������وق المفض�������لة بین فئة الجامعات العامة وفئة الجامعات الحكومیة و

المقدم للجامعات لص�������الح فئة الجامعات الحكومیة. ویمكن تفس�������یر ذلك بتض�������اؤل التمویل الحكومي 

ة النفقات الجاری جمیعجور، بعد أن كان ھذا التمویل یغطي الحكومیة حالیاً، وحص���ره في الرواتب والأُ 

لى خطى السیر عبمضى، ما یفسر رغبة المبحوثین من تلك الجامعات  فیماوالتطویریة لتلك الجامعات 

ة نفقاتھا التش�������غیلیة والتطویریة لتغطی ،خرى جدیدةالجامعات العامة في البحث عن مص�������ادر تمویل أُ 

ً  الأمر الذي تجاوزتھ الجامعات العامة .لض������مان اس������تقرارھا واس������تمراریتھا تعتمد على  فھي ،نس������بیا

 تراجع الدعم الحكومي لھا منذ عدة سنوات. كافة، في ظلمواردھا الذاتیة في تغطیة نفقاتھا 

الجامعات  :وبین فئتي ،جامعات العامةكانت الفروق في ثقافة التسلسل الھرمي المفضلة بین فئة ال

الخاص���ة والحكومیة لص���الح فئتي الجامعات الخاص���ة والحكومیة. ویمكن تفس���یر ذلك بوجود توجھات 

كبیرة وملحوظة لدى المبحوثین في الجامعات العامة نحو ثقافتي العش���یرة والتش���بع المبینة س���ابقاً، على 

یھا، أكثر من المبحوثین في الجامعات الحكومیة حس�������اب ثقافة التس�������لس�������ل الھرمي المھیمنة حالیاً ف

 .فیھما ة وظھوراً دّ عن ثقافة التسلسل الھرمي أقل حِ  بالابتعادكانت توجھاتھم  إذوالخاصة 
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 ) بین الثقافة التنظیمیة المفضلة نوع الجامعةScheffeاختبار شفیھ (: 30-4جدول 

 
عینة الدراسة عند  أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل السؤال الثامن:

جنس، (ال :تتعلق بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین تعزى لمتغیرات )α  ≥0.05(مستوى الدلالة 

 ؟عدد سنوات الخدمة، ونوع الجامعة)والدرجة الوظیفیة، ومجال التخصص، و

 ھي: أسئلة فرعیة ةخمس السؤال اع عن ھذویتفر

عینة الدراس��ة عند مس��توى  أفرادفي متوس��ط اس��تجابات  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -1
 ؟الجنس تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

 بین الفرق المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات
 المتوسطات

 المعنویة مستوى
)α( 

 العشیرة ثقافة
 المفضلة

 0.004 1.568 خاصة عامة
 0.001 1.767 حكومیة

 0.004 -1.568 عامة خاصة
 0.941 0.199 حكومیة

 0.001 -1.767 عامة حكومیة
 0.941 -0.199 خاصة

 التشبع ثقافة
 المفضلة

 0.017 0.979 خاصة عامة
 0.007 1.038 حكومیة

 0.017 -0.979 عامة خاصة
 0.99 0.059 حكومیة

 0.007 -1.038 عامة حكومیة
 0.99 -0.059 خاصة

 السوق ثقافة
 المفضلة

 0.182 -0.688 خاصة عامة
 0.016 -1.034 حكومیة

 0.182 0.688 عامة خاصة
 0.745 -0.346 حكومیة

 0.016 1.034 عامة حكومیة
 0.745 0.346 خاصة

 التسلسل ثقافة
 المفضلة الھرمي

 0.001 -1.859 خاصة عامة
 0.001 -1.772 حكومیة

 0.001 1.859 عامة خاصة
 0.989 0.088 حكومیة

 0.001 1.772 عامة حكومیة
 0.989 -0.088 خاصة
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في متوسط  إحصائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،31-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بالصمت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى  أفراداستجابات 

لھا جمیعاً ) α(لمتغیر الجنس لجمیع أنواع الصمت التنظیمي، حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة 

الظفري  ؛Nas, 2021( اتراسد اإلیھوھذه النتیجة تتفق مع النتائج التي توصلت  ).0.05أكبر من (

عدم وجود )، والتي بینت جمیعھا 2015القرني،  ؛2019ھواري، ؛ 2020بركات،  ؛2020وسعیدیة، 

حصائیاً تتعلق بالصمت التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس. ولم تتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع إفروق دالة 

وجود فروق دالة إحصائیاً تعزى لمتغیر  )، والتي بینت2017دراسة (أحمد،  اإلیھالنتائج التي توصلت 

 تعزى لمتغیر) التي بینت وجود فروق دالة إحصائیاً 2017الجنس لصالح الإناث، ودراسة (الحضرمي، 

ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بوجود توافق في استجابات المبحوثین من كلا الجنسین  الجنس لصالح الذكور.

تبین تفھمھم وإدراكھم لمدى خطورة الانعكاسات السلبیة لصمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة، 

حیث جاءت استجاباتھم منخفضة بشأنھما، مقابل إدراكھم للجوانب الإیجابیة لصمت المسؤولیة 

عدم وجود  إلىوھو ما یشیر  ل ارتفاع درجة استجاباتھم بشأنھ،والذي ظھر جلیاً من خلا ماعیةالاجت

تمییز في الصلاحیات الممنوحة للأكادیمیین الذین یشغلون مواقع إشرافیة على أساس الجنس، ووجود 

لالیة والحریة لاستقمن اذاتھ من المساواة بین كلا الجنسین في البیئة الجامعیة، ویتمتعون بالقدر  قدر عالٍ 

 الأكادیمیة.

 )Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة (: 31-4جدول 
 بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین والجنس

 التنظیمي الصمت أنواع
 المتوسطات في للمساواة T اختبار

 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( اختبار

 0.535 299 -0.621 والقبول الموافقة صمت

 0.734 299 -0.340 الذاتیة الحمایة صمت

 0.628 299 -0.484 الاجتماعیة المسؤولیة صمت
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عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -2
 ؟تعزى لمتغیر مجال التخصص ،بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفینتتعلق ) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط  إحصائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،32-4رقم (الجدول  إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بالصمت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى  أفراداستجابات 

) α(لمتغیر مجال التخصص لجمیع أنواع الصمت التنظیمي، حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة 

ً أكبر من ( عدم وجود ) التي بینت 2020(بركات، وھذه النتیجة تتفق مع دراسة  ).0.05لھا جمیعا

لسطینیة في الجامعات الف ،حصائیاً تتعلق بالصمت التنظیمي تعزى لمتغیر مجال التخصصإدالة فروق 

ق في بوجود تواف -كما سابقتھا  -في محافظة طولكرم بالضفة الغربیة. ویمكن تفسیر ھذه النتیجة 

لمدى خطورة الانعكاسات السلبیة لصمت  ،النظر عن مجال تخصصھم صرفب ،استجابات المبحوثین

موافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة، حیث جاءت استجاباتھم منخفضة بشأنھما، مقابل إدراكھم ال

والذي ظھر جلیاً من خلال ارتفاع درجة استجاباتھم  الاجتماعیةللجوانب الإیجابیة لصمت المسؤولیة 

ضع رافیة تخأن الصلاحیات الممنوحة للأكادیمیین الذین یشغلون مواقع إش إلىبشأنھ. وھو ما یشیر 

المعمول بھا في الجامعات الفلسطینیة في مختلف  الإجراءاتلذات الأنظمة والضوابط والتعلیمات و

 منھا والعلمیة، والتي تتعلق بمھامھم ومسؤولیاتھم ونطاق إشرافھم. الإنسانیةالكلیات 

 )Independent Samples Testالعینات المستقلة (تحلیل اختبار : 32-4جدول 
 بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین ومجال التخصص

 التنظیمي الصمت أنواع
 المتوسطات في للمساواة T اختبار

 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.822 299 0.225 والقبول الموافقة صمت

 0.955 299 -0.057 الذاتیة الحمایة صمت

 0.311 299 -1.015 الاجتماعیة المسؤولیة صمت
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عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -3
 ؟ةالدرجة الوظیفی تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  یتبین وجود، )33-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بصمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات  أفراد

لھما أقل من ) α(حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة  .الفلسطینیة تعزى لمتغیر الدرجة الوظیفیة

سة درا اإلیھ) لكل منھما. وھذه النتیجة تتفق مع النتائج التي توصلت 0.001( )، والتي بلغت0.05(

وجود فروق دالة احصائیاً تتعلق بالصمت التنظیمي تعزى لمتغیر  والتي بینت )،2017(الحضرمي، 

 حصائیةإبینما تبین عدم وجود فروق ذوات دلالة لمیة لصالح أستاذ واستاذ مشارك. الدرجة الوظیفیة الع

لدرجة تعزى لمتغیر ا الاجتماعیةعینة الدراسة تتعلق بصمت المسؤولیة  أفرادفي متوسط استجابات 

 ). وھذا یعني وجود قدر عالٍ 0.05( لھا أكبر من) α( الوظیفیة، حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة

من التوافق بین الأكادیمیین المكلفین بوظائف إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة تتعلق بصمت المسؤولیة 

من  در عالٍ قم یتمتعون جمیعاً بویمكن تفسیر ذلك بأنھ .النظر عن درجتھم الوظیفیة صرفب الاجتماعیة

علومات التي قد تضر حساس بالمسؤولیة والحرص على عدم الإفصاح عن الموالإ الانتماءالالتزام و

 الجامعة وموظفیھا.

 ) بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین والدرجة الوظیفیةANOVAتحلیل التباین الأحُادي (: 33-4جدول 

 مجموع  التنظیمي الصمت أنواع
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 المعنویة

)α( 
 صمت

 الموافقة
 والقبول

 0.001 6.943 8.2 2 16.4 المجموعات بین
     1.2 297 350.4 المجموعات داخل

       299 366.8 المجموع

 الحمایة صمت
 الذاتیة

 0.001 9.845 11.6 2 23.3 المجموعات بین
     1.2 297 350.7 المجموعات داخل

       299 374.0 المجموع
 صمت

 المسؤولیة
 الاجتماعیة

 0.105 2.271 2.3 2 4.6 المجموعات بین
     1.0 297 301.0 المجموعات داخل

       299 305.6 المجموع
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 ، بینت النتائج ما یلي:)34-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

لص����الح  ،وفئة نائب رئیس ،رئیس قس����م/دائرةكانت الفروق في ص����مت الموافقة والقبول بین فئة 

زاد  ،رئیس قس��م/دائرة. وھذه النتیجة یمكن تفس��یرھا بأن المبحوثین كلما ارتفعت درجتھم الوظیفیة :فئة

واس���تعدادھم لإبداء الرأي والمبادرة، وبالتالي انخفض  ولیة، وزادت ثقتھم بأنفس���ھمبالمس���ؤ ھمإحس���اس���

طبیعة مھامھم وأدوارھم وزیادة مسؤولیاتھم، والدرجة العالیة من صمت الموافقة والقبول لدیھم، وذلك ل

 وظیفی��ةالدرج��ة ذوي ال��التفویض الممنوح��ة لھم بحكم مواقعھم الوظیفی��ة المتق��دم��ة، مق��ارن��ة بزملائھم 

 .الأدنى

كانت الفروق في ص�����مت الحمایة الذاتیة بین فئة رئیس قس�����م/دائرة وفئة نائب رئیس، وبین فئة و

نائب رئیس لص��الح فئة رئیس قس��م/دائرة وفئة عمید كلیة. وھذه النتیجة یمكن تفس��یرھا عمید كلیة وفئة 

 خاوفھمم وتقل ،بالأمان الوظیفي إحس������اس عالٍ یتمتعون بن المبحوثین ذوي الدرجة الوظیفیة الأعلى بأ

جة ودر ھم ودرجتھم الوظیفیةش�������عورھم بالتھدید الوظیفي، وذلك في ض�������وء ارتفاع مكانت وینخفض

ة نھم أقل حاجة للحمایة الذاتی، وبالتالي فإالتفویض الممنوحة لھم مقارنة بزملائھم الأقل درجة وظیفیة

 من زملائھم الآخرین.

 ) بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین والدرجة الوظیفیةScheffeاختبار شفیھ (: 34-4جدول 

 بین الفرق المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات
 المتوسطات

 مستوى
 )α( المعنویة

 
 

 والقبول الموافقة صمت

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.203 0.262 كلیة عمید
 0.002 0.701 رئیس نائب

 0.203 -0.262 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.130 0.439 رئیس نائب

 0.002 -0.701 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.130 -0.439 كلیة عمید

 
 الذاتیة الحمایة صمت

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.179 0.272 كلیة عمید
 0.000 0.849 رئیس نائب

 0.179 -0.272 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.030 0.577 رئیس نائب

 0.000 -0.849 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.030 -0.577 كلیة عمید
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عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -4
 ؟تعزى لمتغیر سنوات الخدمة ،تتعلق بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین وجود)35-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بصمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات  أفراد

لھما أقل من ) α(حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة  .سطینیة تعزى لمتغیر سنوات الخدمةالفل

تیجة تتفق مع النتائج التي توصلت ) على التوالي. وھذه الن0.002، 0.007)، والتي بلغت (0.05(

ً تتعلق بالصمت التنظیمي تعزى  التي بینت ،)2017(أحمد، دراسة  اإلیھ وجود فروق دالة إحصائیا

 حصائیةإبینما تبین عدم وجود فروق ذوات دلالة  لمتغیر عدد سنوات الخدمة لصالح المدة الزمنیة الأقل.

نوات تعزى لمتغیر س الاجتماعیةعینة الدراسة تتعلق بصمت المسؤولیة  أفرادفي متوسط استجابات 

 ). وھذا یعني وجود قدر عالٍ 0.05لھا أكبر من() α(الخدمة، حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة 

من التوافق بین الأكادیمیین المكلفین بوظائف إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة تتعلق بصمت المسؤولیة 

 ویمكن تفسیر ذلك بأنھم جمیعاً یتمتعون بقدر عالٍ  .النظر عن عدد سنوات خدمتھم صرفب الاجتماعیة

والحرص على عدم الإفصاح عن المعلومات التي قد تضر  ،حساس بالمسؤولیةوالإ الانتماءمن الالتزام و

 الجامعة وموظفیھا.

 ) بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین وسنوات الخدمةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 35-4جدول 

 مجموع الموظفین لدى التنظیمي الصمت
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 )α( المعنویة

 الموافقة صمت
 والقبول

 0.007 5.111 6.1 2 12.2 المجموعات بین
 داخل

 المجموعات
354.6 297 1.2     

       299 366.8 المجموع
 الحمایة صمت

 الذاتیة
 0.002 6.284 7.6 2 15.2 المجموعات بین

 داخل
 المجموعات

358.8 297 1.2     

       299 374.0 المجموع
 المسؤولیة صمت

 الاجتماعیة
 0.668 0.404 0.4 2 0.8 المجموعات بین

 داخل
 المجموعات

304.7 297 1.0     

       299 305.6 المجموع
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 ، بینت النتائج ما یلي:)36-4رقم () المبینة في الجدول Scheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

كانت الفروق في ص�����مت الموافقة والقبول بین فئة أقل من خمس س�����نوات وفئة أكثر من عش�����ر 

عشر سنوات وفئة أكثر من عشر سنوات، لصالح فئتي أقل من خمس  إلىسنوات، وبین فئة من خمس 

عشر سنوات. وھذه النتیجة یمكن تفسیرھا بأن المبحوثین ذوي سنوات الخدمة  إلىسنوات، ومن خمس 

وثقة أكبر بالنفس ومعرفة أكبر وخبرة أكثر  عات لدیھم إحس�������اس أعلى بالمس�������ؤولیةالأعلى في الجام

یخلق لدیھم اس��تعداد أعلى لإبداء الرأي والمبادرة، وبالتالي انخفض ص��مت  ما ،بطبیعة العمل بالجامعة

ن ات مالموافقة والقبول لدیھم مقارنة بزملائھم الآخرین ذوي س���نوات الخدمة التي تقل عن عش���ر س���نو

كانت الفروق في ص������مت الحمایة الذاتیة بین فئة أقل من خمس س������نوات، الفئتین المذكورتین أعلاه. و

ن عش�����ر س�����نوات لص�����الح فئة أقل من خمس س�����نوات. وھذه النتیجة یمكن تفس�����یرھا بأن وفئة أكثر م

ما زادت س�������نوات خدمتھم ارتفع  ، وقلت مخاوفھم، الإحس��������اس بالأمان الوظیفيلدیھم المبحوثین كل

مقارنة بزملائھم ذوي س������نوات الخدمة  ،وانخفض ش������عورھم بالتھدید الوظیفي، وقلت حاجتھم للحمایة

 الأقل.

 ة) بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین وسنوات الخدمScheffeختبار شفیھ (: 36-4جدول 

 المستقلة التابعة/المتغیرات المتغیرات
 

 بین الفرق
 المتوسطات

 مستوى
 )α( المعنویة

 الموافقة صمت
 والقبول

 خمس من أقل
 سنوات

 0.810 0.143 سنوات عشر إلى خمس من
 0.049 0.504 سنوات عشر من أكثر

 إلى خمس من
 سنوات عشر

 0.810 -0.143 سنوات خمس من أقل
 0.040 0.361 سنوات عشر من أكثر

 عشر من أكثر
 سنوات

 0.049 -0.504 سنوات خمس من أقل
 0.040 -0.361 سنوات عشر إلى خمس من

 الحمایة صمت
 الذاتیة

 خمس من أقل
 سنوات

 0.328 0.331 سنوات عشر إلى خمس من
 0.007 0.653 سنوات عشر من أكثر

 إلى خمس من
 سنوات عشر

 0.328 -0.331 سنوات خمس من أقل
 0.079 0.323 سنوات عشر من أكثر

 عشر من أكثر
 سنوات

 0.007 -0.653 سنوات خمس من أقل
 0.079 -0.323 سنوات عشر إلى خمس من
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عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -5

 ؟نوع الجامعة تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین وجود)37-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بصمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات  أفراد

لھما أقل من ) α(حیث كانت قیم مس�������توى الدلالة المعنویة  .الفلس�������طینیة تعزى لمتغیر نوع الجامعة

 Abdul(دراس��ة  إلیھ) لكل منھما. وھذه النتیجة تتفق مع ما توص��لت 0.001)، والتي بلغت (0.05(

Rahman et al., 2020(  التي بینت وجود فروق دالة إحص����ائیاً تتعلق بالص����مت التنظیمي الس����لبي

التي بینت  )2017(الحض�����رمي،  تعزى لمتغیر نوع الجامعة لص������الح الجامعات الحكومیة، ودراس������ة

 ً امعة ج وجود فروق دالة احصائیاً تتعلق بالصمت التنظیمي السلبي تعزى لمتغیر الجامعة لصالح أیضا

ستجابات  إحصائیةبینما تبین عدم وجود فروق ذوات دلالة  أم القرى. سة عینة ال أفرادفي متوسط ا درا

تعزى لمتغیر نوع الجامعة، حیث كانت قیم مس�������توى الدلالة  الاجتماعیةتتعلق بص�������مت المس�������ؤولیة 

). ما یعني وجود توافق في اس�����تجابات الأكادیمیین المكلفین بوظائف 0.05لھا أكبر من() α(المعنویة 

 .عةالنظر عن نوع الجام صرفب ،الاجتماعیةشرافیة في الجامعات الفلسطینیة حول صمت المسؤولیة إ

ویمكن تفس�������یر ھذا التوافق بطبیعة البیئة الجامعیة الفلس�������طینیة الموجودة في نطاق جغرافي محدود، 

، ما یتطلب وجود درجة عالیة من الحرص والإحس���اس بالمس���ؤولیة ذاتھا تواجھ الظروف والتحدیاتو

قد  ،نتائج وعواقب س�����لبیة إلىلدى المبحوثین لحمایة س�����ریة المعلومات والتي قد یؤدي الكش�����ف عنھا 

 ق الضرر بالجامعة وموظفیھا.لحِ تُ 
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 ) بین الصمت التنظیمي لدى الموظفین ونوع الجامعةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 37-4جدول 

 مجموع الموظفین لدى التنظیمي الصمت
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 المعنویة

)α( 

 الموافقة صمت
 والقبول

 0.001 10.47 12.1 2 24.2 المجموعات بین
   1.2 297 342.6 المجموعات داخل

    299 366.8 المجموع

 الحمایة صمت
 الذاتیة

 0.001 8.48 10.1 2 20.2 المجموعات بین
   1.2 297 353.8 المجموعات داخل

    299 374.0 المجموع
 صمت

 المسؤولیة
 الاجتماعیة

 0.430 0.85 0.9 2 1.7 المجموعات بین
   1.0 297 303.8 المجموعات داخل

    299 305.6 المجموع

 

 ، بینت النتائج ما یلي:)38-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

ة وفئتي الجامعات الخاص�� ،كانت الفروق في ص��مت الموافقة والقبول بین فئة الجامعات الحكومیة

اطیة من البیروقر لص��الح فئة الجامعات الحكومیة. ویمكن تفس��یر ھذه النتیجة بوجود قدر عالٍ  ،والعامة

لسائد ا الإداريانعكاساً للنمط  دوالمركزیة والتحكم والسیطرة والجمود في الجامعات الحكومیة، التي تع

لیمات في المؤس�������س�������ات الحكومیة بش�������كل عام، والتي تحكمھا الأنظمة واللوائح والض�������وابط والتع

الرس�����میة الص�����ارمة، ما یجعل موظفیھا یش�����عرون باللامبالاة وعدم القدرة على التغییر،  الإجراءاتو

دلاء بآرائھم ومقترحاتھم، ومش����اركة أفكارھم ومعلوماتھم فیمتنعون عن الإ ،ویض����عف ثقتھم بأنفس����ھم

 حساسھم بعدم جدوى الإفصاح عنھا. إبصورة متعمدة، انطلاقاً من 

بین فئة الجامعات العامة وفئة الجامعات الخاصة  أیضاً صمت الموافقة والقبول  كانت الفروق فيو

لص��الح فئة الجامعات العامة. ویمكن تفس��یر ھذه النتیجة بوجود توجھات لدى الجامعات الخاص��ة حدیثة 

التأس����یس، والباحثة عن تعزیز دورھا ومكانتھا في المجتمع الفلس����طیني، والس����اعیة لاس����تقطاب خیرة 

یزھم على وتحف وتعزیز ثقتھم بأنفس����ھم، ات الأكادیمیة، للأخذ بمقترحات موظفیھا واحترام آرائھمیالكفا

المش�������اركة في وض�������ع الخطط والبرامج المس�������تقبلیة، وفي عملیة ص�������نع القرارات المتعلقة بمھامھم 

 الجامعات العامة.ب مقارنةً ومسؤولیاتھم، وبذلك یقل لدى موظفیھا صمت الموافقة والقبول 



173 
 

امة وفئتي الجامعات الع ،كانت الفروق في ص���مت الحمایة الذاتیة بین فئة الجامعات الخاص���ةا فیم

لص�����الح فئتي الجامعات العامة والحكومیة. ویمكن تفس�����یر ھذه النتیجة بس�����عي الجامعات  ،والحكومیة

ة اریالإدات الأكادیمیة ویواس���تقطاب خیرة الكفا ،الخاص���ة حدیثة التأس���یس لمنافس���ة الجامعات الأخرى

ساً  بالأمان الوظیفي، ومساحة أوسع للتعبیر عن الرأي، أكبر للعمل فیھا، من خلال منح موظفیھا إحسا

  والحد من الشعور بالخوف والحاجة للحمایة الذاتیة.

 الموظفین ونوع الجامعة) بین الصمت التنظیمي لدى Scheffeاختبار شفیھ (: 38-4جدول 

 )α( المعنویة مستوى المتوسطات بین الفرق المستقلة المتغیرات التابعة/ المتغیرات

 الموافقة صمت
 والقبول

 0.012 0.498 خاصة عامة
 0.030 -0.424 حكومیة

 0.012 -0.498 عامة خاصة
 0.000 -0.922 حكومیة

 0.030 0.424 عامة حكومیة
 0.000 0.922 خاصة

 الذاتیة الحمایة صمت

 0.002 0.600 خاصة عامة
 0.499 -0.191 حكومیة

 0.002 -0.600 عامة خاصة
 0.001 -0.792 حكومیة

 0.499 0.191 عامة حكومیة
 0.001 0.792 خاصة

 
 عینة الدراسة عند أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل السؤال التاسع:

 :تعزى لمتغیرات ،تتعلق بأنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(مستوى الدلالة 

 ؟عدد سنوات الخدمة، ونوع الجامعة)والدرجة الوظیفیة، ومجال التخصص، و(الجنس، 

 ھي: أسئلة فرعیة ةخمس السؤال اع عن ھذویتفر

عینة الدراس��ة عند مس��توى  أفرادفي متوس��ط اس��تجابات  إحص��ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -1
 ؟الجنس تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط  إحصائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،39-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

تعزى  ،عینة الدراسة تتعلق بالصوت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة أفراداستجابات 

لھا جمیعاً ) α(حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة  .لجمیع أنواع الصوت التنظیمي ،لمتغیر الجنس
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التي بینت عدم وجود فروق  )Kok et al., 2016(وھذه النتیجة تتفق مع دراسة ). 0.05أكبر من (

تعزى لمتغیر الجنس. ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بوجود توافق  صوت التنظیميدالة إحصائیاً تتعلق بال

في استجابات المبحوثین من كلا الجنسین في إدراكھم وفھمھم لمدى خطورة الانعكاسات السلبیة لصوت 

تجاباتھم منخفضة بشأنھما، مقابل إدراكھم الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة، حیث جاءت اس

والذي ظھر جلیاً من خلال ارتفاع درجة استجاباتھم  الاجتماعیةللجوانب الإیجابیة لصوت المسؤولیة 

عدم وجود تمییز في الصلاحیات الممنوحة للأكادیمیین الذین یشغلون مواقع  إلىبشأنھ. وھو ما یشیر 

من المساواة بین كلا الجنسین في البیئة الجامعیة، ویتمتعون  الٍ إشرافیة على أساس الجنس، ووجود قدر ع

 لاستقلالیة والحریة الأكادیمیة.من اذاتھ بالقدر 

 )Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة (: 39-4جدول 
 والجنسبین الصوت التنظیمي لدى الموظفین 

  التنظیمي الصوت أنواع
 المتوسطات في للمساواة T اختبار

 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.141 299 -1.476 والقبول الموافقة صوت

 0.411 299 -0.823 الذاتیة الحمایة صوت

 0.126 299 -1.533 الاجتماعیة المسؤولیة لصوت

 
عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -2

 ؟مجال التخصص تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط  إحصائیةفروق ذوات دلالة  یتبین عدم وجود )،40-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بالصوت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى  أفراداستجابات 

) α(حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة  :لمتغیر مجال التخصص لجمیع أنواع الصوت التنظیمي

ً أكبر من ( بوجود توافق في استجابات  -كما سابقتھا  -). ویمكن تفسیر ھذه النتیجة 0.05لھا جمیعا

في إدراكھم وفھمھم لمدى خطورة الانعكاسات السلبیة  ،النظر عن مجال تخصصھم صرفب ،لمبحوثینا

ابل مق .حیث جاءت استجاباتھم منخفضة بشأنھما ،لصوت الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة

ً من  الاجتماعیةإدراكھم للجوانب الإیجابیة لصوت المسؤولیة  خلال ومدى أھمیتھا، والذي ظھر جلیا
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أن الصلاحیات الممنوحة للأكادیمیین الذین یشغلون  إلىارتفاع درجة استجاباتھم بشأنھ. وھو ما یشیر 

المعمول بھا في الجامعات  الإجراءاتتخضع لذات الأنظمة والضوابط والتعلیمات و ،مواقع إشرافیة

منھا والعلمیة، والتي تتعلق بمھامھم ومسؤولیاتھم ونطاق  الإنسانیةالفلسطینیة في مختلف الكلیات 

 إشرافھم.

 )Independent Samples Testتحلیل اختبار العینات المستقلة (: 40-4جدول 
 بین الصوت التنظیمي لدى الموظفین ومجال التخصص

  التنظیمي الصوت أنواع
 المتوسطات في للمساواة T اختبار

 )α( المعنویة مستوى الحریة درجة )T( ختبارا

 0.791 299 0.265 والقبول الموافقة صوت

 0.723 299 -0.355 الذاتیة الحمایة صوت

 0.068 299 -1.829 الاجتماعیة المسؤولیة صوت

 
عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -3

 ؟ةالدرجة الوظیفی تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین وجود)41-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

 ،عینة الدراس����ة تتعلق بجمیع أنواع الص����وت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلس����طینیة أفراد

یة :تعزى لمتغیر لدرجة الوظیف لدلالة المعنویة  :ا نت قیم مس�������توى ا كا ھا) α(حیث  ً  ل عا قل من  جمی أ

 ) على التوالي. 0.009، 0.002، 0.008)، والتي بلغت (0.05(
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 ) بین الصوت التنظیمي لدى الموظفین والدرجة الوظیفیةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 41-4جدول 

 مجموع الموظفین لدى التنظیمي الصوت
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 المعنویة

)α( 

 الموافقة صوت
 والقبول

 0.008 4.898 6.5 2 13.0 المجموعات بین
 داخل

     1.3 297 393.8 المجموعات

       299 406.8 المجموع

 الحمایة صوت
 الذاتیة

 0.002 6.535 8.1 2 16.2 المجموعات بین
 داخل

     1.2 297 369.1 المجموعات

       299 385.3 المجموع

 المسؤولیة صوت
 الاجتماعیة

 0.009 4.808 3.3 2 6.7 المجموعات بین
 داخل

     0.7 297 206.1 المجموعات

       299 212.8 المجموع

 

 ، بینت النتائج ما یلي:)42-4( رقم ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

كانت الفروق في ص��وت الموافقة والقبول وص��وت الحمایة الذاتیة بین فئة رئیس قس��م/دائرة وفئة 

نائب رئیس لص�����الح فئة رئیس قس�����م/دائرة. وھذه النتیجة یمكن تفس�����یرھا بأن المبحوثین كلما ارتفعت 

 ماندرجتھم الوظیفیة زاد الإحس����اس بالمس����ؤولیة لدیھم، وزادت ثقتھم بأنفس����ھم، وزاد إحس����اس����ھم بالأ

الوظیفي، وقلت مخاوفھم، وتنامى اس��تعدادھم لإبداء الرأي والمبادرة، وبالتالي انخفض ص��وت الموافقة 

والقبول وص����وت الحمایة الذاتیة لدیھم، وذلك لطبیعة مھامھم وأدوارھم وزیادة مس����ؤولیاتھم، والدرجة 

قار مة، م قد یة المت یة من التفویض الممنوحة لھم بحكم مواقعھم الوظیف عال لنة بزملائھم ال ة درجذوي ا

 .الأدنىوظیفیة ال

بین فئة رئیس قسم/دائرة وفئة نائب رئیس لصالح  الاجتماعیةكانت الفروق في صوت المسؤولیة 

والاحس�����اس بالمس�����ؤولیة  الانتماءمن الالتزام و فئة نائب رئیس. ویمكن تفس�����یر ذلك بوجود قدر عالٍ 

علومات وتقدیم المقترحات والأفكار التي من ش��أنھا والحرص على المبادرة وإبداء الرأي ومش��اركة الم

النھوض ب��الج��امع��ة وتطویرھ��ا ل��دى المبحوثین ذوي ال��درج��ات الوظیفی��ة الأعلى، وذل��ك في ض�������وء 

وظیفیة ال درجةذوي المقارنة بزملائھم  ،الص������لاحیات الأوس������ع الممنوحة، والدور الاش������رافي الأكبر

 . الأدنى
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 ) بین الصوت التنظیمي لدى الموظفین والدرجة الوظیفیةScheffeاختبار شفیھ (: 42-4جدول 

 )α( المعنویة مستوى المتوسطات بین الفرق التابعة المتغیرات

 الموافقة صوت
 والقبول

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.158 0.299 كلیة عمید
 0.019 0.587 رئیس نائب

 0.158 -0.299 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.455 0.288 رئیس نائب

 0.019 -0.587 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.455 -0.288 كلیة عمید

 الحمایة صوت
 الذاتیة

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.323 0.226 كلیة عمید
 0.002 0.710 رئیس نائب

 0.323 -0.226 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.095 0.484 رئیس نائب

 0.002 -0.710 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.095 -0.484 كلیة عمید

 المسؤولیة صوت
 الاجتماعیة

 رئیس
 قسم/دائرة

 0.095 -0.244 كلیة عمید
 0.032 -0.396 رئیس نائب

 0.095 0.244 قسم/دائرة رئیس كلیة عمید
 0.660 -0.151 رئیس نائب

 0.032 0.396 قسم/دائرة رئیس رئیس نائب
 0.660 0.151 كلیة عمید

 
عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -4

عدد س�������نوات  تعزى لمتغیر ،تتعلق بأنواع الص�������وت التنظیمي لدى الموظفین) α ≥ 0.05(الدلالة 

 ؟الخدمة

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین وجود)43-4رقم ( الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بصوت الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات  أفراد

لھما أقل من  )α(، حیث كانت قیم مس����توى الدلالة المعنویة س����طینیة تعزى لمتغیر س����نوات الخدمةالفل

 ) على التوالي. 0.002، 0.004)، والتي بلغت (0.05(

تعلق عینة الدراسة ت أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةبینما تبین عدم وجود فروق ذوات دلالة 

تعزى لمتغیر عدد س�����نوات الخدمة، حیث كانت قیم مس�����توى الدلالة  الاجتماعیةبص�����وت المس�����ؤولیة 

ھا أكبر من) α(المعنویة  بین الأكادیمیین المكلفین بوظائف  ). وھذا یعني وجود توافق كبیر0.05( ل

د سنوات النظر عن عد صرفب الاجتماعیةإشرافیة في الجامعات الفلسطینیة تتعلق بصوت المسؤولیة 
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حس������اس بالمس������ؤولیة لدیھم، والإ الانتماءمن الالتزام و ویمكن تفس������یر ذلك بوجود قدر عالٍ  .خدمتھم

مقترحاتھم للنھوض بالأداء في الجامعة والعمل على وتقدیم وحرص��ھم على مش��اركة أفكارھم وآرائھم، 

 ھم.تعن عدد سنوات خدم معزلتطویرھا، ب

 لدى الموظفین وسنوات الخدمة) بین الصوت التنظیمي ANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 43-4جدول 

 مجموع الموظفین لدى التنظیمي الصوت
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 المعنویة

)α( 

 الموافقة صوت
 والقبول

 0.004 5.717 7.5 2 15.1 المجموعات بین
 داخل

     1.3 297 391.7 المجموعات

       299 406.8 المجموع

 الذاتیة الحمایة صوت
 0.002 6.273 7.8 2 15.6 المجموعات بین

 داخل
     1.2 297 369.7 المجموعات

       299 385.3 المجموع

 المسؤولیة صوت
 الاجتماعیة

 0.232 1.469 1.0 2 2.1 المجموعات بین
 داخل

     0.7 297 210.7 المجموعات

       299 212.8 المجموع

 

 ، بینت النتائج ما یلي:)44-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeاختبار شفیھ (ووفقاً لنتائج 

كانت الفروق في ص��وت الموافقة والقبول وص��وت الحمایة الذاتیة بین فئة أقل من خمس س��نوات 

وفئة أكثر من عش�����ر س�����نوات لص�����الح فئة أقل من خمس س�����نوات. وھذه النتیجة یمكن تفس�����یرھا بأن 

الخدمة الأعلى في الجامعات الفلسطینیة لدیھم إحساس أعلى بالمسؤولیة والثقة المبحوثین ذوي سنوات 

بالنفس، وخبرة أكثر بالعمل، وشعور أقل بالخوف والتھدید الوظیفي، وإحساس أعلى بالأمان، لذلك فھم 

ت وأكثر استعداداً للمبادرة وإبداء الرأي وتقدیم الأفكار والآراء والمقترحات، وھو ما یعني انخفاض ص

 الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة لدیھم مقارنة بزملائھم الآخرین ذوي سنوات الخدمة الأدنى.
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 الخدمة ) بین الصوت التنظیمي لدى الموظفین وسنواتScheffeاختبار شفیھ (: 44-4جدول   

 بین الفرق التابعة المتغیرات
 المتوسطات

 المعنویة مستوى
)α( 

 الموافقة صوت
 والقبول

 خمس من أقل
 سنوات

 0.422 0.304 سنوات عشر إلى خمس من
 0.013 0.639 سنوات عشر من أكثر

 إلى خمس من
 سنوات عشر

 0.422 -0.304 سنوات خمس من أقل
 0.081 0.335 سنوات عشر من أكثر

 عشر من أكثر
 سنوات

 0.013 -0.639 سنوات خمس من أقل
 0.081 -0.335 سنوات عشر إلى خمس من

 الحمایة صوت
 الذاتیة

 خمس من أقل
 سنوات

 0.407 0.301 سنوات عشر إلى خمس من
 0.009 0.647 سنوات عشر من أكثر

 إلى خمس من
 سنوات عشر

 0.407 -0.301 سنوات خمس من أقل
 0.059 0.345 سنوات عشر من أكثر

 عشر من أكثر
 سنوات

 0.009 -0.647 سنوات خمس من أقل
 0.059 -0.345 سنوات عشر إلى خمس من

 
عینة الدراس���ة عند مس���توى  أفرادفي متوس���ط اس���تجابات  إحص���ائیةتوجد فروق ذوات دلالة  ھل -5

 ؟وع الجامعةى لمتغیر نعزَ تُ  ،تتعلق بأنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین )α ≥ 0.05(الدلالة 

في متوسط استجابات  إحصائیةفروق ذوات دلالة  ، یتبین وجود)45-4( رقم الجدول إلىبالنظر 

عینة الدراسة تتعلق بصوت الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات  أفراد

لھما أقل من ) α(الفلس�������طینیة تعزى لمتغیر نوع الجامعة، حیث كانت قیم مس�������توى الدلالة المعنویة 

 ) على التوالي. 0.001، 0.007)، والتي بلغت (0.05(

تعلق عینة الدراسة ت أفرادفي متوسط استجابات  إحصائیةبینما تبین عدم وجود فروق ذوات دلالة 

) α(تعزى لمتغیر نوع الجامعة، حیث كانت قیم مستوى الدلالة المعنویة  الاجتماعیةبصوت المسؤولیة 

افیة ش���رإ). وھو ما یعني وجود توافق في اس���تجابات الأكادیمیین المكلفین بوظائف 0.05لھا أكبر من(

ن ویمك .بغض النظر عن نوع الجامعة الاجتماعیةفي الجامعات الفلس����طینیة حول ص����وت المس����ؤولیة 

تواجھ و تفس�������یر ھذا التوافق بطبیعة البیئة الجامعیة الفلس�������طینیة الموجودة في نطاق جغرافي محدود،

، ما یتطلب وجود درجة عالیة من الحرص والإحس�������اس بالمس�������ؤولیة لدى ذاتھا الظروف والتحدیات
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ھا النھوض  قدیم المقترحات والأفكار والمعلومات التي من ش��������أن بداء الرأي وت المبحوثین للمبادرة وإ

 طویر أدائھا والارتقاء بمكانتھا.وت ،بالجامعة

 ) بین الصوت التنظیمي لدى الموظفین ونوع الجامعةANOVAتحلیل التباین الأحادي (: 45-4جدول 

 

 ، بینت النتائج ما یلي:)46-4رقم ( ) المبینة في الجدولScheffeووفقاً لنتائج اختبار شفیھ (

كانت الفروق في صوت الموافقة والقبول بین فئة الجامعات الخاصة والجامعات الحكومیة لصالح 

 من الرس��میة في العلاقات والتحكم تفس��یر ھذه النتیجة بوجود قدر عالٍ فئة الجامعات الحكومیة. ویمكن 

 داريالإوالس���یطرة والجمود والاتص���الات الھابطة في الجامعات الحكومیة، التي تعتبر انعكاس���اً للنمط 

ما یجعل موظفیھا یش��عرون باللامبالاة وعدم القدرة على  .الس��ائد في المؤس��س��ات الحكومیة بش��كل عام

الرغبة في إرض��اء المس��ؤولین عنھم، من خلال الموافقة  یزید لدیھمف ،ض��عف ثقتھم بأنفس��ھمالتغییر، وی

، مقارنة بالجامعات الخاص�������ة م دون أي نقاش أو اعتراضعلى قراراتھم وإجراءاتھم وأفعالھم وأقوالھ

ات یالباحثة عن تعزیز دورھا ومكانتھا في المجتمع الفلس�������طیني، والس�������اعیة لاس�������تقطاب خیرة الكفا

لأك��ادیمی��ة، من خلال تحفیز موظفیھ��ا على الإدلاء ب��آرائھم ومقترح��اتھم وأفك��ارھم، وتحفیزھم على ا

المش�������اركة في وض�������ع الخطط والبرامج المس�������تقبلیة، وفي عملیة ص�������نع القرارات المتعلقة بمھامھم 

 ومسؤولیاتھم.

 مجموع الموظفین لدى التنظیمي الصوت
 المربعات

 درجة
 الحریة

 متوسط
 المربعات

 ختبارا
F 

 مستوى
 )α( المعنویة

 الموافقة صوت
 والقبول

4.99 6.6 2 13.2 المجموعات بین
3 0.007 

 داخل
     1.3 297 393.5 المجموعات

       299 406.8 المجموع

 الحمایة صوت
 الذاتیة

9.77 11.9 2 23.8 المجموعات بین
0 0.001 

 داخل
   1.2 297 361.6 المجموعات

    299 385.3 المجموع

 المسؤولیة صوت
 الاجتماعیة

1.55 1.1 2 2.2 المجموعات بین
1 0.214 

 داخل
   0.7 297 210.6 المجموعات

    299 212.8 المجموع
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وفئتي الجامعات العامة  ،كانت الفروق في ص�������وت الحمایة الذاتیة بین فئة الجامعات الخاص�������ةو

لص�����الح فئتي الجامعات العامة والحكومیة. ویمكن تفس�����یر ھذه النتیجة بس�����عي الجامعات  ،والحكومیة

ة یالإدارات الأكادیمیة ویالخاص����ة حدیثة التأس����یس لمنافس����ة الجامعات الأخرى واس����تقطاب خیرة الكفا

یفي، ومساحة أوسع للتعبیر عن الرأي، من خلال منح موظفیھا إحساساً بالأمان الوظوذلك للعمل فیھا، 

 والحد من الشعور بالخوف والحاجة للحمایة الذاتیة.  

 نوع الجامعة) بین الصوت التنظیمي لدى الموظفین وScheffeاختبار شفیھ (: 46-4جدول   

 بین الفرق التابعة المتغیرات
 المتوسطات

 مستوى
 )α( المعنویة

 الموافقة صوت
 والقبول

 0.133 0.358 خاصة عامة
 0.167 -0.324 حكومیة

 0.133 -0.358 عامة خاصة
 0.007 -0.682 حكومیة

 0.167 0.324 عامة حكومیة
 0.007 6820. خاصة

 الحمایة صوت
 الذاتیة

 0.002 6210. خاصة عامة
 0.288 -0.259 حكومیة

 0.002 -0.621 عامة خاصة
 0.000 -0.880 حكومیة

 0.288 0.259 عامة حكومیة
 0.000 8800. خاصة

 
توجد علاقة ارتباطیة دالة إحصائیاً بین الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات  ھل السؤال العاشر:
 ؟نواع الصمت التنظیمي لدى موظفیھاالفلسطینیة، وأ

كانت العلاقة الارتباطیة بین أنواع الثقافات التنظیمیة الس������ائدة وبین  )،47-4رقم ( بالنظر إلى الجدول

 أنواع الصمت التنظیمي لدى موظفي الجامعات الفلسطینیة على النحو التالي:

 الصمت التنظیميأنواع ثقافة العشیرة السائدة والعلاقة بین أولاً: 

 ،لالس��ائدة وص��مت الموافقة والقبو توجد علاقة ارتباطیة عكس��یة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة العش��یرة •

أقل من ) α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.196-حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (
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)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.001حیث بلغت ( )0.05(

ة ما یؤش���ر إلى أن البیئة الجامعیالعش���یرة في الجامعات الفلس���طینیة، قلَّ ص���مت الموافقة والقبول. 

التي تتسم بالمرونة والدفء والاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة والجوانب الإنسانیة للموظفین، وتعزز 

یاتھم، وتعمل على توجیھھم  فا قدراتھم وك یة  ھا، وتھتم بتنم لدى موظفی ماء والولاء والالتزام  الانت

إیجابي في الحد من مش��اعر اللامبالاة وعدم وإرش��ادھم بص��ورة أبویة غیر رس��میة، تس��اھم بش��كل 

الثقة بالنفس لدى الموظفین والتي تتس�������بب في امتناعھم عن تقدیم ما لدیھم من معلومات وأفكار 

وآراء ومقترحات. كما أنھا تس��اھم في تعزیز ثقتھم برؤس��ائھم والانفتاح علیھم في القض��ایا المتعلقة 

لبیئة الجامعیة التي تس�����ودھا ثقافة العش�����یرة تش�����جع بمھامھم وأعمالھم ومس�����تقبل جامعتھم، لأن ا

الموظفین على المش�����اركة والعمل الجماعي وروح الفریق، وتعزز ثقتھم بأنفس�����ھم وبالمس�����ؤولین 

 عنھم، ویحظى دورھم ومساھماتھم وأفكارھم ومقترحاتھم بالتقدیر فیھا.

ة، ة وص���مت الحمایة الذاتیتوجد علاقة ارتباطیة عكس���یة دالة إحص���ائیاً بین ثقافة العش���یرة الس���ائد •

أقل من ) α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.272-حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.001حیث بلغت ( )0.05(

ي ن البیئة الجامعیة التالعش�����یرة في الجامعات الفلس�����طینیة، قلَّ ص�����مت الحمایة الذاتیة. ما یعني أ

یشعر أفرادھا بالأمن والاستقرار الوظیفي، وانعدام  -بسِماتھا المبینة أعلاه  -تسودھا ثقافة العشیرة 

مش��اعر الخوف المرتبطة بتقدیم المعلومات أو الإدلاء بالآراء. وھذه النتیجة تتفق مع نتائج دراس��ة 

)Kim & Hoon Ko, 2020( رة تؤدي لانخفاض ص������مت الحمایة التي بینت أن ثقافة العش������ی

  الذاتیة.

لا توجد علاقة ارتباطیة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة العش��یرة الس��ائدة وص��مت المس��ؤولیة الاجتماعیة،  •

) أكبر من α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.018حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون غیر دالة إحص�������ائیاً. وھذه النتیجة لا تتفق مع نتائج 0.758حیث بلغت ( 0.05

التي بینت أن ثقافة العشیرة تؤدي لزیادة صمت المسؤولیة  )Kim & Hoon Ko, 2020(دراسة 

لرغم من وبا -ویمكن تفس��یر ذلك بأن ثقافة العش��یرة الس��ائدة في الجامعات الفلس��طینیة الاجتماعیة. 

إلا أنھ لم یكن لھا تأثیر معنوي إیجابي ملموس على زیادة  -كل س�������ماتھا الإیجابیة الواردة أعلاه

 لأنھ كان مرتفعاً أصلاً، ومحل إجماع وتوافق بین المبحوثین. ،صمت المسؤولیة الاجتماعیة
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  التشبع السائدة وأنواع الصمت التنظیميثقافة ثانیاً: العلاقة بین 

ارتباطیة عكس��یة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة التش��بع الس��ائدة، وص��مت الموافقة والقبول: توجد علاقة  •

أقل من ) α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.279-حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.001حیث بلغت ( )0.05(

امعات الفلسطینیة، قلَّ صمت الموافقة والقبول. ما یؤشر إلى أن البیئة الجامعیة التي التشبع في الج

تتس�������م بالمرونة والدینامیكیة والانفتاح وتعزز الإبداع والابتكار، تقدر موظفیھا وتزید من ثقتھم 

عزز من حرص�������ھم واھتمامھم وارتباطھم بالجامعة التي یعملون فیھا، وبالتالي من بأنفس�������ھم، وت

طبیعي أن تنخفض مش���اعر اللامبالاة لدى موظفیھا لص���الح المبادرة والاھتمام والتقدیر، وھو ما ال

 یؤدي لانخفاض صمت الموافقة والقبول فیھا.

توجد علاقة ارتباطیة عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة التشبع السائدة وصمت الحمایة الذاتیة، حیث  •

باط ( مل الارت مة معا نت قی ن0.158-كا لدلالة المعنویة ()، وكا مة مس�������توى ا قل من ) αت قی أ

)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.007حیث بلغت ( )0.05(

التش��بع في الجامعات الفلس��طینیة، قلَّ ص��مت الحمایة الذاتیة. ما یعني أن البیئة الجامعیة التي تتس��م 

ه، یش���عر أفرادھا بالأمن والاس���تقرار الوظیفي وغیاب بس���مات ثقافة التش���بع الإیجابیة المبینة أعلا

مش���اعر الخوف المرتبطة بتقدیم المعلومات أو الإدلاء بالآراء والمقترحات. وھذه النتیجة تتفق مع 

التي بینت أن ثقافة التش��بع تؤدي لانخفاض ص��مت  )Kim & Hoon Ko, 2020(نتائج دراس��ة 

 الحمایة الذاتیة في الجامعات الكوریة.

توجد علاقة ارتباطیة دالة إحص���ائیاً بین ثقافة التش���بع الس���ائدة وص���مت المس���ؤولیة الاجتماعیة، لا  •

) أكبر من α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.106حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون غیر دالة إحصائیاً. ویمكن تفسیر ذلك بأن ثقافة التشبع 0.069حیث بلغت ( 0.05

إلا أنھ لم یكن لھا تأثیر معنوي إیجابي  -وعلى الرغم من كل س�������ماتھا الإیجابیة الواردة أعلاه  –

لأنھ كان مرتفعاً أص���لاً، ومحل إجماع وتوافق  ،ملموس على زیادة ص���مت المس���ؤولیة الاجتماعیة

 Kim & Hoon(بین المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة. وھذه النتیجة لا تتفق مع نتائج دراسة 

Ko, 2020(  التي بینت أن ثقافة التشبع تؤدي لزیادة صمت المسؤولیة الاجتماعیة. وقد یكون ھذا
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نتیجة حرص الموظفین في الجامعات الجنوب ش��رق آس��یویة على حمایة أس��رار جامعاتھم خاص��ة 

وجود لتلك المتعلقة بمبادراتھا وتوجھاتھا الإبداعیة الجدیدة والمبتكرة وغیر المعلن عنھا، نظراً 

 تنافسیة عالیة بین تلك الجامعات في ھذا المجال.

  ق السائدة وأنواع الصمت التنظیميالعلاقة بین ثقافة السوثالثاً: 

توجد علاقة ارتباطیة طردیة دالة إحصائیاً بین ثقافة السوق السائدة وصمت الموافقة والقبول حیث  •

 )0.05أقل من () αالدلالة المعنویة ()، وكانت قیمة مستوى 0.287بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة الس������وق في 0.001حیث بلغت (

الجامعات الفلس���طینیة زاد ص���مت الموافقة والقبول. لأن ثقافة الس���وق تتس���م بالرس���میة والمركزیة 

س�����یة العالیة بین الكلیات في الجامعة والص�����رامة، وموجھة نحو الأھداف والنتائج، وتتس�����م بالتناف

نفس�������ھا وبین الموظفین أنفس�������ھم، وبینھا وبین الجامعات الأخرى. وبالتالي فھي لا تأخذ بأفكار 

الموظفین وآرائھم ومقترحاتھم لأن لدیھا توجھاتٍ وأھدافاً محددة مس���بقاً، وھي تس���عى لتحقیق تلك 

اعر اللامبالاة لدى موظفیھا وانعدام ثقتھم الأھداف والفوز على المنافس������ین، ما یؤدي لتنامي مش������

بأنفس�����ھم، فیلجؤون لص�����مت الموافقة والقبول أكثر فأكثر، كلما زادت ثقافة الس�����وق الس�����ائدة في 

 جامعاتھم.

توجد علاقة ارتباطیة طردیة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة الس��وق الس��ائدة وص��مت الحمایة الذاتیة حیث  •

 )0.05أقل من () α، وكانت قیمة مستوى الدلالة المعنویة ()0.280بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة الس������وق في 0.001حیث بلغت (

الجامعات الفلس���طینیة، زاد ص���مت الحمایة الذاتیة. ما یعني أن البیئة الجامعیة التي تتس���م بس���مات 

یش��عر أفرادھا بالأمن والاس��تقرار الوظیفي، وتتنامى لدیھم مش��اعر ثقافة الس��وق المبینة أعلاه، لا 

 Kim(الخوف المرتبطة بتقدیم المعلومات أو الإدلاء بالآراء. وھذه النتیجة تتفق مع نتائج دراس��ة 

& Hoon Ko, 2020( .التي بینت أن ثقافة السوق تؤدي لزیادة صمت الحمایة الذاتیة  

ص��ائیاً بین ثقافة الس��وق الس��ائدة وص��مت المس��ؤولیة الاجتماعیة، لا توجد علاقة ارتباطیة دالة إح •

 ) أكبر منα)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.013حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون غیر دالة إحص������ائیاً. ویمكن تفس������یر ذلك بأن ثقافة 0.829حیث بلغت ( )0.05(



185 
 

لم یكن لھا تأثیر معنوي ملموس على ص������مت المس������ؤولیة  -بس������ماتھا الواردة أعلاه  -الس������وق 

الاجتماعیة. حیث جاءت بالمرتبة الرابعة والأخیرة كثقافة تنظیمیة س�������ائدة في بیئة جامعیة غلبت 

علیھا الثقافات الأخرى المتنافس���ة، إض���افة إلى أن الجامعات الفلس���طینیة تركز على جوانب محددة 

ثقافة الس���وق مرتبطة باس���تقطاب مزید من الطلبة لتوفیر تمویل جزئي لنفقاتھا الجاریة في ظل  في

 )Kim & Hoon Ko, 2020(تراجع الدعم الحكومي. وھذه النتیجة لا تتفق مع نتائج دراس������ة 

التي بینت أن ثقافة الس���وق تؤدي لانخفاض ص���مت المس���ؤولیة الاجتماعیة، وقد یكون الس���بب في 

ثق��اف��ة الس�������وق في الج��امع��ات الكوری��ة ج��اءت بمرتب��ة متق��دم��ة عنھ��ا في الج��امع��ات ذل��ك ھو أن 

 الفلسطینیة، وبالتالي كان تأثیرھا أوضح في بیئة تلك الجامعات.

 السائدة وأنواع الصمت التنظیمي العلاقة بین ثقافة التسلسل الھرميرابعاً: 

ً بین ثقافة التسلسل •  الھرمي السائدة وصمت الموافقة توجد علاقة ارتباطیة طردیة دالة إحصائیا

) α)، وكانت قیمة مستوى الدلالة المعنویة (0.208والقبول، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحصائیاً. ویمكن تفسیر ذلك أن البیئة 0.001حیث بلغت ( )0.05أقل من (

الجامعیة التي تتسم بالمركزیة والرسمیة والسیطرة والتحكم والجمود والاتصالات الھابطة، والتقید 

بالأنظمة واللوائح والتعلیمات التي تحكم بیئة العمل فیھا، والتي تركز على إنجاز المھام بسلاسة، 

حقیق الكفایة التنظیمیة والاقتصاد في التكالیف وسرعة إنجاز المھام وفق أدلة إجراءات واضحة وت

لا مجال للاجتھاد أو النقاش فیھا، ما یؤدي إلى تنامي مشاعر اللامبالاة وانخفاض الثقة  ،ومحددة

ات حبالنفس لدى موظفیھا، وبالتالي یمتنعون عن مشاركة ما لدیھم من معلومات وأفكار ومقتر

 Kim & Hoon( ویلتزمون صمت الموافقة والقبول. وھذه النتیجة تتفق مع ما توصلت إلیھ دراسة

Ko, 2020(  والتي بینت أن ثقافة التسلسل الھرمي تؤدي لزیادة صمت الموافقة والقبول في

الذي بینت نتائج دراستھ أن الثقافة التنظیمیة  )Nas, 2021( الجامعات الكوریة. وھو ما أكده

لھرمیة، والمناخ البیروقراطي المتمثل بالمركزیة الشدیدة في اتخاذ القرارات، والاتجاه الواحد ا

الھابط للاتصالات التنظیمیة والتي تأخذ شكل الأوامر والتعلیمات، ونمط القیادة السائد، وغیاب 

ذي یعد ال الثقة بین قیادة المنظمة ومرؤوسیھا، تعد من أبرز مُسببِّات الصمت التنظیمي السلبي

 صمت الموافقة والقبول أحد أشكالھ.
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ً بین ثقافة التسلسل الھرمي السائدة وصمت الحمایة  • توجد علاقة ارتباطیة طردیة دالة إحصائیا

أقل ) α)، وكانت قیمة مستوى الدلالة المعنویة (0.196الذاتیة حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

دالة إحصائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة )، وبذلك تكون 0.001حیث بلغت ( )0.05من (

التسلسل الھرمي في الجامعات الفلسطینیة، زاد صمت الحمایة الذاتیة. ما یعني أن البیئة الجامعیة 

التي تتسم بسمات ثقافة التسلسل الھرمي المبینة أعلاه، لا یشعر أفرادھا بالأمن الوظیفي، وتتنامى 

تقدیم المعلومات أو الإدلاء بالآراء. وھذه النتیجة تتفق مع ما لدیھم مشاعر الخوف المرتبطة ب

والتي أكدت أن ثقافة التسلسل الھرمي تؤدي لزیادة الصمت  )Nas, 2021(توصلت إلیھ دراسة 

 التنظیمي السلبي الذي یعد صمت الحمایة الذاتیة أحد أشكالھ.

لیة الھرمي السائدة وصمت المسؤو توجد علاقة ارتباطیة عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة التسلسل •

) α) وكانت قیمة مستوى الدلالة المعنویة (0.126-الاجتماعیة، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحصائیاً. ویمكن تفسیر ذلك بأن ثقافة 0.03حیث بلغت ( )0.05أقل من (

التسلسل الھرمي بسماتھا الواردة أعلاه كان لھا تأثیر سلبي معنوي ملموس على صمت المسؤولیة 

الاجتماعیة، حیث جاءت تلك الثقافة بالمرتبة الأولى وكانت ھي الثقافة التنظیمیة السائدة المھیمنة 

ئة الجامعیة الفلسطینیة مقارنة بالثقافات الأخرى المتنافسة. وھذه النتیجة تتفق مع نتائج في البی

التي بینت أن ثقافة التسلسل الھرمي تؤدي لانخفاض صمت  )Kim & Hoon Ko, 2020( دراسة

نتیجة لانخفاض الرضى الوظیفي والولاء والانتماء  ،المسؤولیة الاجتماعیة في الجامعات الكوریة

 ظیمي لدى موظفیھا.التن
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اختبار معامل ارتباط سبیرمان بین أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة وبین أنواع الصمت التنظیمي : 47-4جدول 
 لموظفي الجامعات الفلسطینیة

 السائدة التنظیمیة الثقافات أنواع
  

 التنظیمي الصمت أنواع  
 الموافقة صمت

 والقبول
 الحمایة صمت

 الذاتیة
 المسؤولیة صمت

 الاجتماعیة

 العشیرة ثقافة
 السائدة

 0.018 -0.272 -0.196 الارتباط معامل
 α( 0.001 0.001 0.758( المعنویة مستوى

 التشبع ثقافة
 السائدة

 0.106 -0.158 -0.279 الارتباط معامل
 α( 0.001 0.007 0.069( المعنویة مستوى

 السوق ثقافة
 السائدة

 0.013 0.280 0.287 الارتباط معامل
 α( 0.001 0.001 0.829( المعنویة مستوى

 التسلسل ثقافة
 السائدة الھرمي

 0.126- 0.196 0.208 الارتباط معامل
 α( 0.001 0.001 0.030( المعنویة مستوى

 

توجد علاقة ارتباط دالة إحص������ائیاً بین الثقافة التنظیمیة الس������ائدة في  ھل الس������ؤال الحادي عش������ر:
 ؟ھاالجامعات الفلسطینیة، وأنواع الصوت التنظیمي المنتشرة لدى موظفی

كانت العلاقة الارتباطیة بین أنواع الثقافات التنظیمیة الس������ائدة وبین  )،48-4رقم ( بالنظر إلى الجدول

 أنواع الصوت التنظیمي لموظفي الجامعات الفلسطینیة على النحو التالي:

 علاقة بین ثقافة العشیرة السائدة وأنواع الصوت التنظیميالأولاً: 

ل: الس��ائدة وص��وت الموافقة والقبوتوجد علاقة ارتباطیة عكس��یة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة العش��یرة  •

أقل من ) α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.216-حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.001حیث بلغت ( )0.05(

تي یعني أن البیئة الجامعیة ال العش���یرة في الجامعات الفلس���طینیة، قلّ ص���وت الموافقة والقبول. ما

تتس������م بالمرونة والدفء والاھتمام بالعلاقات الاجتماعیة والجوانب النفس������یة للموظفین، وتشُ������عر 

موظفیھا بالانتماء والولاء والالتزام تجاه جامعاتھم، وتھتم بتنمیة قدراتھم وكفایاتھم، وتعمل على 

ش��كل إیجابي بالحد من مش��اعر اللامبالاة توجیھھم وإرش��ادھم بص��ورة أبویة غیر رس��میة، تس��اھم ب

وعدم الثقة بالنفس التي تتس����بب في موافقة الموظفین بش����كل تلقائي على كل ما یقولھ المس����ؤولون 
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عنھم، لأن البیئة الجامعیة التي تس�����ودھا ثقافة العش�����یرة تش�����جع موظفیھا على المش�����اركة والعمل 

 وتقدر دورھم ومساھماتھم. الجماعي والعمل بروح الفریق، وتعزز ثقتھم بأنفسھم 

توجد علاقة ارتباطیة عكس��یة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة العش��یرة الس��ائدة، وص��وت الحمایة الذاتیة:   •

أقل من ) α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.200-حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

عني أنھ كلما زادت ثقافة )، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا ی0.001حیث بلغت ( )0.05(

العش��یرة في الجامعات الفلس��طینیة بس��ماتھا الإیجابیة المبینة أعلاه، یقل ص��وت الحمایة الذاتیة. ما 

یعني أن البیئة الجامعیة التي تس���ودھا ثقافة العش���یرة یش���عر أفرادھا بالأمن والاس���تقرار الوظیفي، 

و الإدلاء بالآراء والأفكار والمقترحات، وتغیب عنھم مش��اعر الخوف المرتبطة بتقدیم المعلومات أ

وھو یجعلھم بمنأى عن الدفاع عن أنفس�����ھم وإلقاء المس�����ؤولیة على زملائھم، لأن ثقافة العش�����یرة 

 تشجع الموظفین على العمل بروح الفریق والمشاركة والعمل الجماعي. 

ت المس������ؤولیة توجد علاقة ارتباطیة طردیة دالة إحص������ائیاً بین ثقافة العش������یرة الس������ائدة وص������و •

)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة 0.126الاجتماعیة، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)α () وبذلك تكون دالة إحص���ائیاً. ویمكن تفس���یر ذلك بأن 0.030حیث بلغت ( )0.05أقل من ،(

ص���وت  دةالس���مات الإیجابیة لثقافة العش���یرة المبینة أعلاه، أثرت بش���كل إیجابي وملموس على زیا

سطینیة. وھذه النتیجة تتفق مع النتائج التي  المسؤولیة الاجتماعیة لدى المبحوثین في الجامعات الفل

بشأن العلاقة بین الثقافة التنظیمیة  )Parcham & Ghasemizad, 2017(توصلت إلیھا دراسة 

یمیة الممیزة التنظوالص����وت التنظیمي، والتي بینت وجود علاقة ارتباطیة إیجابیة بین أبعاد الثقافة 

لثقافة العشیرة، وبین الأصوات التنظیمیة الإیجابیة لدى الموظفین (صوت المسؤولیة الاجتماعیة) 

 ;Shojaei & Bouzanjani, 2020(في المؤس������س������ات التعلیمیة الایرانیة. ودراس������ة كل من 

Sholekar & Behza, 2017(  یمیة التنظالتي بینت وجود علاقة ارتباطیة إیجابیة بین الثقافة

 .الإیجابیة والصوت التنظیمي الإیجابي (صوت المسؤولیة الاجتماعیة) في الجامعات الإیرانیة

 ع السائدة وأنواع الصوت التنظیميالعلاقة بین ثقافة التشبثانیاً: 

توجد علاقة ارتباطیة عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة التشبع السائدة وصوت الموافقة والقبول حیث  •

غت  باط (بل مل الارت عا مة م یة (0.238-قی لدلالة المعنو مة مس�������توى ا نت قی قل من ) α)، وكا أ
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)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.001حیث بلغت ( )0.05(

التشبع في الجامعات الفلسطینیة، قلَّ صوت الموافقة والقبول. ما یعني أن البیئة الجامعیة التي تتسم 

ھا وتزید من ثقتھم بالمر قدر موظفی كار، تُ تاح والتي تعزز الإبداع والابت یة والانف نامیك لدی نة وا و

عزز من حرص����ھم واھتمامھم وارتباطھم بالجامعة التي یعملون فیھا، وبالتالي تنخفض بأنفس����ھم وت

أو  مالتي كانت تتس��بب في موافقتھم بص��ورة تلقائیة على ما یقولھ زملاؤھ-لدیھم مش��اعر اللامبالاة 

لص���الح المبادرة والاھتمام والتقدیر، وھو ما یؤدي لانخفاض ص���وت الموافقة  -المس���ؤولون عنھم

 والقبول.

توجد علاقة ارتباطیة عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة التشبع السائدة وصوت الحمایة الذاتیة، حیث  •

باط ( مل الارت مة معا نت قی ی0.154-كا لدلالة المعنو مة مس�������توى ا نت قی قل من ) αة ()، وكا أ

)، وبذلك تكون دالة إحص��������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.008حیث بلغت ( )0.05(

التش��بع في الجامعات الفلس��طینیة، قلَّ ص��وت الحمایة الذاتیة. ما یعني أن البیئة الجامعیة التي تتس��م 

نعدام س���تقرار الوظیفي وابس���مات ثقافة التش���بع الإیجابیة المبینة أعلاه، یش���عر أفرادھا بالأمن والا

مش��اعر الخوف المرتبطة بتقدیمھم المعلومات أو الإدلاء بالآراء والمقترحات، حیث تنتفي حاجتھم 

للدفاع عن أنفس����ھم، أو تنفي المس����ؤولیة عنھم، إذ تش����جعھم ثقافة التش����بع على الاجتھاد والمبادرة 

م ھا، وھو  بالض�������رورة لانخفاض والمخاطرة والتجربة والتعلم من الأخطاء المرتبطة ب ا یؤدي 

 صوت الحمایة الذاتیة لدیھم.

لا توجد علاقة ارتباطیة دالة إحص���ائیاً بین ثقافة التش���بع الس���ائدة وص���وت المس���ؤولیة الاجتماعیة،  •

 ) أكبر منα)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.108حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون غیر دالة إحص������ائیاً. ویمكن تفس������یر ذلك بأن ثقافة 0.064حیث بلغت ( )0.05(

التش������بع وبالرغم من كل س������ماتھا الإیجابیة الواردة أعلاه، إلا أنھ لم یكن لھا تأثیر معنوي إیجابي 

ملموس على زیادة ص���وت المس���ؤولیة الاجتماعیة لأنھ كان مرتفعاً أص���لاً، ومحل إجماع وتوافق 

 بحوثین في الجامعات الفلسطینیة. بین الم
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 العلاقة بین ثقافة السوق السائدة وأنواع الصوت التنظیمي ثالثاً: 

توجد علاقة ارتباطیة طردیة دالة إحصائیاً بین ثقافة السوق السائدة وصوت الموافقة والقبول حیث  •

 )0.05أقل من () α)، وكانت قیمة مستوى الدلالة المعنویة (0.240بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة الس������وق في 0.001حیث بلغت (

الجامعات الفلس�����طینیة، زاد ص�����وت الموافقة والقبول. وذلك لأن ثقافة الس�����وق تتس�����م بالرس�����میة 

والمركزیة والص���رامة، وموجھة نحو الأھداف والنتائج، وتتس���م بالتنافس���یة العالیة بین الكلیات في 

لجامعة نفس�������ھا وبین الموظفین أنفس�������ھم، وبینھا وبین الجامعات الأخرى. وبالتالي فھي لا تأخذ ا

بأفكار الموظفین وآرائھم ومقترحاتھم لأن لدیھا توجھاتٍ وأھدافاً محددة مسبقاً، وھي تسعى لتحقیق 

ھا، تلك الأھداف والفوز على المنافس�������ین، وھو ما یؤدي لتنامي مش��������اعر اللامبالاة لدى موظفی

فیلجؤون للموافقة بشكل تلقائي على ما یقولھ لھم المسؤولون عنھم، وھو ما  ،وانعدام ثقتھم بأنفسھم

 یؤدي لزیادة صوت الموافقة والقبول.

توجد علاقة ارتباط طردیة دالة إحص���ائیاً بین ثقافة الس���وق الس���ائدة وص���وت الحمایة الذاتیة حیث  •

 )0.05أقل من () αقیمة مستوى الدلالة المعنویة ( )، وكانت0.229بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة الس������وق في 0.001حیث بلغت (

الجامعات الفلس���طینیة، زاد ص���وت الحمایة الذاتیة. ما یعني أن البیئة الجامعیة التي تتس���م بس���مات 

رادھا بالأمن والاس���تقرار الوظیفي وتتنامى لدیھم مش���اعر ثقافة الس���وق المبینة أعلاه، لا یش���عر أف

الخوف المرتبطة بتقدیم المعلومات أو الإدلاء بالآراء، وھو ما یؤدي لزیادة ش�����عورھم بض�����رورة 

حمایة أنفس�����ھم ونفي مس�����ؤولیتھم عن الأعمال والمواقف التي لا ترُض�����ي مس�����ؤولیھم، وتحمیلھا 

 ي وارتفاع صوت الحمایة الذاتیة لدیھم.لزملائھم الآخرین، وھو ما یؤدي إلى تنام

سائدة وصوت المسؤولیة الاجتماعیة  • سوق ال توجد علاقة ارتباط عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة ال

أقل من ) α)، وكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.175-حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

اً. ویمكن تفس���یر ذلك بأن ثقافة الس���وق )، وبذلك تكون دالة إحص���ائی0.003حیث بلغت ( )0.05(

بسماتھا الواردة أعلاه، لھا تأثیر سلبي على صوت المسؤولیة الاجتماعیة لدى الموظفین، لأن ھذه 

الثقافة موجھة نحو النتائج وتس��عى للفوز على الآخرین من خلال التنافس��یة العالیة بما تتض��منھ من 
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ھوم المس���ؤولیة الاجتماعیة الذي تحكمھ مجموعة وس���ائل وأس���الیب، والتي تتناقض وتتنافى مع مف

من القیم والضوابط والمعاییر الأخلاقیة، نتیجة لذلك ینخفض استعداد الموظفین لتقدیم ما لدیھم من 

آراء وأفكار ومعلومات ومقترحات من ش�����أنھا المس�����اھمة في حل المش�����كلات التنظیمیة وتطویر 

ض���اً في ص���وت المس���ؤولیة الاجتماعیة لدى ھؤلاء وتحس���ین الأداء في الجامعة، وھذا یعني انخفا

 الموظفین.

 السائدة وأنواع الصوت التنظیمي العلاقة بین ثقافة التسلسل الھرميرابعاً: 

توجد علاقة ارتباط طردیة دالة إحص����ائیاً بین ثقافة التس����لس����ل الھرمي الس����ائدة وص����وت الموافقة  •

) αوكانت قیمة مس�������توى الدلالة المعنویة ()، 0.230والقبول حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص���ائیاً. ویمكن تفس���یر ذلك أن البیئة 0.001حیث بلغت ( )0.05أقل من (

الجامعیة التي تتس�����م بالمركزیة والرس�����میة والس�����یطرة والتحكم والجمود والاتص�����الات الھابطة، 

مھام ة العمل فیھا، والتي تركز على إنجاز الوبالتقید بالأنظمة واللوائح والتعلیمات التي تحكم بیئ

بس������لاس������ة، وتحقیق الكفایة التنظیمیة والاقتص������اد في التكالیف وس������رعة إنجاز المھام وفق أدلة 

إجراءات واض������حة ومحددة مس������بقاً لا مجال للاجتھاد أو النقاش فیھا، تؤدي إلى تنامي مش������اعر 

تس������بب في موافقتھم بص������ورة تلقائیة على ما ما ی ،اللامبالاة وانخفاض الثقة بالنفس لدى موظفیھا

فیمتنعون عن مش������اركة ما لدیھم من معلومات وأفكار  ،یقولھ لھم زملاؤھم أو المس������ؤولون عنھم

ومقترحات لا ترُض�����ي مس�����ؤولیھم، أو مُخالِفة للرأي العام الس�����ائد في الجامعة، وھو ما یزید من 

 صوت الموافقة والقبول. 

لة إحص���ائیاً بین ثقافة التس���لس���ل الھرمي الس���ائدة، وص���وت الحمایة توجد علاقة ارتباط طردیة دا •

أقل ) α)، وكانت قیمة مستوى الدلالة المعنویة (0.182الذاتیة: حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون دالة إحص������ائیاً. وھذا یعني أنھ كلما زادت ثقافة 0.002حیث بلغت ( )0.05من (

ات الفلسطینیة، زاد صوت الحمایة الذاتیة. ما یعني أن البیئة الجامعیة التسلسل الھرمي في الجامع

التي تتسم بسمات ثقافة التسلسل الھرمي المبینة أعلاه، لا یشعر أفرادھا بالأمن الوظیفي، وتتنامى 

ل�دیھم مش��������اعر الخوف المرتبط�ة بتق�دیم المعلوم�ات الحقیقی�ة أو الإدلاء ب�الآراء المُخ�الف�ة لآراء 

عنھم، وبالتالي فھم یحرص��ون على طرح الأفكار والمقترحات التي من ش��أنھا تجنیبھم  المس��ؤولین
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أي عقوبات وتحمیلھم أي مسؤولیات، من خلال إظھار موافقتھم على أقوال مسؤولیھم، ومحاولتھم 

 تجمیل أفعال ھؤلاء المسؤولین والثناء علیھا، وھو ما یؤدي لتنامي صوت الحمایة الذاتیة.

ة ارتباط دالة إحص����ائیاً بین ثقافة التس����لس����ل الھرمي الس����ائدة وص����وت المس����ؤولیة لا توجد علاق •

) α) وقیمة مس�������توى الدلالة المعنویة (0.073-الاجتماعیة، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط (

)، وبذلك تكون غیر دالة إحص�����ائیاً. ویمكن تفس�����یر 0.212حیث بلغت ( )0.05(كانت أكبر من 

الھرمي بسماتھا الواردة أعلاه لم یكن لھا تأثیر معنوي ملموس على صوت ذلك بأن ثقافة التسلسل 

 المسؤولیة الاجتماعیة، الذي كان أصلاً مرتفعاً ومحل إجماع وتوافق لدى المبحوثین.

یمي التنظ اختبار معامل ارتباط سبیرمان بین أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة، وبین أنواع الصوت: 48-4جدول 
 لموظفي الجامعات الفلسطینیة

 السائدة التنظیمیة الثقافات أنواع
 التنظیمي الصمت أنواع

 الموافقة صوت
 والقبول

 الحمایة صوت
 الذاتیة

 المسؤولیة صوت
 الاجتماعیة

 العشیرة ثقافة
 السائدة

 0.126 -0.200 -0.216 الارتباط معامل
 المعنویة مستوى
)α( 0.001 0.001 0.030 

 ائدةالس التشبع ثقافة
 0.108 -0.154 -0.238 الارتباط معامل
 المعنویة مستوى
)α( 0.001 0.008 0.064 

 ةالسائد السوق ثقافة
 -0.175 0.229 0.240 الارتباط معامل
 المعنویة مستوى
)α( 0.001 0.001 0.003 

 التسلسل ثقافة
 السائدة الھرمي

 -0.073 0.182 0.230 الارتباط معامل
 المعنویة مستوى
)α( 0.001 0.002 0.212 
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 نتائج العلاقات الارتباطیة بین الثقافة التنظیمیة والصمت والصوت التنظیمي:

 أولاً: علاقة الثقافة التنظیمیة بالصمت التنظیمي

وجود علاقة ارتباط عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي العشیرة والتشبع السائدتین والصمت السلبي  •

 بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة).

وجود علاقة ارتباط طردیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي السوق والتسلسل الھرمي السائدتین والصمت  •

 السلبي بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة).

ابي ة والص��مت الإیجوجود علاقة ارتباط عكس��یة دالة إحص��ائیاً بین ثقافة التس��لس��ل الھرمي الس��ائد •

 المتمثل بصمت المسؤولیة الاجتماعیة.

سائدة، والصمت  • سوق ال شبع وال عدم وجود علاقة ارتباطیة دالة إحصائیاً بین ثقافات العشیرة والت

 الإیجابي المتمثل في: صمت المسؤولیة الاجتماعیة.

 ثانیاً: علاقة الثقافة التنظیمیة بالصوت التنظیمي

سیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي العشیرة والتشبع السائدتین، والصوت السلبي وجود علاقة ارتباط عك •

 بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة).

وجود علاقة ارتباط عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة السوق والصوت الإیجابي المتمثل في: (صوت  •

 المسؤولیة الاجتماعیة).

حص��ائیاً بین ثقافة العش��یرة الس��ائدة، والص��وت الإیجابي المتمثل وجود علاقة ارتباط طردیة دالة إ •

 في: (صوت المسؤولیة الاجتماعیة).

وجود علاقة ارتباط طردیة دالة إحص�����ائیاً بین ثقافتي الس�����وق والتس�����لس�����ل الھرمي الس�����ائدتین،  •

 والصوت السلبي بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة).

دالة إحصائیاً بین ثقافتي التشبع والتسلسل الھرمي السائدتین، والصوت  عدم وجود علاقة ارتباطیة •

 الإیجابي المتمثل في: صوت المسؤولیة الاجتماعیة.
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 لصمت والصوت التنظیميأنواع او السائدة التنظیمیة اتلارتباطیة بین الثقافالعلاقات ا: 49-4جدول   

 نوع الصمت             
 المسؤولیة الاجتماعیة الحمایة الذاتیة الموافقة والقبول نوع الثقافة 

 لا یوجد علاقة ارتباطیة علاقة ارتباطیة عكسیة علاقة ارتباطیة عكسیة ثقافة العشیرة
 لا یوجد علاقة ارتباطیة علاقة ارتباطیة عكسیة علاقة ارتباطیة عكسیة ثقافة التشبع
 لا یوجد علاقة ارتباطیة علاقة ارتباطیة طردیة طردیةعلاقة ارتباطیة  ثقافة السوق

 علاقة ارتباطیة عكسیة علاقة ارتباطیة طردیة علاقة ارتباطیة طردیة ثقافة التسلسل الھرمي
 نوع الصوت             

 المسؤولیة الاجتماعیة الحمایة الذاتیة الموافقة والقبول نوع الثقافة 
 علاقة ارتباطیة طردیة علاقة ارتباطیة عكسیة عكسیةعلاقة ارتباطیة  ثقافة العشیرة
 لا یوجد علاقة ارتباطیة علاقة ارتباطیة عكسیة علاقة ارتباطیة عكسیة ثقافة التشبع
 علاقة ارتباطیة عكسیة علاقة ارتباطیة طردیة علاقة ارتباطیة طردیة ثقافة السوق

 لا یوجد علاقة ارتباطیة ارتباطیة طردیةعلاقة  علاقة ارتباطیة طردیة ثقافة التسلسل الھرمي
 

، یلاحظ وجود علاقة ارتباطیة بین أنواع الثقافة التنظیمیة كافة، )49-4رقم ( من خلال الجدول

والأنواع السلبیة للصمت التنظیمي: (صمت الموافقة والقبول، وصوت الحمایة الذاتیة). ویلاحظ وجود 

علاقة ارتباطیة بین أنواع الثقافة التنظیمیة كافة، والأنواع الس��لبیة للص��وت التنظیمي: (ص��وت الموافقة 

 ,Kim & Hoon Ko(، وص������وت الحمایة الذاتیة). وھذه النتیجة تتفق مع نتائج دراس������ات: والقبول

2020; Ja’farian et al., 2019; Parcham & Ghasemizad, 2017( وتتفق أیض���اً مع نتائج .

التي أكدت أن الثقافة التنظیمیة ھي العامل الأساس في تحدید  )Sholekar & Behza, 2017(دراسة 

التي بینت أن الثقافة التنظیمیة  )Umar & Hassan, 2013(و ص����متھ، ودراس����ة ص����وت الموظف أ

 السائدة في الجامعة تعد الأكثر تأثیراً من أي عامل آخر على الصوت والصمت التنظیمي.

كما یلاحظ وجود علاقة ارتباطیة بین ثقافة العش�����یرة وص�����وت المس�����ؤولیة الاجتماعیة، في حین 

العلاقة مع صمت المسؤولیة الاجتماعیة. ووجود علاقة ارتباطیة بین ثقافة بینت النتائج عدم وجود تلك 

الس���وق وص���وت المس���ؤولیة الاجتماعیة، وعدم وجود تلك العلاقة مع ص���مت المس���ؤولیة الاجتماعیة. 

وكذلك وجود علاقة ارتباطیة بین ثقافة التس��لس��ل الھرمي وص��مت المس��ؤولیة الاجتماعیة، وعدم وجود 

 وت المسؤولیة الاجتماعیة. ویمكن تفسیر ھذه النتیجة على النحو التالي:تلك العلاقة مع ص

بینت نتائج الدراسة أن صمت المسؤولیة الاجتماعیة وصوت المسؤولیة الاجتماعیة جاءا بدرجة  -أولاً 

مرتفعة، وكانا محل إجماع وتوافق لدى المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة. كما بینت النتائج وجود 

ینت النتائج بل: بعلاقة ارتباطیة طردیة بین ثقافة العشیرة السائدة وصوت المسؤولیة الاجتماعیة. بالمقا
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عدم وجود علاقة ارتباطیة بین ثقافة العشیرة السائدة وصمت المسؤولیة الاجتماعیة. ویمكن تفسیر ذلك 

بأن ثقافة العشیرة تعزز الترابط بین الموظفین، وتنمي لدیھم الشعور بأنھم أسُرة واحدة ممتدة، یعمل 

ى والمشاعر الأبویة. ویكون التركیز فیھا علقادتھا كمُوجِھین ومرشدین للموظفین بصورة تتسم بالدفء 

ورة ما یدفعھم للتعبیر عن مواقفھم بص ،تنمیة الموارد البشریة وتحقیق متطلبات موظفیھا واحتیاجاتھم

علنیة قولاً وفعلاً وممارسةً، لحمایة جامعتھم وموظفیھا، والارتقاء بأدائھا وتطویرھا، وھذا یعني أنھ 

یرة في الجامعة، ارتفع صوت المسؤولیة الاجتماعیة لدى موظفیھا، وھو ما كلما زاد انتشار ثقافة العش

 ).Gholampour et al., 2020; Shojaei & Bouzanjani, 2020(یتفق مع دراسات 

بینما لا توجد علاقة ارتباطیة بین ثقافة العشیرة السائدة وصمت المسؤولیة الاجتماعیة، لأن ثقافة 

یة للجامعة وتركز علیھا، وتھتم بتنمیة مواردھا وتعزیز انتماء موظفیھا العشیرة تھتم بالبیئة الداخل

ھة داخلیاً. إلا أن  وولائھم والتزامھم التنظیمي، وتتسم بالإفصاح والشفافیة والمكاشفة، وھي ثقافة مُوجَّ

ن لحمایة الجامعة وموظفیھا، انطلاقاً م ،صمت المسؤولیة الاجتماعیة عبارة عن سلوك مُوجَھ خارجیاً 

الإحساس العالي بالمسؤولیة وبناءً على دوافع تعاونیة. وبما أن تركیز ثقافة العشیرة الداخلي یختلف عن 

تركیز صمت المسؤولیة الاجتماعیة الخارجي، فمن الطبیعي عدم وجود علاقة ارتباطیة بین المتغیرین، 

ذلك على لیة الاجتماعیة فیھا، ووبالتالي فإن زیادة ثقافة العشیرة لا یعني بالضرورة زیادة صمت المسؤو

 النقیض من صوت المسؤولیة الاجتماعیة.

 ً فیما یتعلق بوجود علاقة ارتباطیة عكس������یة بین ثقافة الس������وق الس������ائدة وص������وت المس������ؤولیة  -ثانیا

ھة  الاجتماعیة، فیمكن تفس��یر ھذه النتیجة في ض��وء الخص��ائص المُمیزِّة لثقافة الس��وق، فھي ثقافة مُوجَّ

ج وتحقیق الأھداف، وفیھا تركیز عالٍ على المنافس��������ة الداخلیة والخارجیة، یتعامل قادتھا نحو النتائ

بص��رامة وبص��ورة رس��میة مع موظفیھم، وھي ثقافة تس��عى نحو التفوق على الآخرین في بیئة ش��دیدة 

 ىبتحقیق رض����ا مُتلقِي الخدمات وبتلبیة احتیاجات س����وق العمل، عل -إلى حد كبیر  -التنافس����یة، وتھتم 

سلباً على  سابقة تؤثر  سانیة لموظفیھا. إن الخصائص ال حساب الاحتیاجات الوظیفیة والاجتماعیة والإن

رغبة الموظفین في التعبیر عن آرائھم ومقترحاتھم وأفكارھم التي من شأنھا تطویر الجامعة والمساھمة 

وك فردي تقدیري في حل مش���كلاتھا والارتقاء بأدائھا، خاص���ة أن ص���وت المس���ؤولیة الاجتماعیة س���ل

إیجابي نبیل موجھ نحو الآخرین، یتض������من التعبیر عن حلول للمش������كلات التي تواجھ الجامعة، وتقدیم 

فة الس�������وق  قا ئة ث ئل والأفكار من أجل التغییر. وھذا لا یمكن أن یتوفر في بی بدا بداعیة لل اقتراحات إ
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اً، یعمل الموظفون من أجل المركزیة الص�������ارمة والقمعیة، والموجھة نحو تحقیق أھداف محددة س�������لف

وبالتالي یغیب ص��وت المس��ؤولیة الاجتماعیة  ،تحقیقھا بص��ورة آلیة، وھو ما یفُقدھم أي رغبة بالمبادرة

 فیھا. 

كما بینت النتائج عدم وجود علاقة ارتباطیة ما بین ثقافة الس�����وق الس�����ائدة وص�����مت المس�����ؤولیة 

ق الص������ارمة تنظیمیاً، والحالة القمعیة داخلیاً، الاجتماعیة، ویمكن تفس������یر ذلك بأن زیادة ثقافة الس������و

بمقدورھما التأثیر المباش����ر وبص����ورة س����لبیة على ص����وت المس����ؤولیة الاجتماعیة ذي الطابع الفردي 

والعلني. ولكن ھذا لا ینطبق بالض����رورة على ص����مت المس����ؤولیة الاجتماعیة الذي یتس����م بأنھ س����لوك 

ھ خارجیاً ینطلق من  إحس�������اس عالٍ لدى الموظفین بالمس�������ؤولیة تجاه جامعتھم جمعي غیر مُعلنَ مُوجَّ

لم  وبالتاليوموظفیھا، ولا یتعارض مع ثقافة الس�������وق الموجھة نحو النتائج وتحقیق الأھداف المحددة، 

مت  ھذا النوع من أنواع الص������� فة على  قا لك الث باطیة لت تأثیر ملموس وعلاقة ارت تائج وجود  تبین الن

 صوت المسؤولیة الاجتماعیة. التنظیمي، وذلك على النقیض من

 ً فیما یتعلق بوجود علاقة ارتباطیة عكسیة بین ثقافة التسلسل الھرمي السائدة، وصمت المسؤولیة  -ثالثا

الاجتماعیة في الجامعات الفلس����طینیة: یمكن تفس����یر ھذه النتیجة في ض����وء الخص����ائص الممیزة لثقافة 

اطیة والجمود، والتركیز على الاس��تقرار الداخلي، التس��لس��ل الھرمي، والتي تتس��م بالمركزیة والبیروقر

والاتص�������الات الھابطة من أعلى إلى أس�������فل، وتحكم القواعد والإجراءات الرس�������میة بالعمل. وطبیعة 

التس������لس������ل الإداري الواض������ح، وتحدید المھام وفق أدلة إجراءات معلنة ومحددة. وھذه الخص������ائص 

حس������اس بالمس������ؤولیة الجماعیة لدى الموظفین تجاه الص������ارمة تنظیمیاً والموجھة داخلیاً تضُ������عِف الإ

ھ خارجیاً.  جامعتھم، وبالتالي تؤثر سلباً على صمت المسؤولیة الاجتماعیة المُوجَّ

بینما لا توجد علاقة ارتباطیة بین ثقافة التس����لس����ل الھرمي وص����وت المس����ؤولیة الاجتماعیة، لأن 

نظیمیة لى الاستقرار الداخلي وتحقیق الكفایة التثقافة التسلسل الھرمي بخصائصھا المبینة أعلاه تركز ع

في الجامعة، وھو ما لا یتعارض مع ص���وت المس���ؤولیة الاجتماعیة كونھ س���لوكاً فردیاً إیجابیاً موجھاً 

داخلیاً من جھة، ولا تعمل على تحفیزه وتش�������جیعھ من جھة أخُرى. وبالتالي فمن الطبیعي عدم وجود 

أي أن زیادة ثقافة التس����لس����ل الھرمي لا تعني بالض����رورة انخفاض أو علاقة ارتباطیة بین المتغیرین، 

 نقیض صمت المسؤولیة الاجتماعیة. زیادة صوت المسؤولیة الاجتماعیة فیھا، وذلك على
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 ):الجانب الكمي من الدراسةالمحور الأول (ملخص نتائج  4.1.1

سائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة، تلیھا بالمرتبة  أولاً: ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة التنظیمیة ال

الثانیة ثقافة العش�������یرة، ثم ثقافة التش�������بع في المرتبة الثالثة، وأخیراً ثقافة الس�������وق في المرتبة الرابعة 

 . والأخیرة

ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً من قِبلَ الموظفین، تلیھا بالمرتبة الثانیة ثقافة  اً:ثانی

 . التشبع، ثم ثقافة السوق، وأخیراً ثقافة التسلسل الھرمي في المرتبة الرابعة والأخیرة

مستقبلاً، وذلك  دة حالیاً، والمفضلةبینت نتائج الدراسة وجود فروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة السائثالثا: 

 على النحو التالي:

بعُد الخصائص المھیمنة: تفضیل الموظفین للخصائص المھیمنة لثقافة العشیرة، مقابل انخفاض في  .1

 توجھھم نحو الخصائص المھیمنة لثقافة التسلسل الھرمي السائدة حالیاً.

 تفضیل الموظفین لنمط القیادة وفقاً لثقافتي التشبع والعشیرة على التوالي،نمط القیادة التنظیمیة:  .2

مقابل انخفاض في توجھھم نحو نمط القیادة، وفقاً لثقافتي التسلسل الھرمي والسوق السائدة حالیاً 

 على التوالي. 

ى لنمط إدارة الموظفین: تفضیل الموظفین لنمط إداري یتناسب مع ثقافتي العشیرة والتشبع ع .3

التوالي، مقابل انخفاض في توجھھم نحو نمط إداري وفقاً لثقافتي التسلسل الھرمي والسوق السائدة 

 حالیاً على التوالي.

بعُد الرابط التنظیمي: تفضیل الموظفین للروابط التنظیمیة التي تتناسب مع ثقافتي التشبع والعشیرة  .4

ھرمي تنظیمیة التي تحددھا ثقافة التسلسل العلى التوالي، مقابل انخفاض في توجھھم نحو الروابط ال

  السائدة حالیاً.

رة، تفضیل الموظفین للتركیز الاستراتیجي الذي یتوافق مع ثقافة العشیبعُد التركیز الاستراتیجي:  .5

 مقابل انخفاض في توجھھم نحو التركیز الاستراتیجي وفقاً ثقافة التسلسل الھرمي السائدة حالیاً.

ح: تفضیل الموظفین لمعاییر النجاح التي تحددھا ثقافة العشیرة، مقابل انخفاض بعُد معاییر النجا .6

 في توجھھم نحو معاییر النجاح المحددة وفقاً لثقافة التسلسل الھرمي السائدة حالیاً.
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صمت المسؤولیة الاجتماعیة ھو الصمت الأكثر انتشاراً لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة،  رابعاً:

 الموافقة والقبول، ثم صمت الحمایة الذاتیة والذي جاء في المرتبة الثالثة والأخیرة. یلیھ صمت

صوت المسؤولیة الاجتماعیة ھو الصوت الأكثر انتشاراً لدى الموظفین في الجامعات  خامساً:

الفلسطینیة، یلیھ صوت الحمایة الذاتیة، ثم صوت الموافقة والقبول والذي جاء في المرتبة الثالثة 

 الأخیرة.و

 فیما یتعلق بالفروق الدالة احصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین والتي تتعلق بالثقافة التنظیمیةسادساً: 

 ، بینت نتائج الدراسة ما یلي:ة وتعزى للمتغیرات الدیموغرافیةالسائد

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالثقافة ال • نظیمیة تالجنس: عدم وجود فروق دالة إحصائیا

 السائدة في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر الجنس، لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بأنواع  • مجال التخصص: عدم وجود فروق دالة إحصائیا

الھرمي)، تعزى  لسلالثقافات التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة: (العشیرة، والتشبع، والتس

ً تتعلق بثقافة السوق السائدة في تلك  لمتغیر مجال التخصص. بینما وُجِدت فروق دالة إحصائیا

 الجامعات، تعزى لذات المتغیر. 

الدرجة الوظیفیة: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بثقافتي التشبع  •

الجامعات الفلسطینیة، تعزى لمتغیر الدرجة الوظیفیة. بینما وُجِدت  والتسلسل الھرمي السائدتین في

 فروق دالة إحصائیاً تتعلق بثقافتي العشیرة والسوق السائدتین في تلك الجامعات تعزى لذات المتغیر. 

عدد سنوات الخدمة: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بثقافتي  •

لتسلسل الھرمي السائدتین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخدمة. بینما العشیرة وا

ً تتعلق بثقافتي التشبع والسوق السائدتین في تلك الجامعات تعزى لذات  وُجِدت فروق دالة إحصائیا

 المتغیر. 

ة التنظیمیة ق بالثقافنوع الجامعة: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعل •

 السائدة في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر نوع الجامعة، لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة. 
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سابعاً: فیما یتعلق بالفروق الدالة احصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین والتي تتعلق بالثقافة التنظیمیة 

 ، بینت نتائج الدراسة ما یلي:ة وتعزى للمتغیرات الدیموغرافیةالمفضل

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالثقافة التنظیمیة  • الجنس: عدم وجود فروق دالة إحصائیا

 المفضلة في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر الجنس، لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المفضلة. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بأنواع  • مجال التخصص: عدم وجود فروق دالة إحصائیا

الثقافات التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة: (العشیرة، والتشبع، والتسلسل الھرمي) تعزى 

ً تتعلق بثقافة السوق المفضلة في  لك تلمتغیر مجال التخصص. بینما وُجِدت فروق دالة إحصائیا

 الجامعات تعزى لذات المتغیر. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بأنواع  • الدرجة الوظیفیة: عدم وجود فروق دالة إحصائیا

الثقافات التنظیمیة المفضلة: (العشیرة، والسوق، والتسلسل الھرمي) في الجامعات الفلسطینیة، تعزى 

ً تتعلق بثقافة التشبع المفضلة في تلكلمتغیر الدرجة الوظیفیة. بینما وُجِدت فروق دال  ة إحصائیا

 الجامعات تعزى لذات المتغیر. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالثقافة  • عدد سنوات الخدمة: وجود فروق دالة إحصائیا

التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخدمة، لجمیع أنواع الثقافات 

 ظیمیة المفضلة.التن

نوع الجامعة: وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالثقافة التنظیمیة  •

المفضلة في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر نوع الجامعة، لجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة 

 المفضلة.

ي مت التنظیمجابات المبحوثین والتي تتعلق بالصفیما یتعلق بالفروق الدالة احصائیاً في متوسط است ثامناً:

 ، بینت نتائج الدراسة ما یلي:وتعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

الجنس: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالصمت التنظیمي  •

 یمي. مت التنظلدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر الجنس، لجمیع أنواع الص
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مجال التخصص: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالصمت  •

التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر مجال التخصص، لجمیع أنواع 

 الصمت التنظیمي. 

وافقة مبحوثین تتعلق بصمت المالدرجة الوظیفیة: وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات ال •

والقبول، وصمت الحمایة الذاتیة، لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر الدرجة 

ً تتعلق بصمت المسؤولیة الاجتماعیة في تلك  الوظیفیة. بینما تبین عدم وجود فروق دالة إحصائیا

 الجامعات تعزى لذات المتغیر. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بصمت عدد سنوات الخدمة: وجود فر • وق دالة إحصائیا

الموافقة والقبول، وصمت الحمایة الذاتیة، لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر عدد 

سنوات الخدمة. بینما تبین عدم وجود فروق دالة إحصائیاً تتعلق بصمت المسؤولیة الاجتماعیة في 

 ات المتغیر. تلك الجامعات تعزى لذ

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بصمت الموافقة  • نوع الجامعة: وجود فروق دالة إحصائیا

والقبول، وصمت الحمایة الذاتیة، لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر نوع الجامعة. 

ً تتعلق بصمت المسؤولیة الاجتم عات اعیة في تلك الجامبینما تبین عدم وجود فروق دالة إحصائیا

 تعزى لذات المتغیر. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین والتي تتعلق بالصوت  تاسعا: فیما یتعلق بالفروق الدالة احصائیا

 ، بینت نتائج الدراسة ما یلي:ي وتعزى للمتغیرات الدیموغرافیةالتنظیم

الجنس: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالصوت التنظیمي  •

 لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر الجنس، لجمیع أنواع الصوت التنظیمي. 

مجال التخصص: عدم وجود فروق دالة إحصائیاً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالصوت  •

یمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر مجال التخصص، لجمیع أنواع التنظ

 الصوت التنظیمي. 
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ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بالصوت  • الدرجة الوظیفیة: وجود فروق دالة إحصائیا

نواع أالتنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر الدرجة الوظیفیة، لجمیع 

 الصوت التنظیمي. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بصوت  • عدد سنوات الخدمة: وجود فروق دالة إحصائیا

الموافقة والقبول وصوت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر عدد 

ي ت المسؤولیة الاجتماعیة فسنوات الخدمة. بینما تبین عدم وجود فروق دالة إحصائیاً تتعلق بصو

 تلك الجامعات تعزى لذات المتغیر. 

ً في متوسط استجابات المبحوثین تتعلق بصوت الموافقة  • نوع الجامعة: وجود فروق دالة إحصائیا

والقبول وصوت الحمایة الذاتیة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تعزى لمتغیر نوع الجامعة. 

ً تتعلق بصوت المسؤولیة الاجتماعیة في تلك الجامعات بینما تبین عدم وجود فر وق دالة إحصائیا

 تعزى لذات المتغیر. 

فیما یتعلق بالعلاقة الارتباطیة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة وأنواع عاشراً: 

 ، بینت نتائج الدراسة ما یلي:التنظیمي المنتشرة لدى موظفیھا الصمت

قة ارتباط عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي العشیرة والتشبع السائدتین، والصمت السلبي وجود علا •

 بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة). 

وجود علاقة ارتباط طردیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي السوق والتسلسل الھرمي السائدتین، والصمت  •

 مایة الذاتیة).السلبي بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والح

ً بین ثقافة التسلسل الھرمي السائدة، والصمت الإیجابي  • وجود علاقة ارتباط عكسیة دالة إحصائیا

 المتمثل بصمت المسؤولیة الاجتماعیة. 

ً بین ثقافات العشیرة والتشبع والسوق السائدة، والصمت  • عدم وجود علاقة ارتباطیة دالة إحصائیا

 ؤولیة الاجتماعیة.الإیجابي المتمثل في: صمت المس

فیما یتعلق بالعلاقة الارتباطیة بین الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة وأنواع  أحد عشر:

 ، بینت نتائج الدراسة ما یلي:التنظیمي المنتشرة لدى موظفیھا الصوت
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ت السلبي السائدتین، والصووجود علاقة ارتباط عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي العشیرة والتشبع  •

 بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة).

وجود علاقة ارتباط عكسیة دالة إحصائیاً بین ثقافة السوق، والصوت الإیجابي المتمثل في صوت  •

 المسؤولیة الاجتماعیة. 

مثل في جابي المتوجود علاقة ارتباط طردیة دالة إحصائیاً بین ثقافة العشیرة السائدة، والصوت الإی •

 صوت المسؤولیة الاجتماعیة. 

وجود علاقة ارتباط طردیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي السوق والتسلسل الھرمي السائدتین، والصوت  •

 السلبي بنوعیھ: (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة). 

، والصوت ي السائدتینعدم وجود علاقة ارتباطیة دالة إحصائیاً بین ثقافتي التشبع والتسلسل الھرم •

 الإیجابي المتمثل بصوت المسؤولیة الاجتماعیة.
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 الجانب النوعي من الدراسة: المحور الثاني 4.2

ً لنتائج الجانب النوعي من الدراسة والإجابة على أسئلة المقابلات ھذا المحور یتضمن  عرضا

 وتحلیل نتائجھا، ومقارنتھا بنتائج الجانب الكمي من الدراسة. 

 نتائج استجابات المبحوثین بشأن السؤال الأول:

ة أسئلة فرعیة، یتعلق الفرعان الأول والثاني بالثقاف ةتضمن السؤال الأول من أسئلة المقابلات أربع

ویتعلق  .وترتیبھا في ضوء استجابات المبحوثین بشأنھا ،التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة

ا في ضوء استجابات وترتیبھ ،المبحوثین لدىالفرعان الثالث والرابع بالثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً 

خلال الجانب  لیھإومقارنتھا مع ما تم التوصل  ،لتلك النتائج وتحلیلھا المبحوثین بشأنھا. وفیما یلي عرضٌ 

 الكمي من الدراسة:

 حالیاً في الجامعات الفلسطینیة أولاً: الثقافة التنظیمیة السائدة

تحدید ل ن السؤال الأول، تم تفریغ استجابات المبحوثین بشأنھعلى الشق الأول م الإجابةبھدف 

عاد إطار عد الأول من أبتحدید البُ  الجامعة، وذلك بغرضأبرز ممیزات البیئة التنظیمیة السائدة حالیاً في 

المركزیة والبیروقراطیة والتحكم والجمود والتركیز على )، والمتمثل في: CVFالقیم التنافسیة (

والریادة.  لإبداعاالاستقرار في البیئة التنظیمیة للجامعة، مقابل المرونة والابتكار والدینامیكیة والاھتمام ب

)، والمتمثل في: التركیز على البیئة CVFعد الثاني من أبعاد إطار القیم التنافسیة (تحدید البُ  ومن ثم

والترابط  نتماءالااخلیة وتحقیق رضا الموظفین وتمكینھم وتلبیة احتیاجاتھم الوظیفیة وتعزیز الولاء والد

التنظیمي، مقابل التركیز على البیئة الخارجیة وتحقیق رضا متلقي الخدمات وتلبیة متطلبات واحتیاجات 

 السوق والبیئة المحیطة المتزایدة.

ن بشأن الشق الثاني من السؤال الأول والمتعلق بترتیب بعد ذلك تم تفریغ استجابات المبحوثی

الثقافات التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعة، ومقارنتھا مع استجاباتھم الواردة في الشق الأول من السؤال 

تحدید أبعاد الثقافات التنظیمیة المحددة لأنواعھا. ومن ثم تم تجمیع الاستجابات  اتم من خلالھ والتيالأول 

د ذلك وبعمتشابھة ضمن مجموعات في ضوء التطابق بینھا، واحتساب النسب المئویة لكل مجموعة، ال

 المبین أدناه:) 50-4تنازلیاً في الجدول رقم ( تم ترتیبھا
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 الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة: 50-4جدول 

 النسبة المئویة العدد السائدةالثقافة التنظیمیة  الترتیب
 %40.9 9 تسلسل ھرمي، عشیرة، تشبع، وسوق.  .1
 %31.8 7 تسلسل ھرمي، عشیرة، سوق، وتشبع.  .2
 %13.6 3 تسلسل ھرمي، سوق، عشیرة، وتشبع.  .3
 %9.1 2 تسلسل ھرمي، تشبع، عشیرة، وسوق.  .4
 %4.6 1 تسلسل ھرمي، سوق، تشبع، وعشیرة.  .5

 %100 22 المجموع 

 

، یمكن تلخیص نتائج استجابات المبحوثین أعلاه )50-4رقم (بناء على النتائج المبینة في الجدول 

ً في ،على السؤال الأول من أسئلة المقابلات بشقیھ الأول والثاني  حول الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

 الجامعات الفلسطینیة، على النحو التالي:

على أن ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة التنظیمیة  ،الجامعات ومن مختلفكافة، المبحوثین  إجماع •

)، وھذه النتیجة تتفق تماماً مع نتائج %100المھیمنة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة بنسبة بلغت (

استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة، حیث جاءت ثقافة التسلسل الھرمي بالمرتبة 

 یمیة سائدة ومھیمنة في الجامعات الفلسطینیة.كثقافة تنظ ،الأولى

جاءت ثقافة العشیرة في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة سائدة في الجامعات الفلسطینیة، وبنسبة بلغت  •

). بینما جاءت ثقافة السوق في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة سائدة في تلك الجامعات لدى 72.7%(

ین جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة سائدة في ) من المبحوثین، في ح18.2%(

ً مع نتائج استجابات %9.1الجامعات الفلسطینیة لدى ( ) من المبحوثین. وھذه النتیجة تتفق تماما

المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة، حیث جاءت ثقافة العشیرة في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة 

 تلك الجامعات.سائدة في 

جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة سائدة في الجامعات الفلسطینیة، وبنسبة بلغت  •

)، بینما جاءت ثقافة السوق في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة سائدة في تلك الجامعات 45.5%(

ة في ثالثة كثقافة تنظیمیة سائد)، في حین جاءت ثقافة العشیرة في المرتبة ال%31.8وبنسبة بلغت (

) من المبحوثین. وھذه النتیجة تتفق تماماً مع نتائج استجابات %22.7الجامعات الفلسطینیة لدى (
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میة حیث جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثالثة كثقافة تنظی ،المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة

 سائدة في تلك الجامعات.

المرتبة الرابعة كثقافة تنظیمیة سائدة في الجامعات الفلسطینیة وبنسبة بلغت جاءت ثقافة السوق في  •

)، بینما جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الرابعة كثقافة تنظیمیة سائدة في تلك الجامعات لدى 50%(

) من المبحوثین، في حین جاءت ثقافة العشیرة في المرتبة الرابعة كثقافة تنظیمیة سائدة 45.4%(

) من المبحوثین. وھذه النتیجة تتفق تماماً مع نتائج استجابات %4.6جامعات الفلسطینیة لدى (في ال

المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة، حیث جاءت ثقافة السوق في المرتبة الرابعة والأخیرة 

 كثقافة تنظیمیة سائدة في تلك الجامعات.

في  مطابقة نتائج تحلیل استجابات المبحوثینظة في ضوء تحلیل النتائج المبینة أعلاه، یمكن ملاح

المقابلات لنتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة من حیث ترتیب الثقافات التنظیمیة 

مع الترتیب الذي حصل على النسبة الأعلى لتلك الثقافات في الجانب  السائدة في الجامعات الفلسطینیة

)، حیث كان ترتیب تلك الثقافات بصورة تنازلیة على النحو التالي: ثقافة %40.9بنسبة بلغت ( النوعي

جابات ثقافة التشبع، وأخیراً ثقافة السوق. ومطابقة نتائج تحلیل استثم ثقافة العشیرة، ثم التسلسل الھرمي، 

رتیب لدراسة من حیث تالمبحوثین في المقابلات لنتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من ا

تیب الذي حصل مع التر الثقافتین التنظیمیتین السائدتین الأولى والثانیة (التسلسل الھرمي، والعشیرة)

 ).%72.7وبنسبة بلغت ( في الجانب النوعيالثقافتین على النسبة الأعلى لھاتین 

 استجابات المبحوثین حول الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً:

أعلاه، یمكن تلخیص أبرز ما جاء في استجابات المبحوثین حول الثقافة التنظیمیة  تائج المبینةتوضیحاً للن

 السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة على النحو التالي:

 عد الأول: طبیعة البیئة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیةالبُ 

طیة امعات الفلسطینیة تتمیز بالمركزیة والبیروقراأجمع المبحوثون على أن البیئة التنظیمیة في الج

عات ل الحكومة في الجامبَ الرقابة العالیة سواء من قِ بو .أسفل إلىوالجمود، والاتصالات الھابطة من أعلى 

ي مناء فل مجالس الأُ بَ الحكومیة المحكومة بقانون الخدمة المدنیة ومدونات السلوك الوظیفیة، أو من قِ 



207 
 

وجود ھیاكل تنظیمیة ھرمیة واضحة ومحددة، فضلاً عن  .والخاصة على حد سواءالجامعات العامة 

كما تتمیز بیئة الجامعات الفلسطینیة بالحث  .وإجراءات معلنة ومعروفة وقواعدوأنظمة  وقوانین ولوائح

 على الإنجاز وتحقیق الأھداف المحددة مسبقاً. 

 لمجال:وفیما یلي أبرز ما ورد على لسان المبحوثین في ھذا ا

ً عالی اً أن "ھناك قدر إلىأشار نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة  من البیروقراطیة في  ا

عادة  حددھا مصلحة الجامعة التيتُ  ،جانب مرونة نسبیة إلىالبیئة التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة، 

 لوبة لتنظیم العمل وضمان سیرهما تكون ھي المقیاس والعامل المحدد في ھذا المجال، فالبیروقراطیة مط

ً المطلوبة لتحقیق الأھداف المحددة مسبقاً، والمرونة التنظیمیة مطلوبة  الإجراءاتوفق  نھا ولك أیضا

وطبیعة الموقف ومقدار المدة الزمنیة المطلوبة لإنجاز  ،تختلف باختلاف الموظف والعمل المكلف بھ

ً العمل". وھو ما أكده  ط جود خلیوأحد نواب الرئیس الذي یعمل في إحدى الجامعات الخاصة مبیناً " أیضا

من الثقافات التنظیمیة في الجامعة والتي تختلف باختلاف طبیعة الوظیفة، حیث تتراوح الثقافة التنظیمیة 

أن  يما بین المرونة والجمود وفقاً لطبیعة العمل وبما لا یتعارض مع الأنظمة واللوائح والتعلیمات، أ

د من الصرامة والتقی ة ھناك قدر عالٍ الإداریھناك مرونة تنظیمیة مقیدة وفقاً للوظیفة، ففي المجالات 

بقوانین الجامعة وضوابطھا، خاصة وأن إدارة الجامعة مقیدة بما یفرضھ علیھا أعضاء مجلس الأمناء 

ود ة الصارمة التي تتمیز بوجالقیود المالی إلىالمخولون بوضع اللوائح والأنظمة والتعلیمات، إضافة 

، أما في الجوانب الأكادیمیة فھناك حریة نسبیة تختلف من الإجراءاتبیروقراطیة عالیة وصرامة في 

ً وفقاً للخصائص الشخصیة لكل موظف". وھو ما أكدتھ  ،ومن موظف لآخر ،كلیة لأخرى عمید  أیضا

ئة التنظیمیة في الجامعة تتمیز أن "البی إلىمشیرة  ،كلیة تعمل في إحدى الجامعات الحكومیة

ة، مقابل حریة نسبیة في المجالات الإداریبالبیروقراطیة والجمود والتسلسل الھرمي في الجوانب 

 ،المفروضة على المؤسسات الحكومیةوالضوابط الأكادیمیة، فالجامعة كمؤسسة حكومیة محكومة بالقیود 

 بما في ذلك قانون الخدمة المدنیة".

أن وجود رقابة عالیة  إلىھ، أشار رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة بِ شاوفي سیاق مُ 

بل مجلس الأمناء على الأمور المالیة في الجامعة یحد من توجھات إدارتھا نحو تبني مبادرات من قِ 

المالیة". من جانبھ أشار رئیس دائرة  الإجراءاتكلفة مالیاً، ویضع قیوداً علیھا نظراً لصرامة إبداعیة مُ 

أن البیئة التنظیمیة في الجامعة تتمیز بأنھا "بیئة عمل محافظة  إلىیعمل في إحدى الجامعات الحكومیة 
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ن م ، وفیھا قدر عالٍ الإنسانیةوالابتكار والتحفیز والمرونة والعلاقات الودیة، و الإبداعیغیب عنھا 

للمبادرات  أو التقدیر الحوافزالجامعة، ولا یوجد فیھا أي نوع من  العلیا في الإدارةل بَ التعامل بفوقیة من قِ 

ً ده أحد العمداء العاملین ما أكّ  ذا ینسجم معالجدیدة، وبالتالي فھي بیئة قاتلة للإبداع". وھ ي إحدى ف أیضا

لبیروقراطیة من ا الٍ أن "البیئة التنظیمیة السائدة في الجامعة تتمیز بقدر ع إلىالجامعات الحكومیة، مشیراً 

ات دة للواجبحدِّ بفعل اللوائح والأنظمة والتعلیمات المُ  ،والتحكم والجمود ،والتسلسل الھرمي الواضح

إضافة  .باعتبارھا مؤسسة حكومیة یحكمھا قانون الخدمة المدنیة ومدونة السلوك الوظیفیة ،والمسؤولیات

 ،لأن سیاسات الجامعة تحددھا وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي ،محدودیة الحریة التنظیمیة إلى

باعتبارھا المرجعیة الأساسیة للجامعة سواء لتلك المتعلقة بتخصصاتھا أو المتعلقة بمواردھا المالیة، 

یة محدودیة الموارد المادبمقیدة بالتوجھات الحكومیة المفروضة علیھا و الإبداعلذلك فإن توجھاتھا نحو 

 مطلوبة".ال

أن "البیئة التنظیمیة في  إلىمن جانب آخر، أشار رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة 

الجامعات الفلسطینیة تتمیز عادة بغیاب ثقافة تنظیمیة واحدة وموحدة للجامعة، ووجود ثقافات تنظیمیة 

ً بعضھا بعض ، فالكلیات عبارة عن ممالك منفصلة عنةفرعیة متباینة للكلیات كل على حد إضافة  ،ا

شراك الموظفین في عملیة صنع القرار، وعدم توفر إلغیاب رؤیة تنظیمیة واحدة للجامعة، وعدم 

المعلومات اللازمة للموظفین للمبادرة في تقدیم المقترحات التي من شأنھا المساھمة في حل المشكلات 

جة تمكینھم یتم بصورة عشوائیة غیر ممنھكما أن تدریب الموظفین والاھتمام ب .التنظیمیة وتطویر الأداء

بعیدة عن خطة الجامعة ورؤیتھا المستقبلیة". وھو ما أكده نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة 

"غیاب ثقافة تنظیمیة واحدة للجامعة، وضعف في الأداء الوظیفي للموظفین". وأشارت رئیس  إلىمشیراً 

ن م أن "البیئة التنظیمیة للجامعة تتمیز بوجود قدر عالٍ  لىإقسم تعمل في إحدى الجامعات العامة 

ھو ما و ،على حساب التوجھات الاستراتیجیة الھامة ،المركزیة والاھتمام بالتفاصیل الإجرائیة للعمل

یستنزف موارد الجامعة المحدودة أصلاً، ووجود ازدواجیة في المھام، وغیاب المتابعة والمحاسبة 

 ،ختلفةة المالإداریالفریق والعمل الجماعي، وغیاب التنسیق بین المستویات  التنظیمیة، وغیاب روح

وكذلك فیما بین الكلیات والدوائر والأقسام، والاھتمام بالمصلحة الشخصیة على حساب المصلحة العامة، 

كل ف .بل قیادة الجامعة لموظفیھا بما یتلاءم مع رؤیة الجامعة ورسالتھاوغیاب التوجیھ والإرشاد من قِ 

موظف یعمل وحده بمعزل عن الآخرین، ولا توجد جھة تحدد الأھداف المطلوب تحقیقھا، وبالتالي ھناك 
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 أن إلا .غیاب في وحدة الأھداف التنظیمیة للجامعة، والاتصالات التنظیمیة رغم أنھا متعددة الاتجاھات

وفي السیاق ذاتھ أكد نائب ظات الموظفین وآرائھم ومقترحاتھم". وھذا لا یعني بالضرورة الأخذ بملح

وعلى الرغم من وجود اتصالات مفتوحة متعددة  -أنھ  لىعرئیس یعمل في إحدى الجامعات الخاصة 

حن ون ،"قولوا ما تشاؤون :بمعنى .إلا أن ذلك لا یعني الأخذ بمقترحات الموظفین وآرائھم -الاتجاھات 

 نعمل ما نشاء".

لف المستویات التنظیمیة في الجامعة، أكد عدد كبیر من یتعلق بالعلاقات السائدة بین مخت فیماو

التنظیمي والعلاقات الودیة والاحترام المتبادل بین  الانتماءالمبحوثین وجود قدر من التسامح الداخلي و

الموظفین في الجامعات الفلسطینیة. بالمقابل أشارت إحدى عمداء الكلیات العاملة في جامعة حكومیة 

ات ین والأكادیمیین في ضوء فروقالإداریل في الجامعة غیر صحیة نتیجة عدم توافق أن "بیئة العم إلى

حكم العلاقة ما بین الأكادیمیین من یبالندیة  اً وشعور اً الرواتب الكبیرة بینھم، وأن ھناك غیرة وحسد

دة وجود مشكلات دائمة ومستمرة في الجامعة، وعا إلىوھو ما یؤدي  .ین من جھة أخرىالإداریو ،جھة

 بین الموظفین بشكل كبیر على الخصائص الشخصیة لكل موظف". الاجتماعیةما تعتمد العلاقات 

 داخلي أم خارجي -عد الثاني: مجال التركیز البُ 

، جراءاتالإتركز الجامعات الفلسطینیة بشكل عام على استقرار بیئتھا الداخلیة، وضمان سلاسة 

ي وفي ھذا السیاق أشار نائب رئیس یعمل ف .ظمة للعمل فیھااالنوالتمسك بالأنظمة واللوائح والتعلیمات 

"أن الاھتمام بالبیئة الداخلیة للجامعة یأتي أساساً وبالدرجة الأولى لتحقیق  إلىإحدى الجامعات الخاصة 

ورضا المجتمع المحلي وتلبیة متطلبات السوق، وبالتالي تحرص الجامعة  ،متطلبات البیئة الخارجیة

 .تعلیم، وخدمة المجتمع، والاھتمام بالبحث العلمي، من خلال تدریب الموظفین وتمكینھمعلى جودة ال

النمو على كما تحرص الجامعة على تحسین سمعتھا الأكادیمیة، والتنافس مع الجامعات الأخرى و

وذلك من خلال طرح تخصصات  ،والتطور في مواجھتھا خاصة في مجال إیجاد فرص عمل لخریجیھا

وتلبیة متطلبات سوق العمل". وھو ما أكده نائب رئیس یعمل في إحدى الجدد قطاب الطلبة جدیدة لاست

أن الجامعات الفلسطینیة "تعمل بشكل عام على توفیر بیئة تنظیمیة صحیة  إلىالجامعات العامة، مشیراً 

لموظفیھا لتحقیق رضا متلقي الخدمات من طلبة ومجتمع محلي وتلبیة احتیاجات السوق، وذلك من 

ة التحفیز على نشر الأبحاث العلمیوتدریب الموظفین، وات البشریة، یخلال: استقطاب أفضل الكفا

إثبات وجودھا والتنافس مع  إلىرات العلمیة المتخصصة، كما تھدف الجامعة والمشاركة بالمؤتم
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الجامعات الأخرى لتحقیق أفضل المخرجات المتمثلة في خریجین ذوي مھارات علمیة وعملیة عالیة، 

على المنافسین الآخرین".  والتفوق ،نجاز الأھدافإوھو ما یستوجب الضغط على الموظفین من أجل 

أن الجامعة "تھتم بتحقیق  إلىأشار عمید كلیة یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة  في السیاق ذاتھ

الاستقرار الوظیفي في بیئتھا الداخلیة، وتعمل على تنمیة قدرات موظفیھا، وتحثھم وتشجعھم على البحث 

في  تبتھابمر مة وذات معامل التأثیر المرتفع، كما تھتمكَّ حَ العلمي ونشر الأبحاث في المجلات العلمیة المُ 

 التصنیف المحلي والعربي والدولي للجامعات، إضافة لاھتمامھا بزیادة نسبة إقبال الطلبة علیھا".  

وجود "تنافسیة عالیة مع الجامعات  إلىوأشارت رئیس قسم تعمل في إحدى الجامعات العامة 

خصصات أكادیمیة غلاق تإالأخرى لاستقطاب أعداد متزایدة من الطلبة، لأن الفشل في ذلك یعني 

محدودة الإقبال، وبالتالي فإن ھذه التنافسیة مرتبطة بلقمة عیش الموظفین العاملین في التخصصات 

المھددة بالإغلاق، إضافة لاھتمام الجامعة بالبحث العلمي لتعزیز مكانتھا بین الجامعات الأخرى، 

تمامھا بتحقیق رضا موظفیھا وھي تھتم بذلك أكثر من اھ .والحرص على تحقیق رضا المجتمع المحلي

أن "العلاقة ما بین الجامعات  إلى". وھو ما أكده نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة مشیراً 

من خلال  ،ات الأكادیمیة، وزیادة أعداد الطلبةیالفلسطینیة تتمیز بالتنافسیة، ومحاولة استقطاب خیرة الكفا

عمل ". وأشار رئیس دائرة یالمتغیرةلاحتیاجات السوق  یةً فتح تخصصات أكادیمیة جدیدة ومطلوبة تلب

أن "الجامعة تركز على رفع مكانتھا بین الجامعات الأخرى، وزیادة  إلىفي إحدى الجامعات الحكومیة 

كما تعمل على تشجیع البحث العلمي ولكن دون توفیر  .عدد الطلبة، وتحقیق رضا المجتمع المحلي

الإمكانات اللازمة لذلك، وھي لا تھتم بتحقیق رضا موظفیھا أو تعزیز انتمائھم وولائھم التنظیمي، بل 

تھتم بتخفیض النفقات، كما أنھا لا تقوم بتوفیر الموارد المادیة المطلوبة للإبداع". وھو ما أكده رئیس 

أن "الجامعة تھتم بربط مخرجات التعلم بمتطلبات  إلىى الجامعات الحكومیة، مشیراً دائرة یعمل في إحد

سوق العمل وتشغیل خریجیھا، وتسعى لخدمة المجتمع المحلي، ولكنھا تعاني بالمقابل من ضعف الولاء 

التنظیمي، واھتمام الموظفین بمصالحھم الشخصیة على حساب المصلحة العامة للجامعة في  الانتماءو

حساسھم بالرضا إما یضعف من  ،ضوء عدم اھتمام الجامعة بتمكینھم وتحقیق احتیاجاتھم الوظیفیة

 قدام لدیھم".غیاب روح المبادرة والإإلى ویؤدي  ،الوظیفي

أن "إدارات الجامعات  إلىوفي السیاق ذاتھ أشار نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات الخاصة  

ار والابتك الإبداعلنتائج وتحقیق الأھداف، رغم أنھا تحث على الفلسطینیة بشكل عام موجھة نحو ا
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ً علیھا تفُرَض لا أن ھناك قیوداً إ ،والمخاطرة وبالتالي فإن إقدامھا على المخاطرة  .في ھذا المجال أیضا

لیل التنظیمیة من خلال تق ةیالكفاوھي تعمل على تحقیق  .یةالإبداعقید توجھاتھا ما یُ  ،محسوب ومحدود

لضمان وجودھا واستمراریتھا، لذلك فھي تھتم بتنظیم العمل وسلاسة  ،الجھد والتكلفة خاصة المادیة منھا

، وتحرص على تحقیق واستمراریة الاستقرار الداخلي". بالمقابل أشار رئیس دائرة یعمل الإجراءات

الفلسطینیة عامة بمتطلبات سوق العمل  "عدم اھتمام الجامعات إلىفي إحدى الجامعات العامة 

واحتیاجاتھ، وعدم إشراكھ بعملیة إعداد الطالب وتمكینھ، ووجود نظرة دونیة لسوق العمل واستخفاف 

بمتطلباتھ، وبالتالي غیاب ثقافة تنظیمیة ترفع من قیمة المشغل وسوق العمل، حیث ینحصر اھتمام 

ي، وطریقة تدریس الطلبة والمقررات الدراسیة المطلوب الجامعة ببیئتھا الداخلیة وفي الأداء الوظیف

 تدریسھا". 

 تحلیل نتائج استجابات المبحوثین بشأن الثقافة التنظیمیة السائدة:

في ضوء ما سبق،  یمكن القول بأن نتائج تحلیل استجابات المبحوثین بشأن الثقافة التنظیمیة السائدة 

حیث  :ت مع نتائج الجانب الكمي من الدراسة في ھذا المجالحالیاً في الجامعات الفلسطینیة، قد تطابق

اتفقت نتائج الجانبین الكمي والكیفي على أن ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة التنظیمیة السائدة والمھیمنة 

في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر المبحوثین، تلیھا بالمرتبة الثانیة ثقافة العشیرة كثقافة تنظیمیة 

ئدة، وفي المرتبة الثالثة جاءت ثقافة التشبع، وأخیراً جاءت ثقافة السوق كثقافة تنظیمیة سائدة في سا

 الجامعات الفلسطینیة.

الذي الجانب الكمي من الدراسة، و التوصل إلیھ بناءً على تحلیلإن النتائج السابقة تؤكد على ما تم 

أن ثقافة التسلسل الھرمي كانت ھي الثقافة التنظیمیة المھیمنة في تلك الجامعات بشكل عام، ویمكن ن بیّ 

بأنھ على الرغم والذي أشار  )Brinsfield, 2009(برینزفیلد تفسیر ذلك بالتأكید مجدداً على ما طرحھ 

عاء أنھ لا یمكن الادمن أن الجامعات تمثل بنیة بیروقراطیة فضفاضة مقارنة بالمؤسسات الأخرى، إلا 

بأنھا خالیة تماماً من قیود التواصل بسبب الھیاكل البیروقراطیة.  والجامعات الفلسطینیة لیست استثناءً 

المبحوثین الذین تمت مقابلتھم من مختلف الجامعات الفلسطینیة ذكوراً  إجماعن إفي ھذا المجال، إذ 

 -وعدد سنوات خدمتھم في تلك الجامعاتیفیة درجاتھم الوظتخصصاتھم و النظر عن صرفوب-ناثاً إو

ة، من المركزیة والتحكم والجمود، والاتصالات الھابط تتمیز بقدر عالٍ  ة فیھایؤكد على أن البیئة التنظیمی

تحقیق و الإجراءاتوالالتزام بالتسلسل الھرمي والقوانین والأنظمة واللوائح والتعلیمات، وعلى سلاسة 
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یل الممن خلال من خلال تقلیل التكلفة المادیة والزمنیة لأداء المھام والأعمال، و ،ة التنظیمیةیالكفا

 یةعالإبداالتوجھات المبادرات و وھو ما یحد من .والابتعاد عن المخاطرة ،الداخلي للاستقرار التنظیمي

 تلك الجامعات.والریادیة في 

ثقافة  أنمي من الدراسة، والذي بین في الجانب الك إلیھكما أكدت النتائج السابقة ما تم التوصل 

 إلىوھو ما یشیر  .في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة سائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیةالعشیرة جاءت 

رغم الجمود والبیروقراطیة والھرمیة والمركزیة المھیمنة فیھا  -أن بیئة العمل في الجامعات الفلسطینیة 

الجماعي والمشاركة والتوافق والحریة الفكریة، والمشاعر الودیة بین الموظفین إلا أنھا تتمیز بالعمل  -

یتوافق مع طبیعة وخصوصیة البیئة الأكادیمیة في ما وھو  .ووجود الكثیر من القواسم المشتركة بینھم

ً أساسیة تمیز دالجامعات بشكل عام، حیث تع  الحریة الأكادیمیة والتفكیر النقدي والاستقلالیة قیما

 ). Warter, 2019(الجامعات عن غیرھا من المنظمات 

ما سبق، أكدت النتائج السابقة وجود توجھات إبداعیة محدودة لدى الجامعات الفلسطینیة  إلىإضافة 

في المرحلة الحالیة، حیث جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة سائدة حالیاً فیھا، وھو 

 وتوفیر الخدمات والتخصصات الجدیدة الإبداعجھ لدى تلك الجامعات نحو التمیز ووجود تو إلىما یشیر 

 .بفعل العولمة وتحدیاتھا المتسارعة باستمرار ،المجالات لبھدف مواكبة المتغیرات المتسارعة في ك

قید تغیر أن ھذه التوجھات ما زالت محدودة ومحكومة بثقافة التسلسل الھرمي المھیمنة حالیاً فیھا والتي 

 الطاقات الكامنة لدى الموظفین.   إطلاقوتحول دون  ،یةالإبداعالمبادرات 

كما بینت نتائج تحلیل استجابات المبحوثین خلال المقابلات التي أجُریت معھم أن ثقافة السوق 

ً في الجامعات الفلسطینیة، وھو  ً أجاءت بالمرتبة الرابعة والأخیرة كثقافة تنظیمیة سائدة حالیا ما  یضا

یتطابق مع نتائج الجانب الكمي من الدراسة في ھذا المجال. ویمكن تفسیر ذلك بوجود منافسة عالیة بین 

الجامعات الفلسطینیة لاستقطاب أعداد أكبر من الطلبة للالتحاق فیھا في ضوء الأزمة المالیة الخانقة 

ات یلاستقطاب خیرة الكفاالتي تعاني منھا تلك الجامعات نتیجة تراجع الدعم الحكومي، وبسعیھا 

ة للمساعدة في استقطاب أعداد متزایدة من الطلبة من جھة، ولتحقیق مؤشرات أداء الإداریالأكادیمیة و

عالیة لتحتل مراكز متقدمة في التصنیف العالمي للجامعات من جھة أخرى، وھذه النتیجة تتفق مع ما 

 ال.سابقاً في ھذا المج) Furedi, 2010( فوریدي إلیھأشار 
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ما سبق، أكدت نتائج تحلیل استجابات المبحوثین سابقة الذكر وجود مزیج من الثقافات  إلىإضافة 

الجانب الكمي  خلال اإلیھالتي تم التوصل ذاتھا النتیجة  الأربع المتنافسة في الجامعات الفلسطینیة، وھي

 .امعیةمن الثقافات التنظیمیة في البیئة الج ةالتي بینت وجود كبیر ومتقارب للأنواع الأربعو ،من الدراسة

ً وھذا یعني تكامل الثقافات التنظیمیة مع بعضھا بعض واحدة منھا على الأنواع الثلاثة  ة، وإن ھیمنا

) Cameron & Quinn, 2006( امیرون وكوینك اإلیھالأخرى، وھو ما یتفق مع النتائج التي توصل 

ً خلال الجانب الكمي من الدراسة، حیث خلص الباحثان  اإلیھوالتي تمت الإشارة   أن معظم إلىسابقا

ً مھیمناً، ولكن نادراً  ً ثقافیا ما یكون للمنظمة نوع واحد من الثقافة، بل ھناك  المنظمات طورت أسلوبا

ھا على الأنواع الأخرى، وبالتالي قد تكون احدإمزیج من الثقافات داخل المنظمة الواحدة رغم ھیمنة 

 لثقافة التنظیمیة السائدة في المنظمة عبارة عن مزیج من الثقافات الأربع المتنافسة. ا

 ثانیاً: الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة

الشق الثالث من السؤال الأول حول أبرز ممیزات البیئة التنظیمیة الجامعیة  نع الإجابةبھدف 

ات بالمبحوثین، تم تفریغ استجا لدىالمفضلة وتوجھاتھا (الداخلیة مقابل الخارجیة) المحبذة مستقبلاً 

ي یمكن ، والتةفي الجامعات الفلسطینیلتحدید أبرز ممیزات البیئة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً  المبحوثین

)، والمتمثل في: المركزیة CVFمن خلالھا تحدید البعد الأول من أبعاد إطار القیم التنافسیة (

قابل المرونة م .والبیروقراطیة والتحكم والجمود والتركیز على الاستقرار في البیئة التنظیمیة للجامعة

عد الثاني البُ استخدامھا في تحدید ثم والابتكار والریادة. ومن  الإبداعوالابتكار والدینامیكیة والاھتمام ب

)، والمتمثل في: التركیز على البیئة الداخلیة وتحقیق رضا الموظفین CVFمن أبعاد إطار القیم التنافسیة (

التركیز على  مقابل .والترابط التنظیمي الانتماءتلبیة احتیاجاتھم الوظیفیة وتعزیز الولاء وووتمكینھم 

ا متلقي الخدمات وتلبیة متطلبات واحتیاجات السوق والبیئة المحیطة البیئة الخارجیة وتحقیق رض

 المتزایدة.

بعد ذلك تم تفریغ استجابات المبحوثین بشأن الشق الرابع من السؤال الأول المتعلق بترتیب الثقافات 

لشق الثالث ا، ومقارنتھا مع استجاباتھم الواردة في یمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیةالتنظ

والذي تم من خلالھ تحدید أبعاد الثقافات التنظیمیة المحددة لأنواعھا. ومن ثم تم تجمیع  .من السؤال الأول

الاستجابات المتشابھة ضمن مجموعات في ضوء التطابق بینھا، واحتساب النسب المئویة لكل مجموعة، 

 ن أدناه:المبی) 51-4وبعد ذلك تم ترتیبھا تنازلیاً في الجدول رقم (
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 الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة: 51-4جدول 

 النسبة المئویة العدد الثقافة التنظیمیة المفضلة الترتیب
 %45.4 10 عشیرة، تشبع، سوق، وتسلسل ھرمي.  .1
 %40.9 9 تشبع، عشیرة، سوق، وتسلسل ھرمي.  .2
 %9.1 2 وتسلسل ھرمي.عشیرة، سوق، تشبع،   .3
 %4.6 1 عشیرة، تشبع، تسلسل ھرمي، وسوق.  .4
 %100 22 المجموع 

 

أعلاه، یمكن تلخیص نتائج استجابات المبحوثین  )51-4رقم ( بناء على النتائج المبینة في الجدول

تقبلاً حول الثقافة التنظیمیة المفضلة مس ،الثالث والرابع :على السؤال الأول من أسئلة المقابلات بشقیھ

 في الجامعات الفلسطینیة، على النحو التالي:

 فضلوا ثقافة العشیرة كثقافة تنظیمیة مھیمنة في الجامعات -من مختلف الجامعات  -غالبیة المبحوثین  •

 التشبع ) من المبحوثین، بینما كانت ثقافة%59.1الفلسطینیة، حیث جاءت في المرتبة الأولى لدى (

وھذه النتیجة تتفق تماماً مع  .) من المبحوثین%40.9ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة والمھیمنة لدى (

نتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة، والتي بینت وجود فروقات ضئیلة في 

فضلة في نظیمیة مترتیب ھاتین الثقافتین، حیث جاءت ثقافة العشیرة بالمرتبة الأولى كثقافة ت

 تلیھا ثقافة التشبع كثقافة تنظیمیة مفضلة في تلك الجامعات. ،الجامعات الفلسطینیة

جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة مفضلة لدى المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة،  •

في  افة تنظیمیة مفضلة)، بینما جاءت ثقافة العشیرة في المرتبة الثانیة كثق%50وبنسبة بلغت (

بة بع قد حصلت على النسوبذلك تكون ثقافة التش .) من المبحوثین%40.9الجامعات الفلسطینیة لدى (

في حین  .في الجدول أعلاهالثانیة الأعلى بین الثقافات التنظیمیة المفضلة التي جاءت في المرتبة 

) من المبحوثین. %9.1جاءت ثقافة السوق في المرتبة الثانیة كثقافة مفضلة في تلك الجامعات لدى (

وھذه النتیجة تتفق تماماً مع نتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة، حیث جاءت 

 .ثقافة التشبع في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة مفضلة في تلك الجامعات

فقاً لتوجھات و جاءت ثقافة السوق في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة •

)، بینما جاءت ثقافة التشبع في المرتبة الثالثة %86.3وبنسبة بلغت ( الغالبیة العظمى من المبحوثین
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في حین جاءت ثقافة  .) من المبحوثین%9.1كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة لدى (

) %4.6التسلسل الھرمي في المرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة لدى (

 ،من المبحوثین. وھذه النتیجة تتفق تماماً مع نتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة

بذلك تكون ویة مفضلة في تلك الجامعات. ة تنظیمحیث جاءت ثقافة السوق في المرتبة الثالثة كثقاف

ثقافة السوق قد حصلت على النسبة الأعلى بین الثقافات التنظیمیة المفضلة التي جاءت في المرتبة 

 الثالثة في الجدول أعلاه.

جاءت ثقافة التسلسل الھرمي في المرتبة الرابعة والأخیرة كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات  •

 )، بینما جاءت ثقافة السوق%95.4وبنسبة بلغت ( غالبیة العظمى من المبحوثینال لدى الفلسطینیة

بلغت  نسبة قلیلة جداً من المبحوثین في المرتبة الرابعة والأخیرة كثقافة تنظیمیة مفضلة لدى فقط

. وھذه النتیجة تتفق تماماً مع نتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة، )4.6%(

اءت ثقافة التسلسل الھرمي في المرتبة الرابعة والأخیرة كثقافة تنظیمیة مفضلة في تلك حیث ج

 الجامعات.

حوثین مطابقة نتائج تحلیل استجابات المبملاحظة أیضاً في ضوء تحلیل النتائج المبینة أعلاه، یمكن 

ثقافات ترتیب ال :لنتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة من حیث ،في المقابلات

 )%45.4( بلغتالتي الذي حصل على النسبة الأعلى و ،التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة

حیث كان ترتیب تلك الثقافات بصورة تنازلیة على النحو التالي: ثقافة  .أعلاه )51-4في الجدول رقم (

ابات ثقافة السوق، وأخیراً ثقافة التسلسل الھرمي. ومطابقة نتائج تحلیل استجثم ثقافة التشبع، ثم العشیرة، 

د كبیر من ح إلىالمبحوثین في المقابلات لنتائج استجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراسة 

ً ھترتیب الثقافتین التنظیمیتین المفضلتین الأولى والثانیة (العشیرة، والتشبع) و :حیث في  و الأعلى أیضا

أن  إلىعلماً بأن نتائج الجانب الكمي من الدراسة أشارت  .)%50بنسبة بلغت (الجدول المبین أعلاه و

الفروقات ما بین ثقافة العشیرة والتي جاءت في المرتبة الأولى كثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات 

كانت  ،لك الجامعاتیة مفضلة في توثقافة التشبع التي جاءت في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیم ،الفلسطینیة

 ضئیلة جداً.
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 استجابات المبحوثین حول الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً:

ً للنتائج المبینة أعلاه، یمكن تلخیص أبرز ما جاء في استجابات المبحوثین حول الثقافة  توضیحا

 لي:على النحو التا ،التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة

 البعد الأول: طبیعة البیئة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة

فضلت الغالبیة العظمى من المبحوثین أن تتمیز البیئة التنظیمیة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة 

كین الوظیفي، وتمالمشاركة التنظیمیة، والعمل الجماعي، والتكامل المرونة العالیة، والأجواء الودیة، وب

والاھتمام بتلبیة احتیاجاتھم ومتطلباتھم، والتركیز على تعزیز قیم المواطنة التنظیمیة والولاء  .الموظفین

حوثین ل غالبیة المبكما فضّ  .ا الرابط التنظیمي الأھم ومعیار النجاح الأساس للجامعةمباعتبارھ الانتماءو

باتھا من خلال طرح تخصصات جدیدة مبتكرة، وتعزیز وتحقیق متطل ،الانفتاح على البیئة الخارجیة

ً ونوعاً، ودعم المبادرات البحث العلمي كمّ  سواء، والعمل على  یة للطلبة والموظفین على حدٍّ الإبداعا

ادھا لا مجرد إیج ،تلبیة احتیاجات المجتمع المحلي من خلال تخریج طلبة قادرین على خلق فرص عمل

في صفوف الخریجین. وفیما یلي أبرز ما ورد على لسان المبحوثین في ھذا لمواجھة البطالة المتزایدة 

 المجال:

أوضح نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة ضرورة أن "تتمیز البیئة الداخلیة للجامعة 

والأجواء  ةالإنسانیبالمرونة التنظیمیة واللامركزیة وقنوات الاتصال المفتوحة، والتركیز على العلاقات 

وأن تكون ھناك وحدة في  .الودیة والتوجیھ والإرشاد، وتمكین الموظفین وتحقیق رضاھم الوظیفيو

الأھداف التنظیمیة، وتكامل بین الموظفین لتحقیق الأھداف الجماعیة للجامعة، وھو ما یتطلب منح قیادة 

والابتكار وطرح  لإبداعامناء لتمكینھا من المبادرة ول مجلس الأُ بَ الجامعة مساحة أوسع من الحریة من قِ 

تخصصات جدیدة مبتكرة تلبي الاحتیاجات المتسارعة لسوق العمل، وتوفیر متطلبات البیئة التنظیمیة 

ً  الإبداعمكن الموظفین من التي تُ   .والتمیز لیكونوا قادرین على تحقیق الأھداف المحددة للجامعة مسبقا

". وھو ما الإجراءاتسة العمل وسھولة إضافة لضرورة وجود لوائح وأنظمة وتعلیمات لضمان سلا

اً أھمیة أن "تتمیز بیئة العمل في الجامعة بالمرونة بینأكده رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة م

لخلق  ،ةالإداریواللامركزیة والانفتاح وتعدد قنوات التواصل صعوداً وھبوطاً بین مختلف المستویات 

بیئة تنظیمیة محفزة لشراكة الموظفین ومساھماتھم في عملیات صنع القرار، إضافة لتمكین الموظفین 
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وتدریبھم وتعزیزھم من خلال نظام واضح للمكافآت بناءً على قدرتھم على تحقیق الأھداف وجودة 

ساحة من الحریة والالتزام التنظیمي من خلال منحھم م الانتماءالمخرجات، وتعزیز مشاعر الولاء و

على أن تكون توجھاتھم نحو  .، وحثھم على تقدیم المبادرات واحترامھاالإبداعالطاقات الكامنة و طلاقلإ

یة المالحفاظاً على موارد الجامعة واستمراریتھا في ضوء القیود  ،المخاطرة محسوبة ومدروسة بعنایة

ائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات مجلس الأمناء". وتأكیداً على ما سبق، أوضح ن تي یفرضھاال

مي من والولاء والالتزام التنظی الانتماءالحكومیة، تفضیلھ "بناء ثقافة تنظیمیة یتم من خلالھا تعزیز 

یة، بداعالإخلال تحقیق الرضا الوظیفي وتلبیة احتیاجات الموظفین ومتطلباتھم، وتنمیة المبادرات 

 .معةدھا الجاحدّ أعداد أكبر من الطلبة وفق المعاییر التي تُ والاھتمام بالابتكار والتجدید، واستقطاب 

والعمل على تخریج طلبة قادرین على إیجاد فرص عمل تتناسب مع احتیاجات السوق، إضافة لضرورة 

 نظیمیة". ة التیوجود لوائح وأنظمة وتعلیمات وتسلسل إداري واضح یضمن سلاسة العمل، وتحقیق الكفا

من جانبھ أوضح نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات الخاصة تفضیلھ لثقافة تنظیمیة مستقبلیة 

"تضمن توسیع دائرة مشاركة الموظفین في عملیة صنع القرارات التنظیمیة، خاصة تلك المتعلقة بمھامھم 

وفیر مخاطرة وتیة والابتكار والالإبداعووظائفھم، والعمل على إیجاد بیئة تنظیمیة محفزة للمبادرات 

والعمل على الحد من ل تلك المبادرات والتعلم منھا، متطلباتھا، والتسامح مع الأخطاء المرتكبة خلا

والالتزام التنظیمي وتحقیق الرضا الوظیفي للموظفین  الانتماءالجمود والبیروقراطیة، وتعزیز الولاء و

یس قسم تعمل في إحدى الجامعات العامة، لتمكینھم من تقدیم مخرجات عالیة الجودة". وھو ما أكدتھ رئ

موضحة أھمیة أن "تتمیز البیئة التنظیمیة بالمرونة واللامركزیة والاھتمام بالموظفین وتقدیرھم، 

والتركیز على الأھداف الاستراتیجیة الھامة والابتعاد عن التركیز على التفاصیل الثانویة، بمعنى رؤیة 

لعمل في الجامعة التوجیھ والنصح والإرشاد والعمل الجماعي وروح الغابة لا الشجرة، وأن یسود بیئة ا

 .الفریق، والاتصالات المفتوحة متعددة الاتجاھات والمصحوبة بالتغذیة الراجعة في الوقت المناسب

ع المجال للموظفین للمشاركة في صن إتاحةرؤیة الجامعة ورسالتھا وأھدافھا التنظیمیة، ووتعمیم وتوحید 

والابتكار ومنحھم المساحة والحریة اللازمة وتوفیر الإمكانات  الإبداعتشجیعھم على القرارات، و

 المطلوبة لذلك".
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 داخلي أم خارجي - المحور الثاني: مجال التركیز

وفیما یتعلق بمجال التركیز المستقبلي على البیئة الداخلیة للجامعة مقابل التركیز على البیئة 

نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة على ضرورة "الاھتمام بترتیب الخارجیة المحیطة بھا، أكد 

الجامعة ومكانتھا مقارنة بالجامعات الأخرى في البیئة المحلیة، والتركیز على متلقي الخدمة من الطلبة، 

ً محددة، بل یجب أن یكون ریادی وأعمالاً  تٍ امفالطالب الخریج یجب ألا یكون مجرد موظف یؤدي مھ  ا

لا كمجرد  ،في عملھ، لذلك یجب الاھتمام بتخریج طلبة قادرین على العمل كریادیین اً یئتھ ومبادرفي ب

ن على خلق فرص العمل لا مجرد إیجادھا". وھو ما أكده نائب رئیس یموظفین في أماكن عملھم، وقادر

ً أھمیة العمل على "بناء ثقافة تنظیمیة مستقب من  لیة یتمیعمل في إحدى الجامعات الخاصة، موضحا

الطاقات الكامنة لدى الموظفین، وحثھم على التمیز في مھامھم وتشجیعھم على المخاطرة  إطلاقخلالھا 

والتجریب لتنمیة مھاراتھم وتطویرھا من خلال تدریبھم بصورة منظمة وممنھجة وبما یتلاءم مع 

ة الخارجیة ن الانفتاح على البیئتحقیقھا، وتمكینھم م إلىاحتیاجاتھم الوظیفیة وأھداف الجامعة التي تسعى 

ومواكبة التغیرات المتسارعة فیھا بما یضمن قدرتھم على تحقیق متطلباتھا المتزایدة بصورة مستمرة، 

والتركیز على تلبیة احتیاجات المجتمع المحلي ومتطلبات السوق، والعمل على التفوق على الجامعات 

 ة على حد سواء". الإدارییمیة وات الأكادیالأخرى من خلال استقطاب أفضل الكفا

ل نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة "التركیز على البیئة الخارجیة ومن جانبھ فضّ 

مقارنة  ،للجامعة والتغلب على المنافسین الآخرین، من خلال الاھتمام بترتیب الجامعة ومكانتھا

بالجامعات الأخرى في البیئة المحلیة، والاھتمام بتلبیة متطلبات البیئة الخارجیة من خلال طرح 

وتواكب المستجدات العلمیة والتكنولوجیة  الإبداعتخصصات جدیدة ومبتكرة، تعمل على تنمیة 

ھمیة "أن تسعى أ إلىما أكدتھ رئیس قسم تعمل في إحدى الجامعات العامة، مشیرة  ذاالمتسارعة". وھ

الجامعة لتمكین موظفیھا وتدریبھم، وتحقیق رضاھم الوظیفي، وتعزیز مشاركتھم في عملیة صنع القرار، 

والثقة بإمكاناتھم وطاقاتھم وقدراتھم، وتوفیر الموارد المطلوبة لأداء مھامھم بما یتناسب مع رؤیة 

ار والابتك الإبداعالمغامرة والتجریب و وأن تعمل الجامعة على تعزیز روح .الجامعة ورسالتھا وأھدافھا

مة ءوأن تحثھم على الانفتاح على البیئة الخارجیة ومواكبة مستجداتھا ومتغیراتھا وموا ،لدى موظفیھا

 ".، وتعزیز مكانتھا بینھامتطلباتھا للتفوق على الجامعات الأخرى المنافسة
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"توحید الثقافة  العمل على ورةمن جانبھ أكد رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة ضر

التنظیمیة في الجامعة، وتعزیز قنوات الاتصال والتواصل بین الكلیات، والانفتاح بین مختلف المستویات 

كادیمیین (الأنظر الموظفین في ة، وبناء ثقافة تنظیمیة واحدة للجامعة ترفع من قیمة سوق العمل الإداری

كشریك في عملیة إعداد الطلبة، وبالتالي احترام  إل الموظف ، والنظر)داریین على حد سواءالإمنھم و

متطلباتھ ورأیھ وتوجھاتھ واحتیاجاتھ". وھو ما أكده رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات الخاصة، 

موضحاً تفضیلھ لثقافة تنظیمیة "تركز على جودة المخرجات، وتقدیم خدمات جدیدة مبتكرة من خلال 

اصنع وظیفتك "  :فرص عمل لا مجرد البحث عنھا، وذلك تحت شعارخریجین قادرین على خلق 

وذلك لتلبیة احتیاجات السوق ومتطلباتھ المتزایدة، إضافة لاھتمامھا بتحقیق رضا  "ووظیفة الآخرین

نجازات جدیدة إالإمكانات المطلوبة لتحقیق الأھداف المحددة وتقدیم مبادرات و لموظفیھا وتوفیر ك

 ومتمیزة". 

وفي السیاق ذاتھ أوضح عمید كلیة یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة تفضیلھ لأن تعمل الجامعة 

جودة نتاجیتھم، وتحقیق مخرجات عالیة الإعلى" تحقیق توافق ما بین تلبیة احتیاجات الموظفین وزیادة 

والولاء  الانتماء من خلال التدریب الخارجي للموظفین وزیادة مشاركتھم في المؤتمرات الدولیة، وتعزیز

التنظیمي لدیھم، ومنحھم مساحة أوسع للإبداع والابتكار وتوفیر الموارد المطلوبة لذلك، إضافة لسعیھا 

ً أیلزیادة نسبة الطلبة المتمیزین الملتحقین بھا والتركیز على جودة مخرجاتھا". وھو ما أكدتھ  عمید  ضا

ل الجامعة على الارتقاء بأداء موظفیھا وتدریبھم كلیة تعمل في إحدى الجامعات الخاصة مفضلة "أن تعم

 .وتحسین جودة مخرجاتھا، بما یمكنھا من تحقیق مؤشرات جودة عالیة في التصنیف العالمي للجامعات

وأن تعمل على استقطاب خیرة الموظفین والطلبة ومنافسة الجامعات الأخرى والتفوق علیھا في ھذا 

العاملین في إحدى الجامعات العامة على ضرورة "تحقیق التوازن  المجال". من جانبھ أكد أحد العمداء

الداخلي والخارجي في الثقافة التنظیمیة للجامعة، من خلال الحرص على تلبیة احتیاجات الموظفین من 

وتلبیة متطلبات واحتیاجات البیئة الخارجیة وسوق العمل من جھة أخرى، للحفاظ على دیمومة  ،جھة

 تھا".الجامعة واستمراری
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 تحلیل نتائج استجابات المبحوثین حول الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً:

 ولمن خلال المقابلات ح في ضوء ما سبق، یمكن القول بأن نتائج تحلیل استجابات المبحوثین

الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة قد تطابقت مع نتائج الجانب الكمي من 

المفضلة  على أن ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة ،حیث اتفقت نتائج الجانبین الكمي والكیفي :الدراسة

ثقافة  ثین، تلیھا وبفارق طفیفكثقافة تنظیمیة مھیمنة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر المبحو

التشبع التي جاءت بالمرتبة الثانیة، ثم ثقافة السوق التي جاءت بالمرتبة الثالثة كثقافة تنظیمیة مفضلة، 

 دىلكثقافة تنظیمیة مفضلة  ،وأخیراً جاءت ثقافة التسلسل الھرمي في المرتبة الرابعة والأخیرة

 المبحوثین. 

ن غالبیة أفي الجانب الكمي من الدراسة، والذي بین  التوصل إلیھما تم إن النتائج السابقة تؤكد على 

ً وكافة من الجامعات الفلسطینیة  -المبحوثین  اتھم درجتخصصاتھم و النظر عن بصرفذكوراً وإناثا

 .ینیةكثقافة تنظیمیة مھیمنة في الجامعات الفلسط ،لوا ثقافة العشیرةفضّ  - وعدد سنوات خدمتھمالوظیفیة 

، وتتمیز بالمرونة العالیة الإنسانیةا یوضح رغبتھم بالعمل في بیئة ودیة تسودھا العلاقات وھو م

المشاركة التنظیمیة، والعمل الجماعي وروح الفریق، والتكامل الوظیفي، وتمكین الموظفین، والاھتمام و

باعتبارھا  نتماءالاء وبتلبیة احتیاجاتھم ومتطلباتھم، والتركیز على تعزیز قیم المواطنة التنظیمیة والولا

 الرابط التنظیمي الأھم ومعیار النجاح الأساس للجامعة.

كما أظھرت نتائج تحلیل استجابات المبحوثین خلال المقابلات تفضیلھم الكبیر لثقافة التشبع كثقافة  

وجود على ) منھم، ما یؤكد %40.9تنظیمیة ثانیة في الجامعة، علماً بأنھا جاءت بالمرتبة الأولى لدى (

لمواكبة المتغیرات العلمیة والتكنولوجیة المتسارعة،  ،وعي كبیر لدى المبحوثین بأھمیة تلك الثقافة

ن وجود واستمرار الجامعات الفلسطینیة وبقاءھا إحیث  ،وإدراكھم للتنافسیة العالیة في البیئة المحیطة

وجھ ودتھا العالیة، وھذا یفسر وجود تأصبح یتطلب منھا تقدیم منتجات جدیدة إبداعیة ومبتكرة إضافة لج

كبیر لدى أولئك المبحوثین نحو بیئة عمل تتمیز بالمرونة والدینامیكیة والتجدید والابتكار، وتدعم التمیز 

یة الخلاقة، وتھتم بالریادة والجودة والبحث العلمي، لمواكبة التطورات العلمیة الإبداعوالمبادرات 

مكانة متمیزة في التصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة في  ؤة في تبووالتكنولوجیة المتسارعة والرغب

 ). QSالجامعات (
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كما أظھرت نتائج تحلیل استجابات المبحوثین خلال المقابلات أن توجھھم نحو ثقافة السوق كثقافة 

نتائج  من لیھإتنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة جاء بالمرتبة الثالثة، وھو یؤكد ما تم التوصل 

التحدیات الكبیرة التي تواجھ الجامعات  إلىوھذه النتیجة تشیر  .خلال الجانب الكمي من الدراسة

توفیر مصادر دخل إضافیة لتمویل في الفلسطینیة في ظل تراجع الدعم الحكومي، ورغبة الجامعات 

یھ الحال في عل يوكما ھ -یتعلق بثقافة التسلسل الھرمي  فیمانفقاتھا الجاریة والمتزایدة باستمرار. أما 

ستقبلاً مكثقافة تنظیمیة مفضلة  والأخیرة جاءت في المرتبة الرابعة -نتائج الجانب الكمي من الدراسة

ظ وھو ما یؤكد وجود توجھ ملحو .المبحوثین  الذین تمت مقابلتھم من مختلف الجامعات الفلسطینیة لدى

والمركزیة والرسمیة والجمود والتحكم والاتصالات لدى المبحوثین بضرورة الابتعاد عن البیروقراطیة 

أسفل، والتقید بالقوانین واللوائح والأنظمة والتعلیمات، والتركیز على سلاسة  إلىالھابطة من أعلى 

ة التنظیمیة، لصالح ثقافات تنظیمیة تتمیز بالمرونة واللامركزیة والأجواء الودیة یوالكفا الإجراءات

تشجع و .علیھ الحال في ثقافة العشیرة يكما ھ ،عمل الجماعي وروح الفریقوتحث على ال ،الإنسانیةو

التي لك ت ،والتمیز والمرونة واللامركزیة في العمل والریادة والابتكار الإبداععلى المغامرة والتجریب و

 وتشجعھا ثقافة التشبع.تحث علیھا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفلسطینیةالثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة في الجامعات 
 (نتائج الجانب النوعي من الدراسة)
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 نتائج استجابات المبحوثین بشأن السؤال الثاني:

التعرف على دوافع وأنواع الصمت والصوت  إلى ،السؤال الثاني من أسئلة المقابلات فَ دَ ھَ 

التنظیمي المنبثقة عن تلك الدوافع السائدة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر 

نواع الصمت أ تفریغ استجابات المبحوثین حولتم  المبحوثین الذین تمت مقابلتھم. وتحقیقاً لھذا الغرض

ً لدوافعھا، ومن ثم لدى الموظفیالسائدة والصوت التنظیمي  ن في الجامعات الفلسطینیة وتصنیفھا وفقا

 )52-4احتساب التكرارات والنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة لكل منھا وتفریغھا في الجدول رقم (

 المبین أدناه:

 دوافع الصمت والصوت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة: 52-4جدول 

 الدافع الأول: الموافقة والقبول   
 النسبة  التكرار أسباب صوت الموافقة والقبول النسبة  التكرار أسباب صمت الموافقة والقبول

الاستسلام نتیجة شعور الموظفین 
بالعجز عن إحداث التغییر أو التأثیر 

 المطلوب.
الرغبة في إرضاء المسؤولین  77% 17

 %73 16 (ثقافة التسحیج).

انتشار مشاعر الإحباط لدى 
الموظفین نتیجة وجود تجربة سلبیة 

 سابقة.
16 73% 

الاستسلام نتیجة شعور 
الموظفین بالعجز عن إحداث 

 التغییر أو التأثیر المطلوب.
15 68% 

عدم وجود بیئة تنظیمیة مشجعة 
ومحفزة على المشاركة التنظیمیة 
الفاعلة، وعدم الاھتمام بآراء 

 ومقترحاتھم.الموظفین 

تدني شعور الموظف بالثقة  73% 16
 %55 12 بالنفس.

 %64 14 تدني شعور الموظف بالثقة بالنفس.

اللامبالاة وعدم الاكتراث 
للأمور التنظیمیة والتي تدفع 
الموظف للموافقة دون نقاش 

 على ما یقولھ الآخرون.

11 50% 

الأنانیة الفردیة للموظف 
والخصائص الشخصیة السلبیة 
والتي تجعلھ یفكر فقط بنفسھ 
وبالمردود المادي أو المعنوي 

 لمشاركتھ.

11 50% 
 
 
  

  

    %50 11 شخصیة بعض المسؤولین القمعیة.
 %61.4 13.5 المتوسط الحسابي %64.5 14.2 المتوسط الحسابي

 الدافع الثاني: الحمایة الذاتیة
 النسبة  التكرار صوت الحمایة الذاتیةأسباب  النسبة  التكرار أسباب صمت الحمایة الذاتیة

الحفاظ على المكتسبات الشخصیة 
والخشیة من إثارة غضب 

 المسؤولین.
17 77% 

الخوف من تحمل مسؤولیة 
مشكلات تنظیمیة تدفع الموظف 

 للدفاع عن نفسھ.
18 82% 
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الخوف من العقوبات والتبعات 
الخوف على المستقبل الوظیفي،  %73 16 السلبیة للتعبیر عن الرأي.

 %73 16 ثبات الحضور.إوالرغبة في 

غیاب الشعور بالأمان الوظیفي، 
 %73 16 وخوف الموظف على مستقبلھ.

الخوف من تضرر العلاقة مع 
الزملاء الآخرین تدفع الموظف 

 لدعم رأي الآخرین.
13 59% 

الخوف من تضرر العلاقات مع 
 %55 12 الزملاء الآخرین.

من تبعات قضیة أو  الخوف
مشكلة تنظیمیة معینة، تدفع 
الموظف لطرح قضیة أخرى 

 مغایرة.

11 50% 

الخوف من تبني الآراء والأفكار 
والمقترحات من قبل الآخرین 

 خاصة المسؤولین منھم.
9 41% 

الحفاظ على المكتسبات 
الشخصیة والخوف من فقدانھا 
 تدفع الموظف لتملق المسؤولین.

11 50% 

 %62.7 13.8 المتوسط الحسابي  %63.6 14 المتوسط الحسابي   
 الاجتماعیةالدافع الثالث: المسؤولیة 

أسباب صمت المسؤولیة 
أسباب صوت المسؤولیة  النسبة  التكرار الاجتماعیة

 النسبة  التكرار الاجتماعیة

من الولاء والالتزام  وجود قدر عالٍ 
 %100 22 التنظیمي لدى الموظفین. الانتماءو

من الولاء  وجود قدر عالٍ 
التنظیمي  الانتماءوالالتزام و

 لدى الموظفین.
22 100% 

وجود علاقات اجتماعیة ودیة 
 %96 21 وترابط تنظیمي لدى الموظفین.

التنافسیة العالیة بین الجامعات 
والرغبة في أن تكون الجامعة 

 الأفضل بین الجامعات.
21 96% 

بة والقیم المكتس الاجتماعیةالتنشئة 
 %86 19 من البیئة المحیطة.

یجابیة الشخصیة الخصائص الإ
للموظفین، كالمبادرة والجرأة، 

 والثقة بالنفس، وغیرھا.
20 91% 

الخصائص الشخصیة للموظف، 
 الإداريوخبراتھ العملیة وموقعھ 

 المتقدم.
الموقع الوظیفي المتقدم والخبرة  73% 16

 %82 18 العملیة العالیة.

مدونات السلوك الوظیفیة والتي 
تلزم الموظفین بحمایة الجامعة 

 والحفاظ على أسرارھا الداخلیة.
13 59% 

الرغبة الشخصیة للموظف في 
ثبات جدارتھ وحرصھ على إ

 الجامعة أمام مسؤولیھ.
10 46% 

 %82.7 18.2 المتوسط الحسابي %82.7 18.2 المتوسط الحسابي 
 الدافع الرابع: الانتقام

 النسبة  التكرار أسباب الصوت الانتقامي النسبة  التكرار أسباب الصمت الانتقامي
الشعور بالغضب نتیجة إحساس 

بن الموظف بالإجحاف والغُ 
 الوظیفي.

16 73% 
الشعور بالغضب نتیجة إحساس 
الموظف بالإجحاف والغبن 

 الوظیفي.
16 73% 

الموظف  انالغیرة والحسد تدفع
 %68 15 أحیاناً نحو إخفاء معلومات تنظیمیة.

 الموظف انالغیرة والحسد تدفع
ً للإدلاء بمعلومات أو  أحیانا
طرح أفكار من شأنھا الإضرار 

 بزملاء آخرین.

14 64% 

مراض نفسیة تدفع الموظف أ
أمراض نفسیة تدفع الموظف  %46 10تحول معرفتھا  :لإخفاء معلومات

 %55 12لطرح مشكلات أو آراء غیر 
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وقوع الآخرین في الأخطاء،  دون
 سابقاً في تلك الأخطاء. لوقوعھ

یقاع غیره من الزملاء دقیقھ لإ
 في الأخطاء.

 %63.6 14 المتوسط الحسابي %62.3 13.7 المتوسط الحسابي
 ع الخامس: الخجل مقابل الاستعراضالداف  

 النسبة  التكرار أسباب الصوت الاستعراضي النسبة  التكرار أسباب الصمت الخجول
لا  السلبیة التي الاجتماعیةالتربیة 

د الموظف منذ نعومة أظفاره عوِّ تُ 
 على التعبیر عن رأیھ.

ثبات الذات خاصة إالرغبة في  46% 10
 %55 12 في ظل حداثة التجربة الوظیفیة.

الانطوائیة بفعل مجموعة من 
معاناة الموظف من بعض  %41 9 العوامل والمشكلات النفسیة.

 %36 8 المشكلات النفسیة.

بعض الخصائص الدیموغرافیة 
وجود مشكلات تنظیمیة بین  %36 8 للموظفین.

 %27 6 الزملاء في العمل.

 %39.3 8.7 المتوسط الحسابي %41 9 المتوسط الحسابي

 

أعلاه، یمكن تلخیص نتائج استجابات المبحوثین  )52-4رقم ( بناء على النتائج المبینة في الجدول

حول دوافع وأنواع الصمت والصوت التنظیمي لدى الموظفین  ،على السؤال الثاني من أسئلة المقابلات

 في الجامعات:

 أولاً: النتائج المتعلقة بالصمت التنظیمي

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع صمت الموافقة  •

 ) من استجابات المبحوثین. %64.5)، أي ما نسبتھ (14.2والقبول (

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع صمت الحمایة  •

 ) من استجابات المبحوثین. %63.6تھ ()، أي ما نسب14الذاتیة (

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع صمت المسؤولیة  •

 ) من استجابات المبحوثین. %82.7)، أي ما نسبتھ (18.2( الاجتماعیة

الصمت الانتقامي  افعبلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دو •

 ) من استجابات المبحوثین. %62.3)، أي ما نسبتھ (13.7(

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع الصمت الخجول  •

 ) من استجابات المبحوثین. %41)، أي ما نسبتھ (9(
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 جتماعیةالافع المؤدیة لصمت المسؤولیة یتبین أن الدوافي ضوء تحلیل النتائج المبینة أعلاه، 

). وھي نتیجة تتفق تماماً %82.7حصلت على المرتبة الأولى في استجابات المبحوثین وبنسبة بلغت (

بالمرتبة الأولى وبدرجة  الاجتماعیةمع نتائج الجانب الكمي من الدراسة، حیث جاء صمت المسؤولیة 

أن الدوافع المؤدیة لصمت الموافقة والقبول جاءت بالمرتبة  إلىموافقة مرتفعة. وتشیر النتائج السابقة 

ً ) وھي نتیجة تتفق %64.5الثانیة وبنسبة بلغت ( مع نتائج الجانب الكمي من الدراسة في ھذا  أیضا

 . تبة الثانیةالمجال، حیث جاء صمت الموافقة والقبول بالمر

 اءت بالمرتبة الثالثة وبنسبة بلغتوبینت النتائج أن الدوافع المؤدیة لصمت الحمایة الذاتیة ج

ً ) وھو 63.6%( أن صمت  إلىما یتفق مع نتائج الجانب الكمي في ھذا المجال، والتي خلصت  أیضا

الحمایة الذاتیة جاء في المرتبة الثالثة والأخیرة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة. ووفقاً للنتائج 

كبیرة وملحوظة تتعلق باستجابات المبحوثین الذین تمت المبینة أعلاه یمكن ملاحظة وجود فروقات 

مقارنة  ،الاجتماعیةوالمتمثلة بصمت المسؤولیة  ،مقابلتھم نحو الدوافع الإیجابیة للصمت التنظیمي

(الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة)، حیث كانت  :بالدوافع السلبیة للصمت التنظیمي والمتمثلة في

حو الدوافع واستجاباتھم ن ،الفروقات بین استجابات المبحوثین نحو الدوافع الإیجابیة للصمت التنظیمي

فیما كانت الفروقات بین  .) على التوالي%19.1، %18.2السلبیة للصمت التنظیمي تتراوح ما بین (

 ). %1(الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة) ضئیلة جداً ولم تتجاوز ( :ظیميالدوافع السلبیة للصمت التن

كما بینت النتائج وجود دوافع جدیدة للصمت التنظیمي انبثقت عنھا أنواع جدیدة من الصمت 

التنظیمي لم یتم الكشف عنھا خلال الجانب الكمي من الدراسة، وقد تمثلت ھذه الدوافع والتي تم الاستدلال 

الدوافع  تث جاء. حی)بالانتقام والخجل(ا خلال تحلیل نتائج استجابات المبحوثین الذین تمت مقابلتھم علیھ

) من استجابات المبحوثین، %62.3الانتقامیة المؤدیة للصمت الانتقامي بالمرتبة الرابعة وبنسبة بلغت (

حیث  قبول والحمایة الذاتیة،ي الموافقة والوھي نسبة قریبة جداً من تلك التي حصلت علیھا دوافع صمتَ 

)، وبلغت نسبة الفروقات %2.2بلغت نسبة الفروقات بین دوافع الموافقة والقبول والدوافع الانتقامیة (

أن الدوافع الانتقامیة المؤدیة  إلى). وھذا یشیر %1.3بین دوافع الحمایة الذاتیة والدوافع الانتقامیة (

ً بالقوة ً ذاتھا،  للصمت الانتقامي موجودة تقریبا جنب مع دوافع الموافقة والقبول والحمایة  إلىوجنبا

لذلك لم یتم الكشف عن أي نتائج  ،لم یتطرق لھا )Van Dyne et al., 2003( غیر أن مقیاس .الذاتیة

 ي من الدراسة. تتعلق بالصمت الانتقامي المنبثق عن تلك الدوافع في الجانب الكمّ 
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السابقة أن الدوافع الجدیدة من دوافع الصمت التنظیمي والمتمثلة ا سبق، بینت النتائج مّ فضلاً ع

)، وھذه %41جاءت بالمرتبة الخامسة والأخیرة وبنسبة بلغت ( :بالخجل والمؤدیة للصمت الخجول

إلا أنھا  -رغم انخفاضھا النسبي مقارنة بالدوافع الأخرى السابقة المؤدیة للصمت التنظیمي  -النسبة 

خلال  ،من المبحوثین في البیئة الجامعیة الفلسطینیة كبیرٌ  ھا عددٌ د وجودَ أكَّ إذ بھا،  ھانستَ نسبة لا یُ 

 المقابلات التي أجریت معھم. 

 ثانیاً: النتائج المتعلقة بالصوت التنظیمي

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع صوت الموافقة  •

 ) من استجابات المبحوثین. %61.4ي ما نسبتھ ()، أ13.5والقبول (

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع صوت الحمایة  •

 ) من استجابات المبحوثین. %62.7)، أي ما نسبتھ (13.8الذاتیة (

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع صوت المسؤولیة  •

 ) من استجابات المبحوثین. %82.7)، أي ما نسبتھ (18.2( الاجتماعیة

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع الصوت الانتقامي  •

 ) من استجابات المبحوثین. %63.6)، أي ما نسبتھ (14(

بلغ المتوسط الحسابي لتكرارات استجابات المبحوثین التي تم تصنیفھا تحت دوافع الصوت  •

 ) من استجابات المبحوثین. %39.3)، أي ما نسبتھ (8.7الاستعراضي (

 ،جتماعیةالاأن الدوافع المؤدیة لصوت المسؤولیة  في ضوء تحلیل النتائج المبینة أعلاه، یتبین

). وھي نتیجة تتفق تماماً %82.7حصلت على المرتبة الأولى في استجابات المبحوثین وبنسبة بلغت (

بالمرتبة الأولى وبدرجة  الاجتماعیةلیة حیث جاء صمت المسؤو :ي من الدراسةمع نتائج الجانب الكمّ 

موافقة مرتفعة. وتبین النتائج السابقة أن الدوافع المؤدیة للصوت الانتقامي جاءت بالمرتبة الثانیة وبنسبة 

 لأن ،) وھي نتیجة جدیدة وخطیرة لم یتم الكشف عنھا خلال الجانب الكمي من الدراسة%63.6بلغت (

لم یتناولھا. وفي المرتبة الثالثة جاءت الدوافع التي تقف وراء  )Van Dyne et al., 2003(مقیاس 



227 
 

). تلیھا في المرتبة الرابعة الدوافع المؤدیة لصوت الموافقة %62.7صوت الحمایة الذاتیة وبنسبة بلغت (

 ). %61.4والقبول وبنسبة بلغت (

)، وبلغت نسبة %0.9(وقد بلغت نسبة الفروقات بین الدوافع الانتقامیة ودوافع الحمایة الذاتیة 

أن الدوافع الانتقامیة  إلى). وھذا یشیر %2.2الفروقات بین الدوافع الانتقامیة ودوافع الموافقة والقبول (

 ً افقة جنب مع دوافع الحمایة الذاتیة والمو إلىوجنباً ذاتھا، القوة ب المؤدیة للصوت الانتقامي موجودة تقریبا

لذلك لم یتم الكشف عن أي نتائج  ،لم یتطرق لھا )Van Dyne et al., 2003(والقبول، غیر أن مقیاس 

 تتعلق بالصوت الانتقامي المنبثق عن تلك الدوافع في الجانب الكمي من الدراسة. 

ما سبق، بینت النتائج السابقة وجود دوافع جدیدة للصوت التنظیمي تم الاستدلال علیھا  إلىإضافة 

ن تمت مقابلتھم، وقد تمثلت تلك الدوافع بالاستعراض والتي یذمن خلال تحلیل استجابات المبحوثین ال

انبثق عنھا الصوت الاستعراضي، وقد جاء ھذا النوع الجدید من أنواع الصوت التنظیمي والذي لم یتم 

). وھذه النسبة %39.3في المرتبة الخامسة والأخیرة وبنسبة بلغت ( المذكور،مقیاس الفي  إلیھالتطرق 

سبة لا إلا أنھا ن -رغم انخفاضھا النسبي مقارنة بالدوافع الأخرى السابقة المؤدیة للصوت التنظیمي  -

لات التي خلال المقاب ،د وجودھا عدد كبیر من المبحوثین في البیئة الجامعیة الفلسطینیةستھان بھا، أكّ یُ 

 معھم. تھا الباحثةأجر

 لصوت التنظیمي:استجابات المبحوثین حول دوافع وأنواع الصمت وا

ً للنتائج المبینة أعلاه، یمكن تلخیص أبرز ما جاء في استجابات المبحوثین حول  وافع دتوضیحا

 لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة المنبثقة عن تلك الدوافع، ،وأنواع الصمت والصوت التنظیمي

 على النحو التالي:

 أولاً: الموافقة والقبول

ن مجموعة ملینبثق عن ھذه الدوافع صمت وصوت الموافقة والقبول، والتي عادة ما تكون نتیجة 

 حددھا المبحوثون على النحو التالي:   ،الأسباب
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 دوافع وأسباب صمت الموافقة والقبول )أ

سبیل المثال  فعلى .الاستسلام نتیجة شعور الموظفین بالعجز عن إحداث التغییر أو التأثیر المطلوب •

ر رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة عن أسباب الصمت التنظیمي بعبارة "عالفاضي عبّ 

ر عنھا عمید كلیة یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة بعبارة "شعور ما حدا بسمع"، فیما عبّ 

  الموظف بأنھ ھو وقلتھ واحد".

 وجود تجربة سلبیة سابقة في ھذا المجال، فعلى سبیلنتیجة  ،انتشار مشاعر الإحباط لدى الموظفین •

أن من مبررات الصمت التنظیمي إلى المثال أشار نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة 

ً لكن ما حدا سأل"، وھي العبارة  ھا ذاتالتي یسوقھا الموظفون عبارة "أنا قدمت مقترحاتي سابقا

ً دھا التي ردّ   إحدى الجامعات الحكومیة.  یعمل في ،رئیس دائرة أیضا

عدم وجود بیئة تنظیمیة مشجعة ومحفزة على المشاركة التنظیمیة الفاعلة، وعدم الاھتمام بآراء  •

الموظفین ومقترحاتھم التنظیمیة، فعلى سبیل المثال اعتبر رئیس قسم في إحدى الجامعات العامة 

  أن من أسباب الصمت التنظیمي "ما حدا بسأل الموظف عن رأیھ".

تدني شعور الموظف بالثقة بالنفس، وھو ما یجعلھ یتردد في التعبیر عن رأیھ والإفصاح عما لدیھ  •

 من معلومات. 

الأنانیة الفردیة للموظف والخصائص الشخصیة السلبیة والتي تجعلھ یفكر فقط بنفسھ وبالمردود  •

 ائب رئیس یعمل في إحدىن ،المادي أو المعنوي لمشاركتھ، انطلاقاً مما عبر عنھ على سبیل المثال

"طالما بعیدة عن راسي  :وأكد علیھ عمید كلیة یعمل في إحدى الجامعات الخاصة ،الجامعات العامة

 ما بھمني".

شخصیة بعض المسؤولین القمعیة، وفي ھذا السیاق أشار نائب الرئیس یعمل في إحدى الجامعات  •

ما یخلق ردات فعل سلبیة  ،ھمأن "بعض المسؤولین یقومون بطمس شخصیة موظفی إلىالخاصة 

 ا لدیھم من آراء وأفكار ومقترحات".  عن التعبیر عمّ  افیمتنعو ،لدى أولئك الموظفین
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 دوافع وأسباب صوت الموافقة والقبول )ب

ر عنھا نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة عبّ  والتيالرغبة في إرضاء المسؤولین،  •

لآونة تفشي ھذه الظاھرة في ا إلىشیرین كبیر من المبحوثین، مُ  عددٌ  ده"بثقافة التسحیج"، وھو ما أكّ 

ً والتي انعكست بدورھا  ،الأخیرة في المجتمع الفلسطیني عامة  طینیة. على ثقافة الجامعات الفلس أیضا

الاستسلام نتیجة شعور الموظفین بالعجز عن إحداث التغییر أو التأثیر المطلوب یدفعھم للموافقة  •

ر عنھ وعبّ  ،عدد من المبحوثین إلیھوھو ما أشار  .نییقولھ الآخرون وخاصة المسؤولوقبول ما 

مستخدماً مثلاً شعبیاً "إذا انجن ربعك عقلك  ،بوضوح رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة

 ما ینفعك". 

ولھ قللموافقة على ما ی ، ما یدفعھتدني شعور الموظف بالثقة بالنفس، وانخفاض تقدیر الذات •

سنوات الخبرة الأطول،  الدرجة الوظیفیة الأعلى أو ن ذويین أو الموظفیخاصة المسؤول ،الآخرون

 ون. ما یدفعھ للموافقة على كل ما یقول ،باعتبارھم یمتلكون من المعلومات والمعرفة التي لا یمتلكھا

لھ دون نقاش على ما یقواللامبالاة وعدم الاكتراث للأمور التنظیمیة التي تدفع الموظف للموافقة  •

عدد من المبحوثین، وعبر عنھ نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات  إلیھوھو ما أشار  .الآخرون

 الحكومیة بعبارة "حط راسك بین ھالروس وقول یا قطاع الروس". 

 ً  : الحمایة الذاتیةثانیا

ینبثق عن ھذه الدوافع صمت وصوت الحمایة الذاتیة، والتي عادة ما تكون نتیجة مجموعة من الأسباب 

 حددھا المبحوثون على النحو التالي:  

 دوافع وأسباب صمت الحمایة الذاتیة )أ

ً للعدید من  ،والخشیة من إثارة غضب المسؤولین ،الحفاظ على المكتسبات الشخصیة • وفقا

 الصمت التنظیمي.  من أسباب :وثینحالمب

عمید كلیة یعمل  اعتبر :فعلى سبیل المثال .الخوف من العقوبات والتبعات السلبیة للتعبیر عن الرأي •

في إحدى الجامعات الحكومیة أن من أسباب الصمت التنظیمي "خشیة الموظف من زیادة العبء 
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یعمل في إحدى مشكلات تنظیمیة"، وھو ما أكده نائب رئیس طرح الوظیفي في حال قیامھ ب

الجامعات العامة ووافقھ علیھ عدد آخر من المبحوثین، معتبرین أن من أسباب الصمت التنظیمي 

أو أن یترتب علیھا تحمیلھ أعباء  ،"خوف الموظف من تحمیلھ مسؤولیة أخطاء أو مشكلات تنظیمیة

 في حال قام بطرحھا أو التعبیر عنھا". ،دون أي مردود مالي أو معنوي ،إضافیة

من أسباب صمت الحمایة  یعدغیاب الشعور بالأمان الوظیفي، وخوف الموظف على مستقبلھ  •

یدفع الكثیر من الموظفین نحو الصمت التنظیمي بما في  -وفقاً لعدد من المبحوثین  -الذاتیة، وھو 

ذلك "الصمت عن ممارسات الفساد بشتى أنواعھا" وفقاً لما جاء على لسان عمید یعمل في إحدى 

 امعات الحكومیة. الج

فصاح الموظف عن رأي مخالف إالخوف من تضرر العلاقات مع الزملاء الآخرین في حال   •

 لرأیھم. 

 اً ل الآخرین خاصة المسؤولین منھم، تدفع عددبَ الخوف من تبني الآراء والأفكار والمقترحات من قِ  •

في إحدى الجامعات  رئیس قسم تعمل إلیھما أشارت  ذاوھ .من الموظفین نحو الصمت التنظیمي

 "سرقة المسؤولین لأفكار الموظفین". :العامة بعبارة

 دوافع وأسباب صوت الحمایة الذاتیة )ب

الخوف من تحمل مسؤولیة مشكلات تنظیمیة تدفع الموظف للدفاع عن نفسھ والتعبیر عن رأیھ  •

أمام الآخرین "بھدف نفي مسؤولیتھ عنھا وتحمیلھا للآخرین" وفقاً لما أوضحھ نائب رئیس یعمل 

 في إحدى الجامعات العامة. 

موظف ال انیدفع ،لینثبات الحضور أمام المسؤوإوالرغبة في  ،الخوف على المستقبل الوظیفي •

 للتعبیر عن رأیھ بطریقة تحفظ وجوده واعتباره.  

تبعات قضیة أو مشكلة تنظیمیة معینة تدفع الموظف أحیاناً لطرح قضیة أخرى تحمیلھ الخوف من  •

عنھا وإبعاد الشكوك ودفع الشبھات عن نفسھ" كما جاء على لسان  ،غایرة "لحرف الانتباه بعیداً مُ 

 إحدى الجامعات الحكومیة.   عمید كلیة یعمل في
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ً لرضاھم وتجنباً لأي رد فعل سلبي من  • الخوف من تضرر العلاقة مع الزملاء الآخرین وكسبا

 تدفع الموظف للتعبیر عن رأي یكون داعماً لآرائھم ومواقفھم. ،لھمبَ قِ 

 الموظف لتملق المسؤولین من انتدفع ،والخوف من فقدانھا ،الحفاظ على المكتسبات الشخصیة •

 خلال الإدلاء بمعلومات معینة حتى وإن كانت تضر الآخرین. 

 ً  الاجتماعیة: المسؤولیة ثالثا

، والتي عادة ما تكون نتیجة مجموعة من الاجتماعیةینبثق عن ھذه الدوافع صمت وصوت المسؤولیة 

 الأسباب حددھا المبحوثون على النحو التالي: 

 الاجتماعیةدوافع وأسباب صمت المسؤولیة  )أ

ما یدفعھ للعمل على حمایة  ،التنظیمي لدى الموظف الانتماءمن الولاء والالتزام و وجود قدر عالٍ  •

 الجامعة وأسرارھا التنظیمیة. 

تدفعھم لحمایة زملائھم  ،وجود علاقات اجتماعیة ودیة وترابط تنظیمي قوي لدى الموظفین •

 الآخرین. 

والقیم المكتسبة من البیئة المحیطة تدفع الموظفین لحمایة جامعتھم والحفاظ على  الاجتماعیةالتنشئة  •

 صورتھا أمام الآخرین. 

اً تدفعھ للصمت حفاظ ،المتقدم الإداريالخصائص الشخصیة للموظف، وخبراتھ العملیة وموقعھ  •

 ر عنھ عدد من المبحوثین بعبارة "مقتضیات المصلحة العامة". على ما عبّ 

 لزم الموظفین بحمایة الجامعة والحفاظ على أسرارھا الداخلیة. لسلوك الوظیفیة التي تُ مدونات ا •

 الاجتماعیةدوافع وأسباب صوت المسؤولیة  )ب

 ھو ما یدفعھم لتقدیم آرائھم ،التنظیمي لدى الموظفین الانتماءمن الولاء والالتزام و وجود قدر عالٍ  •

ومقترحاتھم الرامیة لحل المشكلات وتطویر الأداء، والنھوض بالجامعة التي یعملون فیھا، والحفاظ 

 على تمیزھا، وتعزیز نقاط القوة لدیھا ومعالجة نقاط الضعف فیھا. 
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 ،فكارھمھم وأالتنافسیة العالیة بین الجامعات تدفع موظفي الجامعة لتقدیم مقترحاتھم وطرح آرائ •

لرغبتھم في أن تكون جامعتھم الأفضل بین الجامعات، ولما لذلك من انعكاسات إیجابیة على مكانة 

 الجامعة وتمیزھا.

یجابیة الشخصیة للموظفین، كالمبادرة والجرأة، والثقة بالنفس، والحرص على الخصائص الإ •

حو ھو ما یدفع الموظفین ن ،تنظیمیةحساس بالمواطنة ال، والإصلحة العامة، والشعور بالمسؤولیةالم

 تقدیم آرائھم وطرح مقترحاتھم الھادفة لحل المشكلات وإحداث التغییر الإیجابي. 

الموقع الوظیفي المتقدم والخبرة العملیة العالیة تدفع الموظفین لتحمل المسؤولیة وأن یكونوا قدوة  •

 ل المشكلات التنظیمیة. للآخرین في طرح الأفكار وتقدیم الآراء والمقترحات لححسنة 

 ثبات جدارتھ وحرصھ على الجامعة أمام مسؤولیھ. إالرغبة الشخصیة للموظف في  •

 Van Dyne( فان داین وآخرون للصمت والصوت التنظیمي التي حددھا ةإضافة للدوافع الثلاث

et al., 2003(  ،لال ومن خ، الاجتماعیةالحمایة الذاتیة، والمسؤولیة ووالمتمثلة في: الموافقة والقبول

عدد كبیر من المبحوثین في سیاق المقابلات التي أجریت معھم، استنتجت الباحثة وجود  إلیھأشار  ما

دافعین جدیدین لكل من الصمت والصوت التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة ھما: دافع الانتقام والذي 

ستعراض وھو ما یؤدي لوجود الصمت ینتج عنھ الصمت والصوت الانتقامي، ودافع الخجل مقابل الا

-الخجول والصوت الاستعراضي. وفیما یلي أبرز الدوافع والأسباب التي استدلت من خلالھا الباحثة 

 على ھذین الدافعین الجدیدین:-جریت معھمالمقابلات التي أُ المبحوثون في سیاق  اإلیھوفقاً لما أشار 

 الدوافع الانتقامیةرابعاً: 

ینبثق عن ھذه الدوافع الصمت والصوت الانتقامي، والتي عادة ما تكون نتیجة مجموعة من الأسباب 

 حددھا المبحوثون على النحو التالي:  

 دوافع وأسباب الصمت الانتقامي )أ

لأحیان د لدیھ في بعض اولّ یُ  ما فيبن الوظیالشعور بالغضب نتیجة إحساس الموظف بالإجحاف والغُ  •

یدفعھ لإخفاء معلومات معینة أو آراء مھمة من شأنھا المساھمة في تطویر الأداء فالرغبة بالانتقام 

 وحل المشكلات التنظیمیة. 
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ً لإخفاء معلومات تنظیمیة ھامةانمشاعر الموظف بالغیرة والحسد تدفع • بھدف الإساءة  ،ھ أحیانا

 ي الجامعة.لغیره من الزملاء أو المسؤولین ف

 -تقاموبدافع الان -ردود فعل الموظف على مواقف سابقة أثارت حفیظتھ تدفعھ في بعض الأحیان  •

 بھدف الإساءة لغیره من الزملاء أو المسؤولین في الجامعة. ،ات قیمةولإخفاء معلومات تنظیمیة ذ

 الأخطاء، مراض نفسیة تدفع الموظف لإخفاء معلومات تحول معرفتھا دون وقوع الآخرین فيأ •

ثبات أنھ "لیس الوحید الذي یرتكب الأخطاء" وفقاً لما إورغبتھ في  ،لوقوعھ سابقاً في تلك الأخطاء

 یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة".  ،جاء على لسان عمید كلیة

 دوافع وأسباب الصوت الانتقامي )ب

ر لإفشاء أسراھ انتدفع ،بن الوظیفيالشعور بالغضب نتیجة إحساس الموظف بالإجحاف والغُ  •

 بغرض الإساءة والانتقام.  ،الجامعة

الموظف أحیاناً للإدلاء بمعلومات أو طرح أفكار من شأنھا الإضرار بزملاء  انالغیرة والحسد تدفع •

 آخرین. 

لإیقاع غیره من الزملاء في  ،ةأمراض نفسیة تدفع الموظف لطرح مشكلات أو آراء غیر دقیق •

 الآخرین.  وبھدف إثبات تفوقھ على ،الأخطاء

 دوافع الخجل مقابل الاستعراضخامساً: 

ینبثق عن ھذه الدوافع الصمت الخجول والصوت الاستعراضي، والتي عادة ما تكون نتیجة 

 مجموعة من الأسباب حددھا المبحوثون على النحو التالي: 

 دوافع وأسباب الصمت الخجول )أ

 ،ومة أظفارهمنذ نع -خاصة في المجتمعات الشرقیة-د الفرد عوّ السلبیة التي لا تُ  الاجتماعیةالتربیة  •

 على التعبیر عن رأیھ. 

 الانطوائیة بفعل مجموعة من العوامل والمشكلات النفسیة. •
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حیث یزداد الصمت التنظیمي لدى الإناث،  :بعض الخصائص الدیموغرافیة للموظفین، كالجنس •

 مناطق نائیة.دد القادمین من والمنطقة الجغرافیة خاصة لدى الموظفین الجُ 

لفكریة والمعتقدات ا الاجتماعیةالتباین الثقافي بین الموظفین في الجامعة، واختلاف الخلفیات  •

 بل الآخرین.لبعضھم عن تلك السائدة في البیئة الجامعیة، وعدم مراعاتھا أو تقبلھا من قِ 

 دوافع وأسباب الصوت الاستعراضي )ب

التجربة الوظیفیة أو رغبة في التمایز عن الآخرین، ثبات الذات خاصة في ظل حداثة إالرغبة في  •

ر عمید كلیة یعمل في إحدى الجامعات العامة عن ھذا النوع من الصوت عبّ  :فعلى سبیل المثال

 "الموظف لسھ جدید بفكر حالھ بدو یجیب الزیر من البیر".  :التنظیمي بعبارة

ً لنائب رئیس یعمل في :المعاناة الموظف من بعض المشكلات النفسیة، فعلى سبیل المث •  ووفقا

 "في موظفین بفكروا حالھم بفھموا بكل شي، فلازم یحكوا رایھم بكل شي".  :إحدى الجامعات العامة

ً لعدد من -وجود مشكلات تنظیمیة بین الزملاء في العمل، فیكون الصوت الاستعراضي  •  وفقا

 "نكایة بالآخرین"  -المبحوثین 

 وثین حول دوافع وأنواع الصمت والصوت التنظیمي:تحلیل نتائج استجابات المبح

 أولاً: النتائج المتعلقة بالصمت التنظیمي  

استجابات المبحوثین حول دوافع وأنواع الصمت التنظیمي في الجانب النوعي  تحلیل نتائج تأكد

یة سؤولحیث جاء صمت الم :من نتائج خلال الجانب الكمي من الدراسة إلیھمن الدراسة، ما تم التوصل 

د مسؤولیة وجو إلىبالمرتبة الأولى لدى المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة، وھو ما یشیر  الاجتماعیة

عالیة لدى أولئك المبحوثین تدفعھم للحفاظ على سریة وسلامة المعلومات المتعلقة بالجامعة وموظفیھا، 

والالتزام التنظیمي، ووجود علاقات اجتماعیة ودیة وترابط  الانتماءحساس العالي بالولاء وانطلاقاً من الإ

والقیم المكتسبة من البیئة المحیطة، والخصائص الشخصیة  الاجتماعیةالتنشئة  إلىتنظیمي، إضافة 

ة المتقدمة، ومدونات السلوك الوظیفیة والتي تلزمھم بحمایة الإداریللموظفین وخبراتھم العملیة ومواقعھم 

 ظ على أسرارھا الداخلیة. الجامعة والحفا
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ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بأن الموظفین في الجامعات الفلسطینیة یمثلون النخب المثقفة والمتعلمة 

في المجتمع، وبالتالي فھم الأكثر معرفة ودرایة بالمخاطر المترتبة على إفشاء الأسرار التنظیمیة، وھم 

لتي تواجھ تلك ا والكثیرة الكبیرة ون فیھا بفعل التحدیاتالأكثر وعیاً بضرورة حمایة الجامعات التي یعمل

ھناك  ،جانب التحدیات التي یفرضھا الاحتلال الإسرائیلي على المسیرة التعلیمیة إلىف  .الجامعات

غلاق عدد من التخصصات ذات الاقبال التحدیات الاقتصادیة وتراجع التمویل الحكومي والحاجة لإ

لأجواء ا إلىإضافة  .تلبي متطلبات واحتیاجات السوق المتصاعدة المتدني، وفتح تخصصات جدیدة

لاستقطاب مزید من الطلبة للدراسة فیھا، وغیرھا. وبالتالي فإن  نافسیة غیر الصحیة بین الجامعاتالت

ً مواجھة التحدیات السابقة تتطلب مسؤولیة عالیة وانتماء وولاء والتزام ً تنظیمی ا تجسد وھو ما ی اً،عالی ا

 المنتشر بقوة في الجامعات الفلسطینیة. الاجتماعیةمن خلال صمت المسؤولیة 

قد (الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة)، ف :یتعلق بالأنواع السلبیة من الصمت التنظیمي فیماأما  

نوعي من التحلیل استجابات المبحوثین حول دوافع وأنواع الصمت التنظیمي في الجانب  ت نتائجأكد

من نتائج خلال الجانب الكمي من الدراسة، حیث جاء صمت الموافقة  إلیھالدراسة، ما تم التوصل 

والقبول بالمرتبة الثانیة، تلاه بفارق طفیف جداً صمت الحمایة الذاتیة والذي جاء بالمرتبة الثالثة. ورغم 

ً مقارنأن استجابات المبحوثین نحو صمتي الموافقة والقبول والحمایة ال ة ذاتیة كانت منخفضة نسبیا

 .، إلا أن أكثر من نصف المبحوثین أكدوا وجودھا في الجامعات الفلسطینیةالاجتماعیةبصمت المسؤولیة 

ت، بل المسؤولین في تلك الجامعامؤشراً سلبیاً ھاماً لا بد من أخذه بالاعتبار من قِ  دوھذه النتیجة تع 

الصمت التنظیمي في البیئة الجامعیة یؤثر بالضرورة وبصورة ن وجود ھذه الأنواع السلبیة من إإذ 

سلبیة على أداء موظفیھا وقدرتھا على حل مشكلاتھا التنظیمیة ومواجھة التحدیات الخارجیة التي 

 دفقتتعترضھا، ویحد من قدرتھا على تحقیق أھدافھا ویؤثر سلباً على جودة مخرجاتھا، لأنھ یحول دون 

 ،التي یمتلكھا الموظفون للجھات المعنیة داخل الجامعات ،اءةراء والمقترحات البنّ المعلومات الھامة والآ

 في ضوء اتخاذ الموظفین قراراً بحجبھا. 

الرضوخ  ىإلوالذي یشیر  -ویمكن تفسیر وجود صمت المواقفة والقبول في الجامعات الفلسطینیة 

ینیة والذي تجسده بعض الأمثال الفلسط ،بالموروث الثقافي السلبي لدى عدد من الموظفین -والاستسلام 

الشعبیة المتداولة في البیئة الفلسطینیة، من بینھا على سبیل المثال: "امشي الحیط الحیط وقول یا رب 

الستیرة" و"الكف ما بتناطح المخرز"، و"العین ما بتعلى على الحاجب"، و"دق في المنحوس لیجیك 
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نعكاسات سلبیة على قیم الشجاعة والمبادرة والعطاء والمثابرة الأنحس" وغیرھا من أمثال لھا دلالات وا

تنامي مشاعر الاستسلام واللامبالاة والیأس من القدرة على  إلىمجتمعیة، ما یؤدي القیم ال وغیرھا من

 إحداث التغییر. 

قیم، فمن وامتداداً وانعكاساً للبیئة المجتمعیة بما تتضمنھ من ثقافة  دونظراً لأن البیئة التنظیمیة تع

ً من خصائص البیئة المحلیة المحیطة حیث  .الطبیعي إذن أن تعكس بیئة الجامعات الفلسطینیة بعضا

تتجلى تلك الانعكاسات في صمت الموافقة والقبول لدى بعض من موظفیھا. كما یمكن تفسیر وجود 

شفت عنھا والتي ك ،يفي المجتمع الفلسطین الاجتماعیةصمت الموافقة والقبول بانخفاض منظومة القیم 

)، حیث بینت النتائج ضعفاً كبیراً خاصة في القیم المتعلقة بثقافة التطوع 2019بشیر، نتائج دراسة (

غیاب المبادرة لدى بعض الموظفین، وسلبیتھم وتفضیلھم  -حد ما  إلى -ومساعدة الآخرین، وھو ما یفسر 

یئة أن غیاب آلیات رسمیة في ب إلىإضافة  اللجوء لصمت الموافقة والقبول في الجامعات الفلسطینیة.

 دراسة (بركات، اإلیھالجامعات الفلسطینیة لدعم التحدث عن المشكلات التنظیمیة والتي خلصت 

 بات ھذا النوع من أنواع الصمت التنظیمي.سبِّ من مُ  د)، تع2020

ً  یتعلق بصمت الحمایة الذاتیة، فقد أشار فیماأما  جود ھذا و إلىأكثر من نصف المبحوثین  أیضا

جوده ة، والذي یمكن تفسیر والنوع من أنواع الصمت التنظیمي السلبي في بیئة الجامعات الفلسطینی

نعكاساً لھذا ا دوالجامعات الفلسطینیة تع .مشاعر الخوف لدى المواطنین في المجتمع الفلسطیني بتنامي

ھ والذي یتم التعبیر عن ،مشاعر الخوف لدى عدد من موظفیھاوبالتالي یمكن ملاحظة انتشار  .المجتمع

من خلال التزامھم صمت الحمایة الذاتیة، حیث یحجب بموجبھ الموظفون ما لدیھم من معلومات وأفكار 

 وآراء ومقترحات خوفاً من التداعیات والانعكاسات السلبیة في حال الإفصاح عنھا. 

ً أجتمع الفلسطیني والذي تنعكس آثاره وتداعیاتھ ومن بین مسببات الخوف المتنامي في الم على  یضا

ریة الرأي ح وخاصة ،الحریات بیئة الجامعات الفلسطینیة تلك المتعلقة بالانتھاكات المتزایدة في مجال

والتي شھدت ارتفاعاً كبیراً وملحوظاً خلال السنوات القلیلة الماضیة في الضفة الغربیة وقطاع  ،والتعبیر

فقھا من قطع للرواتب والإقصاء والإحلال الوظیفي والاعتقال التعسفي وغیرھا من غزة، وما را

ن في الجامعات ی)، لذا یلجأ بعض الموظف2016العقوبات المرتبطة بالتعبیر عن الرأي (أبو ركبة، 

ً من  الفلسطینیة لصمت الحمایة الذاتیة، ویمتنعون عن التعبیر عن آرائھم وأفكارھم ومقترحاتھم خوفا

أن بعضھم  لىإنتائج والتداعیات السلبیة على وجودھم ومستقبلھم الوظیفي وحتى على حریاتھم. إضافة ال
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حتى  ،یلتزم ھذا النوع من أنواع الصمت التنظیمي حفاظاً على مصالحھ الشخصیة وامتیازاتھ الوظیفیة

وإن ألحق صمتھ ضرراً بزملائھ الآخرین، وھو في ھذه الحالة یشبھ الصمت الانتھازي الذي عرفھ 

)Ja’farian et al., 2019( امتناع الموظفین عن الإفصاح عما لدیھم من معلومات أو أفكار أو  :بأنھ

 .ھم بالآخرینلحقھ صمتُ رغم الضرر الذي قد یُ  ،حفاظاً على مصلحتھم الشخصیة ،آراء

 تلك التي تم الاستدلال علیھا خلال تحلیل استجابات المبحوثین لدوافع ،فتة للانتباهومن النتائج اللا

، حیث بینت النتائج وجود دوافع جدیدة وسلبیة )52-4الصمت التنظیمي والمبینة في الجدول رقم (

ي لم یتم التطرق والت ،جلللصمت التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة تمثلت في دوافع الانتقام ودوافع الخ

كن بالإمكان الكشف عنھا أو التعرف علیھا لم ی وبالتالي )،Van Dyne et al., 2003(في مقیاس  اإلیھ

خلال تحلیل نتائج الجانب الكمي من الدراسة، وھو ما یمنح المقابلات قیمة مضافة من حیث قدرتھا على 

جدیدة لم تكن بالحسبان في ھذا المجال. وقد انبثق شرح وتفسیر وإضافة عوامل ودوافع وأسباب أخرى 

)، وھي %62.3عن الدوافع الانتقامیة صمت الانتقام والذي جاء في المرتبة الرابعة وبنسبة بلغت (

صف وھذا یعني أن أكثر من ن .نتیجة قریبة جداً من نتائج صمت الموافقة والقبول وصمت الحمایة الذاتیة

ھذا النوع الخطیر والمدمر من أنواع الصمت التنظیمي في الجامعات وجود  إلىالمبحوثین أشاروا 

الفلسطینیة، والذي تمثلت أسبابھ وفقاً لأولئك المبحوثین بالغضب الشدید من جھة، ومشاعر الغیرة والحسد 

حد كبیر مع الصمت المنحرف  إلىوالأمراض النفسیة لدى بعض الموظفین من جھة أخرى. وھو یتشابھ 

والذي یتمثل في حجب الموظفین ما  )Pacheco et al., 2015( في دراسة إلیھشارة الذي تمت الإ

غیر أن  ھم باتخاذ قرارات خاطئة.ؤأو زملا یروھملدیھم من معلومات أو مقترحات من أجل أن یقوم مد

جانب السلوكات المنحرفة المدمرة بفعل  إلىلأنھ یتضمن  ،خطرالصمت الانتقامي أوسع وأشمل وأ

ً شدیداً ورغبة عالیة في الانتقام المقصود والمخطط والواعي، بھدف  حاق لإالأمراض النفسیة، غضبا

 الموظفین المستھدفین بالانتقام.  وأالضرر بالمنظمة 

لانتقامي ا كما بینت نتائج المقابلات وجود دافع خامس جدید للصمت التنظیمي أقل خطورة من الدافع

)، %41والذي جاء بالمرتبة الخامسة والأخیرة بنسبة بلغت ( ،وھو دافع الخجل المؤدي للصمت الخجول

ً إلا أنھا  ،حد ما مقارنة بغیرھا من أنواع الصمت التنظیمي إلىوھي نسبة منخفضة  تھان سنسبة لا یُ  أیضا

الإطار النظري للبحث، والتي أشارت  سابقاً خلال إلیھبھا. وھذه النتیجة تتوافق مع ما تمت الإشارة 

وجود ھذا النوع من أنواع الصمت التنظیمي في العدید من الدراسات التي تناولت موضوع  إلىضمنیاً 
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في  )Brinsfield, 2009; 2013( إلیھالصمت التنظیمي في المؤسسات المختلفة، خاصة ما توصل 

ً أن الموظف في حالة الصمت الخجول قد یجد صعوبة في الدفاع عن آرا ھ أو ئھذا المجال موضحا

خوفاً من إساءة  ،إیصال أفكاره أو إظھار الاختلاف مع وجھات النظر الأخرى السائدة في مكان العمل

نس، الجك ( :ھئلالوجود فوارق معینة بینھ وبین زم اً فھمھ، أو نظراً لطبیعة متأصلھ في ذاتھ، أو نظر

 والثقافیة والفكریة وغیرھا).  الاجتماعیةالخلفیة والخبرة، والعمر، و

مكن تفسیر وجود الصمت الخجول لدى بعض الموظفین في بیئة الجامعات الفلسطینیة بالموروث یو

حترام ا الثقافي المرتبط بالثقافة الأبویة السائدة في المجتمع الفلسطیني، والتي تؤكد على ضرورة وأھمیة

ً والتي یتم التعبیر عنھا  ،الأكبر في السن والدرجة الوظیفیة متداولة خلال بعض الأمثال الشعبیة ال أیضا

ى تَ فمنھا على سبیل المثال: "أكبر منك بیوم أفھم منك بسنة"، "العین ما بتعلى على الحاجب"، "لا یُ 

ه الأمثال رت عنھا ھذالتي عبّ  المجتمعیة ، وغیرھا. لذا یتبنى بعض الموظفین الثقافة"ومالك في المدینة

، وھو ما یجعلھم یلتزمون الصمت بفعل مشاعر الخجل والاحترام تجاه الاجتماعیةفي ضوء تنشئتھم 

رغم امتلاكھم للمعلومات والمقترحات التي من شأنھا  ،مسؤولیھم والموظفین الأكبر منھم في السن

ً ي. كما یمكن الوظیفلأداء المساھمة في حل المشكلات التنظیمیة وتطویر ا ً تفسیره  أیضا التربیة ب أیضا

 إلىان وتقود في بعض الأحی ،عزز الثقة بالنفسالسلبیة القائمة على التلقین والتي لا تُ  الاجتماعیة

وجود تباین ثقافي واختلاف فكري لدى بعض الموظفین عما ھو سائد ومقبول  إلىالانطوائیة، إضافة 

 سطینیة.في البیئة الجامعیة الفل

ن المبحوثین الذین تم إجراء المقابلات معھم، والذین ھم أكادیمیون إ :في ضوء ما سبق، یمكن القول

یشغلون مواقع إشرافیة متقدمة في الجامعات الفلسطینیة، بینوا وجود مجموعة من الدوافع التي تقف 

رتیب أنواع جاباتھم یمكن توفي ضوء تحلیل نتائج است .وراء الصمت التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة

، تماعیةالاجالصمت التنظیمي الموجود في تلك الجامعات تنازلیاً على النحو التالي: صمت المسؤولیة 

التالي الصمت الخجول. وبثم الصمت الانتقامي، ثم صمت الحمایة الذاتیة، ثم صمت الموافقة والقبول، ثم 

، وأضافوا )Van Dyne et al., 2003(فان داین وآخرون التي حددھا  ةفإنھم اتفقوا مع الدوافع الثلاث

دوافع أخرى جدیدة تم توضیحھا أعلاه، ووفقاً للمبحوثین تبین وجود نوع واحد من الدوافع الإیجابیة  اإلیھ

السلبیة الأخرى للصمت  ةفإنھ لا یلغي وجود الدوافع الأربع ،للصمت التنظیمي والذي رغم ھیمنتھ
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ة ات العلاقول إدارات الجامعات والمؤسسات المعنیة وذبَ جب اھتماماً بالغاً من قِ التنظیمي، وھو ما یستو

 مسیرة التعلیم العالي في فلسطین.ل جمَ ا لھا من تداعیات سلبیة على مُ مَ لِ  ،بھذه النتائج

 ثانیاً: النتائج المعلقة بالصوت التنظیمي  

استجابات المبحوثین حول دوافع وأنواع والصوت التنظیمي في الجانب النوعي  تحلیل تؤكد نتائج

 عیةالاجتماحیث جاء صوت المسؤولیة  :خلال الجانب الكمي من الدراسة إلیھمن الدراسة، ما تم التوصل 

ن م وھو ما یؤكد وجود قدر عالٍ  .بالمرتبة الأولى في الجامعات الفلسطینیة، وبدرجة موافقة مرتفعة

التنظیمي لدى الموظفین، ورغبتھم في أن تكون جامعتھم الأفضل بین  الانتماءولاء والالتزام وال

وھذا یدفعھم لتقدیم آرائھم ومقترحاتھم الرامیة لحل المشكلات التنظیمیة وتطویر  .الجامعات الأخرى

 بالنفس والحرصیجابیة كالمبادرة والجرأة والثقة الأداء، إضافة لتمتعھم بمجموعة من الخصائص الإ

 حساس بالمواطنة التنظیمیة وغیرھا. على المصلحة العامة، والشعور بالمسؤولیة والإ

ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بأن موظفي الجامعات الفلسطینیة یمثلون صفوة المجتمع المثقفة 

مل وتح ،كةیدركون أھمیة المبادرة  والمشار -وبحكم معارفھم وخبراتھم  -والمتعلمة، وبالتالي فإنھم 

المسؤولیة التنظیمیة لمواجھة التحدیات المتسارعة التي تؤثر بصورة مباشرة على مكانة الجامعات 

الفلسطینیة وقدرتھا على الاستمرار وتحقیق أھدافھا في ظل محدودیة الموارد وبحكم وجودھا في بیئة 

معات، شر بقوة في تلك الجاالمنت الاجتماعیةویتجلى ذلك من خلال صوت المسؤولیة  .شدیدة التنافسیة

والذي یدفعھم لتقدیم آرائھم  ،بالمواطنة التنظیمیة لدى أولئك الموظفین ر عن إحساس عالٍ عبِّ والذي یُ 

 للجامعة وتطویراً لأداء موظفیھا.  خدمةً  ،ومقترحاتھم وأفكارھم

ادھا وجود أخرى مفإلا أنھا اصطدمت بنتیجة سلبیة  ،یجابیتھا العالیةإغیر أن النتیجة السابقة ورغم 

دوافع انتقامیة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تقف وراء أصواتھم التنظیمیة، ورغم الفارق 

)، %82.7والتي بلغت ( الاجتماعیةالكبیر في النسبة المئویة بین المرتبة الأولى لصوت المسؤولیة 

أن أكثر من  إلىن ھذه النتیجة تشیر )، إلا أ%63.6والمرتبة الثانیة للصوت الانتقامي والتي بلغت (

نصف المبحوثین الذین تمت مقابلتھم في الجامعات الفلسطینیة بینوا وجود دوافع انتقامیة لدى بعض 

یھ الحال عل يكما ھ -الموظفین تدفعھم لھذا النوع من أنواع الصوت التنظیمي، وقد تمثلت تلك الدوافع 
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ن جھة، ومشاعر الغیرة والحسد والأمراض النفسیة لدى بالغضب الشدید م  ،في الصمت الانتقامي -

 بعض الموظفین من جھة أخرى. 

ویمكن تفسیر وجود الدوافع الانتقامیة لكل من الصوت والصوت التنظیمي في الجامعات 

دراسة  الیھإالفلسطینیة، بالضعف الكبیر في قیم التسامح في المجتمع الفلسطیني بشكل عام والتي خلصت 

) التي خلصت 2016) حول منظومة القیم في المجتمع الفلسطیني. ودراسة (أبو ركبة، 2019(بشیر، 

تراجع كبیر في قیم التسامح في المجتمع الفلسطیني خلال السنوات القلیلة الماضیة نتیجة لغیاب  إلى

ي غة الخطاب السیاسالاستراتیجیة والرؤیة الوطنیة في التعامل مع ممارسات وسیاسات الاحتلال، ول

مكونات النظام السیاسي الفلسطیني والقائمة على أساس نفي الآخر والتحریض  جمیعالمستخدمة بین 

علیھ، وثقافة الأنا واحتكار صوابیة الرأي، وتوظیف الدین في الخطاب السیاسي خدمة لمصالح شخصیة 

لأجھزة الأمنیة في مواجھة الاحتجاجات ل ابَ فراط في استخدام القوة من قِ أو فئویة أو حزبیة ضیقة، والإ

لمواجھة المعارضین لسلوكات  ،حلال الوظیفي وقطع الرواتبقصاء والإالسلمیة، واستخدام أسالیب الإ

النظام السیاسي والضغط علیھم، والتدخل السافر في صلاحیات السلطة القضائیة والانتھاك المستمر 

 مي الذي بات فئویاً وتحریضیاً، وتدھور الثقافة السیاسیة فيلقراراتھا، والخلل الكبیر في الخطاب الإعلا

المجتمع الفلسطیني التي لا تحترم العقد الاجتماعي الذي یشكل الناظم للحریات العامة والحقوق المدنیة 

رب الإسرائیلیة التي ھدفت لض الإجراءاتالممارسات و إلىوالسیاسیة للمجتمع بمختلف فئاتھ. إضافة 

عبر زرع وتأجیج الخلافات الداخلیة. وبما أن الثقافة  ،الفلسطیني ومنظومتھ القیمیةبنیة المجتمع 

التنظیمیة تعد امتداداً للثقافة المجتمعیة السائدة، فإن سلوك الفرد الوظیفي لا یتولد من فراغ، وإنما ھو 

 ,Umar & Hassan(). وھو ما أكدتھ دراسة 2003یجاباً (بوحنیة، إنتاج للسلوك المجتمعي سلباً أو 

أن ثقافة المجتمع الذي تعمل فیھ المنظمة تنعكس على الثقافة التنظیمیة فیھا،  إلىوالتي أشارت  )2013

وتؤثر بشكل كبیر على كیفیة إدراك الموظفین لعملھم، والتواصل مع زملائھم والمسؤولین عنھم، وكذلك 

ً على الاضطلاع بمسؤولیاتھم وتنفیذ مھامھم. و ً أن  )Warter, 2019( وارتر ما أكده أیضا موضحا

سطیني على الثقافة التنظیمیة. وبالتالي فإن غیاب قیم التسامح في المجتمع الفل اً كبیر اً للثقافة الوطنیة تأثیر

السلوكات ذات الطابع الانتقامي، وھو ما یفسر الوجود الواضح للدوافع الانتقامیة لدى الموظفین  إلىتدفع 

 ة والتي یتم التعبیر عنھا من خلال الصمت والصوت الانتقامي. في الجامعات الفلسطینی
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) وبدرجة %62.7كما بینت النتائج أن صوت الحمایة الذاتیة جاء في المرتبة الثالثة وبنسبة بلغت (

مع نتائج  حد كبیر إلى، وھي نتیجة تتفق مقارنة بصوت المسؤولیة الاجتماعیةموافقة منخفضة نسبیاً 

التنظیمي جاء بالمرتبة الثانیة  الصوتوالتي بینت أن ھذا النوع من أنواع  ،لدراسةالجانب الكمي من ا

وت الدافع الجدید من دوافع الص إلىویعود الفرق ما بین المرتبتین  .الاجتماعیةبعد صوت المسؤولیة 

وبالتالي ) Van Dyne et al., 2003(التنظیمي والمتمثل في الدوافع الانتقامیة التي لم یتناولھا مقیاس 

لم یكن بالإمكان الكشف عنھا خلال الجانب الكمي من الدراسة. وھذه النتیجة رغم أنھا منخفضة نسبیاً 

بین أن أكثر من نصف المبحوثین الذین تمت مقابلتھم أكدوا وجودھا نتیجة مجموعة من العوامل إلا أنھا تُ 

ة معینة، وھناك الخوف على المتجسدة بالخوف، فھناك الخوف من تحمل مسؤولیة مشكلات تنظیمی

المستقبل الوظیفي، وھناك الخوف من تضرر العلاقة مع المسؤولین أو الزملاء الآخرین، وكذلك الخوف 

غایرة ى مُ خرما یدفع بعض الموظفین أحیاناً لطرح قضایا أُ  ،من تبعات قضیة أو مشكلة تنظیمیة معینة

 .ن أنفسھملإبعاد الشكوك ودفع الشبھات عن أنفسھم أو دفاعاً ع

أفكار واقف وم نعكما أن السعي للحفاظ على المكتسبات الشخصیة یدفع بعض الموظفین للتعبیر  

ومقترحات تتوافق مع آراء المسؤولین. ویمكن تفسیر وجود ھذا النوع السلبي من أنواع الصوت 

لموظفین دى االتنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة بتراجع الإحساس بالأمان الوظیفي ل

)، 2007خلال السنوات القلیلة الماضیة التي تلت الانقسام الفلسطیني في العام ( ،الفلسطینیین بشكل عام

قصاء والتھمیش وقطع الرواتب وغیرھا (أبو ركبة، وما رافقھا من تھدیدات بالفصل الوظیفي والإ

وھو ما یفسر وجود صوت  .الجامعات الفلسطینیة لیسوا استثناءً في ھذا المجال و)، وموظف2014

 بدافع الخوف على معینة آراء عنوالذي یعبر من خلالھ الموظفون  ،الحمایة الذاتیة في تلك الجامعات

المستقبل الوظیفي وما یرتبط بالوظیفة من امتیازات ومكتسبات، أو أنھم یعبرون أن أصواتھم إرضاءً 

ً لمسؤولیھم  ً  لشبھات معینة أو نفیا أو لتراجع ثقتھم بالمنظومة القضائیة في ضوء عن أنفسھم،  دفاعا

ة من وغیاب السلطة التشریعی ،من جھة التنفیذیةالتدخلات السافرة التي تتعرض لھا من قبل السلطة 

تصاعد كبیر في الانتھاكات القانونیة تجسد  إلى) 2014( أبو ركبةجھة أخرى. وفي ھذا السیاق أشار 

لسطیني، الفنقسام یة خلال السنوات القلیلة الماضیة التي تلت الامن خلال عدم احترام القرارات القضائ

ن من الموظفین لصوت الحمایة الذاتیة دفاعاً ع اً وبالتالي فإن غیاب الثقة بالمنظومة القضائیة یدفع عدد

 أنفسھم.
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ما سبق، بینت نتائج تحلیل مقابلات المبحوثین أن صوت الموافقة والقبول جاء بالمرتبة  إلىإضافة 

) وبدرجة موافقة منخفضة نسبیاً، رغم ذلك یمكن ملاحظة أن أكثر من %61.4الرابعة وبنسبة بلغت (

نصف المبحوثین الذین تمت مقابلتھم بینوا وجود ھذا النوع من أنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین 

انب الكمي حد كبیر ما بینتھ نتائج الج إلىتتفق  -تھا اكما سابق -وھذه النتیجة  .في الجامعات الفلسطینیة

والتي جاء فیھا صوت الموافقة والقبول بالمرتبة الثالثة بعد صوت الحمایة الذاتیة، وھو  ،من الدراسة

 ح أعلاه لاختلاف المرتبة بین نتائج الجانب الكمي ونتائج تحلیل المقابلات. وضَّ المُ ذاتھ السبب 

رون عن بِّ عغیر قلیل من الموظفین في الجامعات الفلسطینیة یُ  اً أن عدد إلىإن النتیجة السابقة تشیر 

ما انتشار واضح ل إلىوھو ما یشیر  .في إرضاء المسؤولین آرائھم ومقترحاتھم المتعلقة بالعمل رغبةً 

 أو نتیجة لشعورھم بالعجز عن إحداث التغییر أو .یعرف "بثقافة التسحیج" في الجامعات الفلسطینیة

ب فیوافقون بصورة تلقائیة ودون إبداء أي نوع من الاحتجاج أو الملاحظة أو التعدیل على التأثیر المطلو

أو نتیجة لتدني شعورھم بالثقة بالنفس، أو بسبب انتشار مشاعر اللامبالاة وعدم  .ما یقولھ المسؤولون

لفلسطیني ا الاكتراث للأمور التنظیمیة. ویمكن تفسیر ھذه النتیجة بانخفاض قیمة الصدق في المجتمع

) حیث بلغ المتوسط الحسابي للفقرات المتعلقة بقیم الصدق 2019وفقاً للنتائج المبینة في دراسة (بشیر، 

 یتجزأ والذین ھم جزء لا -) وھي نسبة متدنیة نسبیاً، وبالتالي فإن موظفي الجامعات الفلسطینیة 2.66(

یدفعھم للموافقة على ما یقولھ المسؤولون دون  ما ذالیسوا استثناءً في ھذا المجال، وھ -من ھذا المجتمع 

یھا في تنام إلىظات الیومیة ووذلك كجزء من ثقافة "التسحیج" التي تشیر الملح ،اعتراض أو مناقشة

تصاعد حالة الإحباط وانعدام الأمل وفقدان الثقة بالمؤسسات الرسمیة  إلىالبیئة الفلسطینیة. إضافة 

طینیین نتیجة لتراجع دور السلطة القضائیة الرقابي، وضعف الرقابة الفلسطینیة لدى الموطنین الفلس

والمساءلة على إدارة المال والشأن العام، وازدیاد تردي الأحوال الاقتصادیة وتعثر القطاع الخاص، 

تحت  "أمان"مؤسسة لیھا التقریر السنوي الرابع عشر الصادر عن التي أشار إ عواملالوغیرھا من 

  ".نزاھة الحكم أسھم في تآكل ثقة المواطنین بمؤسسات الدولة ومسؤولیھاتراجع عنوان "

 عدد من الموظفین في بیئة الجامعات الفلسطینیة لقد أثرت العوامل السابقة بصورة سلبیة على

نعكست ، حیث الا یتجزأ من ھذا المجتمع اً كغیرھم من المواطنین في المجتمع الفلسطیني باعتبارھم جزء

القبول صوت الموافقة و تسببت في ،في حالة من اللامبالاة ط وانعدام الأمل وفقدان الثقة لدیھمحالة الإحبا

 فقدان الثقة بالقدرة على التغییر. عن و ،عبر عن حالة من الرضوخ والاستسلام للواقعوالذي یُ 
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، یمكن ملاحظة وجود فروقات لا تذكر ما بین )52-4الجدول رقم ( إلىوبالعودة مجدداً 

المتوسطات الحسابیة والنسب المئویة التي عبرت عنھا استجابات المبحوثین الذین تمت مقابلتھم تتعلق 

حیث بلغت الفروقات بین  :وصوت الموافقة والقبول ،وصوت الحمایة الذاتیة ،بالصوت الانتقامي

)، %0.9( بة الثالثةالصوت الانتقامي الذي جاء بالمرتبة الثانیة وصوت الحمایة الذاتیة الذي جاء بالمرت

فیما بلغت الفروقات ما بین صوت الحمایة الذاتیة وصوت الموافقة والقبول والذي جاء في المرتبة 

)، وھذه النتیجة المتقاربة بین ھذه الأنواع الثلاثة السلبیة من الصوت التنظیمي تشیر %1.3الرابعة (

الرغم من وعلى  - نھإالمجال، حیث  وجود مشكلة حقیقیة تواجھ الجامعات الفلسطینیة في ھذا إلى

ثین إلا أن أكثر من نصف المبحو - الاجتماعیةالانخفاض النسبي لتلك الأنواع مقارنة بصوت المسؤولیة 

ناع القرار في أكدوا على وجودھا، وھو ما یستوجب من المسؤولین في الجامعات الفلسطینیة وصُ 

 عند تلك النتائج وإجراء دراسات معمقة بشأنھا. الوقوف :ات العلاقة بالتعلیم العاليوالمؤسسات ذ

من جانب آخر، بینت نتائج تحلیل استجابات المبحوثین الذین تمت مقابلتھم وجود دافع جدید آخر 

في مقیاسھم للصمت والصوت  )Van Dyne et al., 2003(مقیاس  إلیھللصوت التنظیمي لم یتطرق 

التنظیمي، ویتمثل ھذا الدافع بالاستعراض والذي ینبثق عنھ الصوت الاستعراضي المقابل أو المعاكس 

للصمت الخجول. وقد جاءت دوافع الصمت الاستعراضي في المرتبة الخامسة والأخیرة بعد تحلیل 

أن أكثر  إلىلا أنھا تشیر إانخفاضھا  )، وھذه النسبة رغم%39.3استجابات المبحوثین، وبنسبة بلغت (

من ثلث المبحوثین بینوا وجود ھذا النوع من أنواع الصوت التنظیمي السلبي في الجامعات الفلسطینیة، 

ید بإثبات الذات للحصول على المز -خاصة الجدد منھم  -موضحین أن أسبابھ تتمثل في رغبة الموظفین 

اناة بعض الموظفین من مشكلات نفسیة، أو نظراً لوجود من المكاسب والامتیازات، أو نتیجة لمع

ثقافیة وال الاجتماعیةمشكلات تنظیمیة بین الزملاء في العمل، أو كردة فعل على عدم مراعاة الفروقات 

ھم أو من قبل المسؤولین عنھم، فیرغب  أولئك الموظفون ئوالفكریة بین الموظفین من قبل زملا

مات وأفكار ومقترحات "نكایة بالآخرین" أو لإثبات وجودھم. وھو ما "باستعراض" ما لدیھم من معلو

مجموعة من المعاییر الشفافة للثواب  إلىیمكن تفسیره بعدم وجود أنظمة واضحة ومحددة مستندة 

والعقاب في الجامعات الفلسطینیة، لذا یلجأ بعض الموظفین للحصول على امتیازات وظیفیة عبر تسویق 

راضیة أمام مسؤولیھم، كما أن غیاب مؤشرات واضحة لتقییم الأداء الوظیفي تساھم أنفسھم بصورة استع

في وجود توجھات استعراضیة لدى عدد من الموظفین في البیئة الجامعیة الفلسطینیة وذلك لاظھار 
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أنفسھم ولفت الأنظار نحوھم، وھو ما یتم التعبیر عنھ من خلال الصوت الاستعراضي لھؤلاء الموظفین. 

مثلة الأنواع الثلاثة السلبیة الأخرى والمت إلىلتالي یمكن إضافة ھذا النوع من أنواع الصوت التنظیمي وبا

ة على رغم أن تأثیراتھ السلبی .صوت الحمایة الذاتیة، وصوت الموافقة والقبولوالصوت الانتقامي،  :في

 المنظمة أقل خطورة من الأنواع الثلاثة الأخرى سابقة الذكر.

ج السابقة المتعلقة بالصمت والصوت التنظیمي بینت أنھ یوجد في الجامعات الفلسطینیة إن النتائ

قابلھ ، یالاجتماعیةنوع واحد من أنواع الصمت التنظیمي الإیجابي والذي یتمثل في صمت المسؤولیة 

صمت الوصمت الحمایة الذاتیة، وأنواع سلبیة من الصمت التنظیمي ھي: صمت الموافقة والقبول،  ةأربع

ً . كما بینت النتائج السابقة الانتقامي، والصمت الخجول ي وجود نوع واحد من أنواع الصوت التنظیم أیضا

ي ، یقابلھ أربعة أنواع سلبیة من الصوت التنظیمالاجتماعیةالإیجابي والذي یتمثل في صوت المسؤولیة 

 صوت الموافقة والقبول، والصوت الاستعراضي. وصوت الحمایة الذاتیة، ووھي: الصوت الانتقامي، 

 مؤشراً على وجود مشكلة حقیقیة في الجامعات الفلسطینیة تتعلق بثقافتھا التنظیمیة دوھذه النتائج تع

ً فیھا السائدة  نتائج الجانب  حیث بینت :في ضوء العلاقة الارتباطیة بینھا وبین المتغیرات المذكورة ،حالیا

ً في الجامعاتد علاقة ارتباطیة ما بین أنواع الثقافات التنظیمیة الكمي من الدراسة وجو  السائدة حالیا

السوق، والتسلسل الھرمي) والأنواع السلبیة لكل من الصمت والصوت والتشبع، و(العشیرة،  :الفلسطینیة

) 2019التي شملھا الجانب الكمي من الدراسة، وھو ما أكدتھ دراسة (قشمر، و السائدة فیھاالتنظیمي 

ھو ما و لموظفین في الجامعات الفلسطینیة.التي بینت وجود مشكلة حقیقیة في الأخلاقیات المھنیة لدى ا

إیلاء  ،ات العلاقة بمؤسسات التعلیم العاليوالجھات ذ جمیعستوجب من إدارات الجامعات ومسؤولیھا وی

ھا تعدیلھا وتغییریرھا من خلال تطوالثقافة التنظیمیة في الجامعات مزیداً من الاھتمام، والعمل على 

لمواجھة الأنواع السلبیة للصمت والصوت التنظیمي والحد منھا، وتعزیز الأنواع الإیجابیة والمتمثلة في 

 .الاجتماعیةصمت وصوت المسؤولیة 
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 أنواع الصمت والصوت التنظیمي المنتشرة في الجامعات الفلسطینیة
 الدراسة)نتائج الجانب النوعي في ( 

 
 نتائج استجابات المبحوثین بشأن السؤال الثالث:

التعرف على مقترحات المبحوثین بشأن الثقافة  إلىھدف السؤال الثالث من أسئلة المقابلات 

ة مفضلة وصولاً لبناء أنموذج مقترح لثقافة تنظیمی التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة

وتحقیقاً لھذا الغرض تم تفریغ نتائج استجابات المبحوثین وتقسیمھا وفقاً للأبعاد الستة ، لدى الموظفین

احتساب التكرارات والنسب المئویة ومن ثم )، OCAIالتي حددتھا أداة تقییم الثقافة التنظیمیة (

  المبین أدناه: )53-4والمتوسطات الحسابیة لكل منھا وتفریغھا في الجدول رقم (

 مقترحات المبحوثین بشأن الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة: 53-4جدول 

 النسبة  التكرار ة المفضلةالبعد الأول: الخصائص المھیمن
بیئة العمل تتمیز بالتسامح والمرونة واللامركزیة والانفتاح والأجواء الودیة والاتصالات 

 %100 22 والولاء التنظیمي. الانتماءوالعلاقات القائمة على الالتزام والمفتوحة 

المجال للطاقات الكامنة وتوفیر الإمكانات المطلوبة لھا  إطلاقوالابتكار و الإبداعتعزیز ثقافة 
 %91 20 وتقدیرھا.

 %77 17 ثقافة تنظیمیة متكاملة للجامعة، بدلاً من الثقافة التنظیمیة الخاصة بكل كلیة.
 %89 19.7 المتوسط الحسابي
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 النسبة  التكرار المفضلة البعد الثاني: نمط القیادة التنظیمیة
 %77 17 شرافي والتوجیھي من قبل قیادة الجامعة تجاه موظفیھا.زیادة الدور الإ

 %73 16 التعامل مع الموظفین كشركاء في صناعة القرارات التنظیمیة.
والمساحة الكافیة لقیادة الجامعة من قبل مجلس الأمناء للمبادرة والمخاطرة منح الحریة اللازمة 

 %64 14 والقدرة على اتخاذ القرار.

 %50 11 قدام والدافعیة للتجدید.أن تتمیز قیادة الجامعة بالجرأة والاستعداد للمخاطرة والإ
 %66 14.5 المتوسط الحسابي  
 النسبة  التكرار البعد الثالث: نمط إدارة الموظفین  

 %100 22 ي الجامعة.ة فالإداریتعزیز قنوات الاتصال المفتوحة متعددة الاتجاھات بین مختلف المستویات 
تدریب الموظفین وتمكینھم بصورة ممنھجة ومن خلال خطط مبنیة على دراسة الاحتیاجات 

 %86 19 التدریبیة.

 %86 19 لتنظیمي.والولاء ا الانتماءتلبیة احتیاجات الموظفین وتحقیق رضاھم الوظیفي لتعزیز مشاعر 
تعزیز شعور الأمان الوظیفي لدى الموظفین في ضوء توجھ الجامعات لإغلاق بعض 

 %82 18 التخصصات ذات الإقبال المتدني.

مكافأة الموظفین في ضوء جودة وضع أنظمة للثواب والعقاب في الجامعة، یتم بموجبھا 
 %77 17 مخرجاتھم وتمیز أفكارھم ومقترحاتھم، ومحاسبة المقصرین منھم على إخفاقاتھم.

شرافیھ الحریة والإمكانات المطلوبة إتفویض الصلاحیات ومنح الموظفین المكلفین بمھام 
یة الاستراتیج للمساھمة في عملیة اتخاذ القرارات والمشاركة في رسم السیاسات والتوجھات

 للجامعة.
16 73% 

 %64 14 ة.الإداریتنظیم عملیة تدفق المعلومات، ومشاركتھا بین مختلف المستویات 
 والاستفادة من الخبرات الإبداعة في الجامعة لتحقیق التمیز والإداریتدویر دوري للقیادات 

 %59 13 .كافة ة الكامنة في المجالاتالإداریوالطاقات 

التحتیة والتكنولوجیة في الجامعة بما یتناسب مع أفضل المواصفات العالمیة في  تطویر البنیة
 %55 12 ھذا المجال.

 %76 16.7 المتوسط الحسابي
 النسبة  التكرار البعد الرابع: الرابط التنظیمي  

وتبني منظومة قیمیة تتضمن التعاون وروح  الاجتماعیةالتنظیمي والمسؤولیة  الانتماءتعزیز 
الفریق والعمل التطوعي والاحترام المتبادل والحرص على المصلحة العامة وغیرھا من القیم 

 بین مختلف العاملین في الجامعة. 
21 96% 

لتعبیر ة في الجامعة لتمكین الموظفین من االإداریتعزیز الثقة التنظیمیة بین مختلف المستویات 
 %91 20 ظاتھم ومقترحاتھم بعیداً عن الخوف من التبعات السلبیة لذلك. وآرائھم وتقدیم أفكارھم وملحعن 

إعادة صیاغة العلاقة ما بین إدارة الجامعة ونقابة الموظفین لتصبح علاقة تكاملیة بدلاً من 
 %77 17 كونھا تنافسیة تسودھا الصراعات المدمرة.

 %88 19.3 المتوسط الحسابي  
 النسبة  التكرار البعد الخامس: التركیز الاستراتیجي  

تطلبات الم لیة، وتوفیر كالإبداعتعدیل رؤیة ورسالة وأھداف الجامعة بما یتناسب مع توجھاتھا 
 %91 20 المادیة والبشریة التي من شأنھا تحقیق ذلك.

إعادة دراسة جدوى البرامج والتخصصات والمساقات الموجودة في الجامعة في ضوء تدني 
 %86 19 ھا من جھة أخرى.إلیإقبال الطلبة علیھا من جھة، وضعف حاجة السوق 

طرح برامج وتخصصات جدیدة مبتكرة تلبي احتیاجات السوق وتتلاءم مع متطلبات البیئة 
 %86 19 المحیطة المتغیرة باستمرار.

وق ، والانفتاح على احتیاجات السكافة تعزیز الشراكة بین الجامعة والمجتمع المحلي بمكوناتھ
 %68 15 ومتطلباتھ.
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التعامل مع الطلبة كشركاء في العملیة التعلیمیة، والعمل على تلبیة احتیاجاتھم التدریبیة، 
 %59 13 وتوجیھھم بما یضمن قدرتھم على إیجاد وخلق فرص عمل مستقبلیة.

تعزیز العلاقات ما بین الجامعات الفلسطینیة، والعربیة والعالمیة، وتبادل الخبرات والطلبة من 
 %55 12 مختلف التخصصات.

 إلیھالانفتاح على تجارب الجامعات الأخرى و"التعلم من الأفضل والبدء من حیث انتھى 
 %55 12 الآخرون".

 %71 15.7 المتوسط الحسابي   
 النسبة  التكرار السادس: معاییر النجاحالبعد    

من  والالتزام التنظیمي الانتماءوجود منظومة قیمیة في الجامعات الفلسطینیة ترسخ الولاء و
 %86 19 تقانھ من جھة أخرى.إوالابتكار وجودة العمل و الإبداعجھة، وتشجع على التمیز و

العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعات أن تتبوأ الجامعة مراتب متقدمة في معیار التصنیف 
)QS.( 16 73% 

 %64 14 للعمل في الجامعة. )ینالإداریالأكادیمیین منھم و(استقطاب خیرة الطلبة والموظفین 
 %50 11 بناء علاقة تكاملیة مع الجامعات الأخرى بعیدة عن التنافسیة والأجواء السلبیة المرافقة لھا.

 %68 15 المتوسط الحسابي   

 

أعلاه، یمكن تلخیص نتائج استجابات المبحوثین  )53-4رقم ( بناء على النتائج المبینة في الجدول

على السؤال الثالث من أسئلة المقابلات حول مقترحاتھم بشأن الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في 

 الجامعات الفلسطینیة، على النحو التالي:

ستجابات المبحوثین المتعلقة ببعد الخصائص المھیمنة المفضلة في البیئة جاء المتوسط الحسابي لا •

 ).%89( متوسط الاتفاق بین المبحوثین بشأنھ الجامعیة بالمرتبة الأولى، حیث بلغت نسبة

ستجابات المبحوثین المتعلقة ببعد الرابط التنظیمي بالمرتبة الثانیة، حیث المتوسط الحسابي لا جاء •

 ).%88( بین المبحوثین بشأنھ تفاقالا متوسطبلغت نسبة 

ستجابات المبحوثین المتعلقة ببعد نمط إدارة الموظفین بالمرتبة الثالثة، حیث جاء المتوسط الحسابي لا •

 ).%76المبحوثین بشأنھ ( بین تفاقمتوسط الا بلغت نسبة

لمرتبة الرابعة، باستجابات المبحوثین المتعلقة ببعد التركیز الاستراتیجي جاء المتوسط الحسابي لا •

 ).%71( مبحوثین بشأنھالبین تفاق متوسط الا حیث بلغت نسبة

ستجابات المبحوثین المتعلقة ببعد معاییر النجاح بالمرتبة الخامسة، حیث جاء المتوسط الحسابي لا •

 ).%68( بشأنھ المبحوثین بین تفاقمتوسط الابلغت نسبة 
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سة متعلقة ببعد نمط القیادة التنظیمیة بالمرتبة السادستجابات المبحوثین الجاء المتوسط الحسابي لا •

 ).%66( نھالمبحوثین بشأ بین تفاقمتوسط الاوالأخیرة، حیث بلغت نسبة 

 مقترحات المبحوثین بشأن الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً:

ً للنتائج المبینة أعلاه، یمكن تلخیص أبرز مقترحات المبحوثین بشأن الثقافة  لتنظیمیة اتوضیحا

 المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة، وفقاً لأبعادھا الستة على النحو التالي:

 أولاً: الخصائص المھیمنة المفضلة في البیئة الجامعیة

بیئة عمل تنظیمیة تتمیز بالتسامح والمرونة واللامركزیة والانفتاح والأجواء الودیة والاتصالات  .1

والولاء التنظیمي، وھو ما  الانتماءوالعلاقات القائمة على الالتزام و متعددة الاتجاھات المفتوحة

یتطلب وفقاً لنائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة " تعدیل الأنظمة واللوائح والتعلیمات في 

ً ". وھو ما أكده والجمود والتعقید الجامعة للحد من الھرمیة والبیروقراطیة نائب رئیس یعمل  أیضا

"أھمیة توفیر بیئة عمل تنظیمیة تتمیز بالمرونة والانفتاح  إلىالجامعات الحكومیة مشیراً في إحدى 

وحریة التعبیر عن الرأي، والحرص على وجود أجواء ودیة وعلاقات اجتماعیة وإنسانیة قائمة على 

 ".كافة المساواة والعدالة والاحترام المتبادل بین الموظفین

یر وتوفومنحھا التقدیر اللازم  ،المجال للطاقات الكامنة إطلاقوالابتكار و الإبداعتعزیز ثقافة  .2

وفي ھذا السیاق أكدت عمید كلیة تعمل في إحدى الجامعات الحكومیة على  .الإمكانات المطلوبة لھا

 الطاقات إطلاق"ضرورة توفیر الحریة اللازمة والإمكانات المادیة المطلوبة للإبداع والابتكار و

 ین في الجامعات الفلسطینیة". الإداریلدى الموظفین الأكادیمیین منھم و الكامنة

وجود ثقافة تنظیمیة متكاملة للجامعة، بدلاً من الثقافة التنظیمیة الخاصة بكل كلیة، وفي ھذا السیاق  .3

ضرورة  إلىأشار رئیس دائرة یعمل في إحدى الجامعات العامة  :وعلى سبیل المثال لا الحصر

ً ن الممالك المنفصلة في العمل"، وھو ما أكده "الابتعاد ع نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات  أیضا

الأقسام والدوائر والكلیات في الجامعة،  جمیعأھمیة "الانفتاح والتعاون بین  إلىالخاصة مشیراً 

لى عوتوحید رؤیتھا وأھدافھا". وفي السیاق ذاتھ أكد عمید كلیة یعمل في إحدى الجامعات الحكومیة 

دة ، من خلال زیاكافة ضرورة "توحید رؤیة الجامعة ورسالتھا وأھدافھا الاستراتیجیة بین مكوناتھا

شراك الموظفین في صیاغة رؤیة الجامعة ورسالتھا وأھدافھا إالانفتاح والتواصل التنظیمي، و
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لبلورة نظرة شمولیة لمستقبل الجامعة، وخلق روابط تنظیمیة بین الكلیات داخل الجامعة  ،الاستراتیجیة

 الواحدة، وكسر الحواجز القائمة حالیاً فیما بینھا، وتطویر المبادرات الھادفة لتوحیدھا". 

 ثانیاً: نمط القیادة التنظیمیة

 ة تجاه موظفیھا. شرافي والتوجیھي التشاركي من قبل قیادة الجامعزیادة الدور الإ .1

 التعامل مع الموظفین كشركاء في صناعة القرارات التنظیمیة، وتعزیز العمل بروح الفریق.  .2

منح الحریة اللازمة والمساحة الكافیة لقیادة الجامعة من قبل مجلس الأمناء وتفویضھا للمبادرة  .3

ات س یعمل في إحدى الجامعد نائب رئیأكّ  :فعلى سبیل المثال .والمخاطرة والقدرة على اتخاذ القرار

العامة على "ضرورة منح إدارة الجامعة مساحة من الحریة خاصة في الأمور المالیة، وزیادة 

یة الجدیدة الإبداعالمبادرات  إطلاقالتفویض الممنوح لھا من قبل مجلس الأمناء لتتمكن من 

ً والمبتكرة". وھو ما أكده  ة ضرور إلىاصة مشیراً نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات الخ أیضا

من قبل مجلس الأمناء ومجلس إدارة الشركة المساھمة العامة  أكبرمنح إدارة الجامعة مساحة حریة "

 الإبداعالتي تدیر الجامعة كجامعة خاصة، لتتمكن بسھولة من اتخاذ القرارات ذات العلاقة ب

 والمخاطرة والابتكار". 

طلبات لتلبیة مت ،قدام والدافعیة للتجدیدوالاستعداد للمخاطرة والإأن تتمیز قیادة الجامعة بالجرأة  .4

ومواكبة آخر المستجدات العلمیة والتكنولوجیة، والابتعاد عن النمطیة  ،السوق والمجتمع

 والبیروقراطیة والروتین والقرارات التقلیدیة. 

 ثالثاً: نمط إدارة الموظفین

امعة، ة في الجالإداریجاھات بین مختلف المستویات تعزیز قنوات الاتصال المفتوحة متعددة الات .1

ظات الموظفین ومقترحاتھم التي من شأنھا المساھمة في ووالاھتمام بالتغذیة الراجعة، والأخذ بملح

 ومستواھا.وتعزیز مكانتھا وتطویر الجامعة والارتقاء بدورھا  ،حل المشكلات التنظیمیة

، ومن خلال خطط مبنیة على دراسة الاحتیاجات ةوھادف تدریب الموظفین وتمكینھم بصورة ممنھجة .2

اعلة بما یضمن المساھمة الف موتمكینھ ،التدریبیة التي من شأنھا الارتقاء بأداء الموظفین وتطویره

في تحقیق أھداف الجامعة. وفي ھذا السیاق أكد نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات الخاصة على 
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 ظیمیةتغییر الثقافة التنوالتي من شأنھا المساھمة بفاعلیة في ثفة "أھمیة إعداد برامج تدریبیة مك

ً  في الجامعة السائدة یر الثقافة ، لأن تغینحو ثقافة تنظیمیة إیجابیة مفضلة من قبل الموظفین حالیا

 ً ظیمیة قیادة تنیتمیز بالمرونة والفاعلیة، إضافة لونمطاً إداریاً  لیس أمراً سھلاً ویحتاج جھداً ووقتا

 لموظفیھا في ھذا المجال". حسنة ون قدوةتك

 لتزاموالا والولاء الانتماءلتعزیز مشاعر  ،تلبیة احتیاجات الموظفین وتحقیق رضاھم الوظیفي .3

 التنظیمي. 

تعزیز شعور الأمان الوظیفي لدى الموظفین، في ضوء توجھ الجامعات لإغلاق بعض التخصصات  .4

وشعور موظفیھا بالخطر على مستقبلھم وتھدید  الطلبة، طرفذات الاقبال المتدني علیھا من 

 وظائفھم. 

ً  للحوافز والمكافآت وضع نظام .5  ستنداً م وتعزیز دافعیتھم نحو العمل، لتحفیز الموظفین مادیاً ومعنویا

 یة.الإبداعنتاجیتھم ومبادراتھم إوفقاً لجودة ، وإلى معاییر واضحة ومعلنة وشفافة

انات الحریة والإمكالسلطة اللازمة و شرافیھإتفویض الصلاحیات ومنح الموظفین المكلفین بمھام  .6

والمشاركة في رسم السیاسات والتوجھات  ،المطلوبة للمساھمة في عملیة اتخاذ القرارات

 الاستراتیجیة للجامعة الداخلیة منھا والخارجیة. 

لى ة، واطلاع الموظفین عالإداریختلف المستویات تنظیم عملیة تدفق المعلومات، ومشاركتھا بین م .7

 ھم بھدف تحقیق التكاملیة في العمل. ؤما یقوم بھ زملا

اقات والاستفادة من الخبرات والط الإبداعة في الجامعة لتحقیق التمیز والإداریتدویر دوري للقیادات  .8

 ة یعمل في إحدى الجامعاتأشار عمید كلی :فعلى سبیل المثال .المجالات جمیعة الكامنة في الإداری

"ضرورة تدویر الموظفین العاملین في المواقع الإشرافیة في الجامعات الفلسطینیة  إلىالحكومیة 

ات یوضمن خطة ورؤیة مستقبلیة تقتضي التعلم والاستفادة من الخبرات والكفا ،بصورة دوریة

 الموجودة في الجامعات على أكمل وجھ". 

تطویر البنیة التحتیة والتكنولوجیة في الجامعة بما یتناسب مع أفضل المواصفات والتقنیات العالمیة  .9

 في ھذا المجال. 
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 رابعاً: الرابط التنظیمي

والترابط التنظیمي بین الموظفین في الجامعة، وفي ھذا السیاق أشارت  الانتماءتعزیز قیم الولاء و .1

أن ما یربطھا بالجامعة ویمنعھا من الخروج منھا  إلىلعامة رئیس قسم تعمل في إحدى الجامعات ا

ھو "أنا بلاقي نفسي ھون، أنا بنتمي لكل شيء في الجامعة وبحب العلاقة الدافئة بین الموظفین 

 فیھا". 

إعادة صیاغة العلاقة ما بین إدارة الجامعة ونقابة الموظفین لتصبح علاقة تكاملیة بدلاً من كونھا  .2

ً  يكما ھ -الصراعات المدمرة  تنافسیة تسودھا وذلك من خلال تعزیز المشاركة  -علیھ الحال حالیا

 واتخاذ القرارات بصورة جماعیة.  ،التنظیمیة والحوار المفتوح والاحترام المتبادل والتفھم

 التركیز الاستراتیجي المفضل مستقبلاً للجامعة   خامساً:

 لمادیةالمتطلبات ا ریة، وتوفیالإبداعتعدیل رؤیة ورسالة وأھداف الجامعة بما یتناسب مع توجھاتھا  .1

والتكنولوجیة والبنیة التحتیة) إضافة لاستقطاب وتحفیز الموارد البشریة  والمعلوماتیة (المالیة كافةً:

 التي من شأنھا تحقیق ذلك.

إعادة دراسة جدوى البرامج والتخصصات الموجودة في الجامعة في ضوء تدني إقبال الطلبة علیھا  .2

الموظفین ذوي العلاقة في ھذا  لھا من جھة أخرى، وإشراك كإلیمن جھة، وضعف حاجة السوق 

 واحترام آرائھم ومقترحاتھم بشأنھا. ،المجال

طة سوق وتتلاءم مع متطلبات البیئة المحیطرح برامج وتخصصات جدیدة مبتكرة تلبي احتیاجات ال .3

 المتغیرة باستمرار.

مكوناتھ، والانفتاح على احتیاجات السوق  جمیعتعزیز الشراكة بین الجامعة والمجتمع المحلي ب .4

المرونة والتكامل والتسامح و ،ومتطلباتھ، من خلال ثقافة تنظیمیة تتمیز بالانفتاح الخارجي من جھة

ر عنھ نائب رئیس یعمل في إحدى الجامعات العامة من خلال ما عبّ  ذاوھ .خرىالداخلیة من جھة أُ 

یتعلق بمخرجاتھا لتتناسب مع احتیاجات المجتمع  فیماتأكیده على أھمیة "إعادة بلورة دور الجامعة 

 ومتطلبات سوق العمل". 
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سوق مطلوبة لالتعامل مع الطلبة كشركاء في العملیة التعلیمیة، والعمل على إكسابھم المھارات ال .5

العمل، وتلبیة احتیاجاتھم التدریبیة، وتوجیھھم بما یضمن قدرتھم على إیجاد وخلق فرص عمل 

مستقبلیة، من خلال تعزیز روح المبادرة لدیھم وحثھم على الانفتاح على آخر المستجدات العلمیة 

 والتكنولوجیة بصورة دائمة ومستمرة. 

ینیة، والعربیة والعالمیة، وتبادل الخبرات والطلبة من تعزیز العلاقات ما بین الجامعات الفلسط .6

مختلف التخصصات ضمن برنامج ورؤیة واضحة والعمل على الاستفادة من التغذیة الراجعة لكل 

 من الطلبة ومدرسیھم في ھذا المجال. 

 إلیھالانفتاح على تجارب الجامعات الأخرى و"التعلم من الأفضل والبدء من حیث انتھى  .7

 ،، وابتعاث موظفي الجامعات الفلسطینیة للتعلم المباشر والمیداني من تلك التجاربالآخرون"

 من تطبیق معارفھم وخبراتھم الجدیدة في مجالات عملھم في الجامعة.  حققوالت

 سادساً: معاییر النجاح

ز عزّ وتُ  ،والالتزام التنظیمي الانتماءخ الولاء ورسّ وجود منظومة قیمیة في الجامعات الفلسطینیة تُ  .1

والابتكار والریادة  الإبداعالقیم والممارسات الأخلاقیة السلیمة من جھة، وتشجع على التمیز و

 تقانھ من جھة أخرى. إوجودة العمل و

أن تتبوأ الجامعة مراتب متقدمة في معیار التصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعات  .2

)QSالشأن. في ھذاة )، وغیرھا من المعاییر الدولیة المعتمد 

 للعمل في الجامعة. ) ینالإداریالأكادیمیین منھم و(الموظفین خیرة استقطاب خیرة الطلبة و .3

 بعیدة عن التنافسیة والأجواء السلبیة المرافقة لھا.  ،بناء علاقة تكاملیة مع الجامعات الأخرى .4
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 مستقبلاً:تحلیل مقترحات المبحوثین بشأن الثقافة التنظیمیة المفضلة 

من خلال دراسة وتحلیل النتائج المتعلقة بمقترحات المبحوثین بشأن الثقافة التنظیمیة المفضلة 

عد المتعلق بالخصائص المھیمنة في البیئة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة، یمكن ملاحظة أن البُ 

ائدة حالیاً الثقافة التنظیمیة الس وبالتالي فإن تعدیل .من غیره لدى المبحوثین ھمالبعد الأ دالتنظیمیة یع

المبحوثین، یتطلب من إدارات الجامعات ومسؤولیھا التركیز على  لدىباتجاه الثقافة التنظیمیة المفضلة 

ھذا البعد، حیث اقترح المبحوثون إجراء تعدیلات على البیئة التنظیمیة الحالیة في الجامعات الفلسطینیة 

 ،واللامركزیة والانفتاح والأجواء الودیة والدینامیكیة ح والمرونةنحو بیئة تنظیمیة تتمیز بالتسام

لتزام الاالاحترام المتبادل والتعاون و والعلاقات القائمة على ،متعددة الاتجاھات والاتصالات المفتوحة

الوحدة والتكامل التنظیمي "كأعضاء الجسد الواحد"، وھو ما  إلىإضافة  .والولاء التنظیمي الانتماءو

یتناسب مع ثقافة العشیرة والتي بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة ونتائج تحلیل المقابلات تفضیلھا 

 لإبداعاالمبحوثین. كما بینت النتائج مقترحات المبحوثین بضرورة وأھمیة العمل على تعزیز ثقافة  لدى

المجال للطاقات الكامنة وتوفیر الإمكانات المطلوبة لھا وتقدیرھا في الجامعات  إطلاقووالابتكار 

الابتكار و الإبداعوجود توجھات واضحة نحو ثقافة التشبع التي تحث على  إلىالفلسطینیة، ما یشیر 

ً أیض، وھو ما یتفق اإلیھللوصول  الضروریینوتوفر الحریة والانفتاح  ،والتجریب والمخاطرة مع نتائج  ا

الجانب الكمي ونتائج تحلیل المقابلات المبینة أعلاه، حیث احتلت ھذه الثقافة المرتبة الثانیة من حیث 

 المبحوثین في الجامعات الفلسطینیة. لدىتفضیلھا 

عد الرابط التنظیمي جاء في المرتبة الثانیة من حیث استجابات المبحوثین بشأنھ، وبینت النتائج أن بُ 

، نسانیةالإالتنظیمي والعلاقات  الانتماءواضحاً في مقترحاتھم التي تضمنت تعزیز الولاء و وھو ما بدا

وتبني منظومة قیمیة تتضمن المشاركة والتعاون وروح الفریق والعمل التطوعي والاحترام المتبادل 

لتعزیز  ضافةإ .، وتغلیب المصلحة العامة على المصالح الخاصة وغیرھا من القیمالاجتماعیةوالمسؤولیة 

آرائھم  ن الموظفین من التعبیر عنمكّ ة في الجامعة، بما یُ الإداریالثقة التنظیمیة بین مختلف المستویات 

یاغة وإعادة ص .بعیداً عن الخوف من التبعات السلبیة لذلك ،ظاتھم ومقترحاتھمووتقدیم أفكارھم وملح

 لتصبح علاقة تكاملیة بدلاً من كونھا تنافسیة العلاقة ما بین إدارة الجامعة والھیئات الممثلة للموظفین

 ،ثینالمبحو لدىتسودھا الصراعات المدمرة. وھذه المقترحات تتفق تماماً مع ثقافة العشیرة المفضلة 
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لات إضافة لنتائج تحلیل استجابات المبحوثین خلال المقاب ،وفقاً لما بینتھ نتائج الجانب الكمي من الدراسة

 جریت معھم.التي أُ 

تعلق ی فیماعد إدارة الموظفین جاء في المرتبة الثالثة من حیث الأھمیة كما بینت النتائج أن بُ 

ین المكلفین بمواقع إشرافیة في الإداریبمقترحات المبحوثین، حیث أظھرت النتائج أن الموظفین 

 ،ك الجامعاتي تلالجامعات الفلسطینیة یقترحون إجراء تعدیلات على نمط إدارة الموظفین السائد حالیاً ف

ة لإداریامن خلال العمل على تعزیز قنوات الاتصال المفتوحة متعددة الاتجاھات بین مختلف المستویات 

ومن خلال خطط مبنیة على دراسة  ،في الجامعة، وتدریب الموظفین وتمكینھم بصورة ممنھجة

 الانتماء في لتعزیز مشاعرالاحتیاجات التدریبیة، وتلبیة احتیاجاتھم الوظیفیة وتحقیق رضاھم الوظی

التنظیمي لدیھم، وتعزیز شعورھم بالأمان الوظیفي في ضوء توجھ الجامعات لإغلاق  والالتزام والولاء

ومنحھم الشعور والقناعة بأن ذلك یشكل فرصة ولیس تھدیداً  .بعض التخصصات ذات الإقبال المتدني

ت اختیارھا وتحدیدھا بما یلبي احتیاجا یشاركون بإیجابیة فيمبتكرة من خلال فتح تخصصات جدیدة 

وتكون جاذبة للطلبة الجدد. إضافة لتفویض الصلاحیات ومنح الموظفین الحریة  ،السوق ومتطلباتھ

والإمكانات المطلوبة للمساھمة في عملیة اتخاذ القرارات والمشاركة في رسم السیاسات والتوجھات 

ا تتناسب تماماً مع متطلبات ثقافة العشیرة والتي تتمیز الاستراتیجیة للجامعة. وھذه المقترحات بمجملھ

من المرونة التنظیمیة والتركیز على تحقیق الرضا الوظیفي وتلبیة احتیاجات الموظفین من  بقدر عالٍ 

قافة مع سمات ث -حد كبیر  إلى -خلال تركیزھا على البیئة الداخلیة. كما تنسجم المقترحات السابقة 

والتي تتمیز بالمرونة العالیة والتحفیز المستمر، وحث الموظفین على التمیز  ،المجالالتشبع في ھذا 

ات واستقطابھا. وھو ما یتوافق تماماً مع تفضیلات المبحوثین التي یوالمخاطرة، وتقدیر الكفا الإبداعو

ضلة وفقاً لھذا مفحیث جاءت ثقافة العشیرة أولاً كثقافة تنظیمیة  :بینتھا نتائج الجانب الكمي من الدراسة

ً وتتفق  .ثقافة التشبع في ھذا المجال -بفارق طفیف جداً  -وتلتھا  ،البعد یل استجابات مع نتائج تحل أیضا

 المبحوثین خلال المقابلات التي أجریت معھم.

بینت النتائج أن مقترحات المبحوثین المتعلقة ببعد التركیز الاستراتیجي  ،ما سبق إلىإضافة 

سطینیة بمعنى أولویاتھا المستقبلیة جاءت بالمرتبة الرابعة من حیث الأھمیة، حیث اقترح للجامعات الفل

المبحوثون أن تقوم الجامعات الفلسطینیة بتعدیل رؤیتھا ورسالتھا وأھدافھا بما یتناسب مع توجھاتھا 

دراسة  إعادةالتي من شأنھا تحقیق ذلك، وكافة، تلك یة وتوفیر  المتطلبات المادیة والبشریة الإبداع
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ة لدیھا في ضوء تدني إقبال الطلبة علیھا من جھة، طروحجدوى البرامج والتخصصات والمساقات الم

ھا من جھة أخرى، وطرح برامج وتخصصات جدیدة مبتكرة تلبي احتیاجات إلیوضعف حاجة السوق 

ن الجامعة اكة بیالسوق وتتلاءم مع متطلبات البیئة المحیطة المتغیرة باستمرار، إضافة لتعزیز الشر

ة والتعامل مع الطلب .والانفتاح على احتیاجات السوق ومتطلباتھ ،مكوناتھ جمیعوالمجتمع المحلي ب

كشركاء في العملیة التعلیمیة، والعمل على إكسابھم المھارات المطلوبة لسوق العمل، وتلبیة احتیاجاتھم 

عمل مستقبلیة، وتعزیز العلاقات ما  التدریبیة، وتوجیھھم بما یضمن قدرتھم على إیجاد وخلق فرص

بین الجامعات الفلسطینیة، والعربیة والعالمیة، وتبادل الخبرات والطلبة من مختلف التخصصات، 

". الآخرون إلیھوالانفتاح على تجارب الجامعات الأخرى و"التعلم من الأفضل والبدء من حیث انتھى 

ینتھ نتائج ة التشبع والتي جاءت بالمرتبة الثانیة وفقاً لما بحد كبیر مع متطلبات ثقاف إلىوھذه النتائج تتفق 

الجانب الكمي من الدراسة، حیث تركز ھذه الثقافة على توفیر المتطلبات الضروریة واللازمة للإبداع 

حوثین ل المببَ والابتكار والانفتاح على البیئة الخارجیة، وھو ما ظھر جلیاً في المقترحات المقدمة من قِ 

 الشأن.بھذا 

كما بینت النتائج أن مقترحات المبحوثین المتعلقة ببعد معاییر النجاح المستقبلیة للجامعة جاءت 

بالمرتبة الخامسة من حیث الأھمیة، حیث ركزت المقترحات المتعلقة بھذا البعد على ضرورة أن تتمثل 

والالتزام  الانتماءخ الولاء ومعاییر النجاح المستقبلیة للجامعة في قدرتھا على بناء منظومة قیمیة ترس

والابتكار وجودة العمل واتقانھ من جھة أخرى،  الإبداعالتنظیمي من جھة، وتشجع على التمیز و

 معیار التصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعاتوفقاً لوالارتقاء بمستوى الجامعات الفلسطینیة 

)QS بعیدة عن التنافسیة والأجواء السلبیة المرافقة لھا. )، وبناء علاقة تكاملیة مع الجامعات الأخرى

ً وھذه المقترحات تتناسب  مع متطلبات ومحددات ثقافة العشیرة أولاً والتشبع ثانیاً، وھو ما یتوافق  أیضا

تماماً مع نتائج الجانب الكمي ونتائج تحلیل استجابات المبحوثین خلال المقابلات التي أجریت معھم، 

ة المبحوثین لثقافة العشیرة أولاً ومن ثم وبفارق طفیف ثقافة التشبع كثقافة تنظیمی والتي بینت تفضیل

 مفضلة في الجامعات الفلسطینیة. 

بینت النتائج أن مقترحات المبحوثین المتعلقة ببعد القیادة التنظیمیة جاءت بالمرتبة السادسة  ،وأخیراً 

شرافیة إ وظائفبالذین ھم من الأكادیمیین المكلفین والأخیرة، حیث بینت النتائج أن مقترحات المبحوثین و

یھا، ل قیادة الجامعة نحو موظفمن قبِ التشاركي شرافي والتوجیھي في الجامعة كانت باتجاه زیادة الدور الإ
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والتعامل معھم كشركاء في صناعة القرارات التنظیمیة، ومنح الحریة اللازمة والمساحة الكافیة 

للمبادرة والمخاطرة والقدرة على  ،لقیادة الجامعة من قبل مجلس الأمناءوالتفویض المالي الضروري 

الجرأة وأن تتمیز قیادة الجامعة ب .لتوفیر المتطلبات والإمكانات اللازمة للمبادرات الإبداعیة اتخاذ القرار

ھذه المقترحات تصب لصالح قیادة  قدام والدافعیة للتجدید. ویمكن ملاحظة أنوالاستعداد للمخاطرة والإ

المبحوثون جزءاً لا یتجزأ منھا، وبالتالي فإن تركیزھم في مقترحاتھم  دعوالتي یُ  ،الجامعة بالدرجة الأولى

على زیادة دورھم وصلاحیاتھم والحریة الممنوحة لھم، وھو ما یتناسب مع توجھاتھم نحو  كان ینصبُّ 

ً لنتائج الجانب الكمي من الدراسة ونتائج تحلیل استجابو ،ثقافتي العشیرة والتشبع المفضلتین ات فقا

 جریت معھم. المبحوثین خلال المقابلات التي أُ 
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 )الجانب النوعي من الدراسةالمحور الثاني ( ملخص نتائج 4.2.1

لفلسطینیة، اأولاً: ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة التنظیمیة السائدة والمھیمنة حالیاً في الجامعات 

تلیھا ثقافة العش���یرة الس���ائدة، ثقافة التش���بع الس���ائدة، وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت ثقافة الس���وق 

الس�����ائدة. وقد تطابقت ھذه النتیجة مع نتائج اس�����تجابات المبحوثین في الجانب الكمي من الدراس�����ة من 

تائج لفلس����طینیة، وھو ما یؤكد على دقة النحیث ترتیب الثقافات التنظیمیة الس����ائدة حالیاً في الجامعات ا

 وموضوعیتھا وموثوقیتھا.

قافة العش����یرة ھي الثقافة التنظیمیة المفض����لة مس����تقبلاً كثقافة تنظیمیة مھیمنة في الجامعات ثثانیاً: 

الفلس�����طینیة، تلیھا وبفارق طفیف ثقافة التش�����بع المفض�����لة، ثم وبفارق كبیر عن س�����ابقتیھا جاءت ثقافة 

ضلة، وفي المرتبة الرابعة والأخیرة ثقافة التسلسل الھرمي كثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً السوق المف

في الجامعات الفلس��طینیة. وقد تطابقت ھذه النتائج مع نتائج اس��تجابات المبحوثین في الجانب الكمي من 

ة، وھو ما یؤكد یالدراس��ة من حیث ترتیب الثقافات التنظیمیة المفض��لة مس��تقبلاً في الجامعات الفلس��طین

  على دقة النتائج وثباتھا.

وجود خمس��ة أنواع من الص��مت التنظیمي في الجامعات الفلس��طینیة، ھي ص��مت المس��ؤولیة  ثالثاً:

ثالثة جاء  الاجتماعیة والذي جاء في المرتبة الأولى، یلیھ ص�������مت الموافقة والقبول، وفي المرتبة ال

ترتیبھا مطابقة تماماً للنتائج التي تم التوص��ل إلیھا خلال  ص��مت الحمایة الذاتیة. وھذه النتیجة من حیث

الجانب الكمي من الدراس���ة. غیر أن النتائج بینت وجود نوعین آخرین من الص���مت التنظیمي غیر تلك 

في المقیاس المحدد لأنواع الص�������مت  )Van Dyne et al., 2003( فان داین وآخرون التي ذكرھا

التنظیمي والذي تم اعتماده خلال الدراس�����ة الحالیة. وقد تمثل النوعان الإض�����افیان من أنواع الص�����مت 

التنظیمي بالص�������مت الانتقامي الذي جاء بالمرتبة الرابعة وبفارق طفیف عن ص�������متي الموافقة القبول 

 بة الخامسة والأخیرة. والحمایة الذاتي، والصمت الخجول الذي جاء بالمرت

رابعاً: وجود خمسة أنواع من الصوت التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة، ھي صوت المسؤولیة 

الاجتماعیة والذي جاء في المرتبة الأولى، یلیھ نوع جدید ومختلف من أنواع الصوت التنظیمي وھو 

وفي الرابعة جاء صوت الموافقة الصوت الانتقامي، وفي المرتبة الثالثة جاء صوت الحمایة الذاتیة، 

 -د ما إلى ح -والقبول، وفي المرتبة الخامسة والأخیرة جاء الصوت الاستعراضي. وھذه النتیجة قریبة 
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من حیث ترتیبھا للنتائج التي تم التوصل إلیھا خلال الجانب الكمي من الدراسة: من حیث الترتیب 

تي تمت دراستھا. حیث بینت نتائج الجانب الكمي من التنازلي للأنواع الثلاثة من الصوت التنظیمي ال

الدراسة أن ترتیبھا في الجامعات الفلسطینیة كان على النحو التالي: صوت المسؤولیة الاجتماعیة أولاً، 

یلیھ صوت الحمایة الذاتیة، ومن ثم صوت الموافقة والقبول. غیر أن النتائج بینت وجود نوعین آخرین 

في المقیاس  )Van Dyne et al., 2003( فان داین وآخرین تلك التي ذكرھا من الصوت التنظیمي غیر

المحدد لأنواع الصوت التنظیمي والذي تم اعتماده في الجانب الكمي من الدراسة الحالیة، واللذان تمثلا 

في الصوت الانتقامي والصوت الاستعراضي. كما بینت النتائج تقارباً كبیراً في المتوسطات الحسابیة 

النسب المئویة لكل من: (الصوت الانتقامي، وصوت الحمایة الذاتیة، وصوت الموافقة والقبول) وھي و

رغم الفجوة الواضحة بینھا وبین صوت المسؤولیة الاجتماعیة، إلا أن أكثر من نصف المبحوثین أشاروا 

 جال. إلى وجودھا في بیئة الجامعات الفلسطینیة. وھو ما یعد مؤشراً خطیراً في ھذا الم

خامساً: وجود توافق واسع وانسجام كبیر في مقترحات المبحوثین المتعلقة بتطویر الثقافة التنظیمیة 

السائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة نحو ثقافة تنظیمیة مفضلة لدى الموظفین، مع نتائج الجانبین الكمي 

رة، خصائص وممیزات ثقافة العشیوالنوعي من الدراسة. حیث تطابقت تلك المقترحات بشكل كبیر مع 

التي بینت النتائج تفضیلھا لدى المبحوثین في كلا الجانبین من جوانب الدراسة (الكمي والنوعي). ومع 

خصائص وممیزات ثقافة التشبع والتي جاءت في المرتبة الثانیة كثقافة تنظیمیة مفضلة من قبلھم أیضاً 

ھاً من قبل المبحوثین نحو مواكبة المتغیرات المتسارعة في كلا الجانبین. كما أظھرت المقترحات توج

في البیئة الخارجیة وعلى جمیع الأصعدة من ناحیة، والاستجابة لمتطلبات سوق العمل وتلبیة متطلبات 

المجتمع المحلي من ناحیة أخرى. فیما لم تتطرق مقترحاتھم بشكل عام لتعزیز الجوانب المتعلقة بثقافة 

تبارھا الثقافة التنظیمیة المھیمنة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة، بل جاءت مقترحاتھم التسلسل الھرمي باع

 للحد منھا. ،وخصائصھا وممیزاتھا بعیداً عن تلك الثقافة
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الموظفین في الجامعات  لدىالمقترح لبناء ثقافة تنظیمیة مفضلة  نموذجالأالمحور الثالث:  4.3
 الفلسطینیة

، راتوما رافقھا من تطو العولمةللتغیرات المتسارعة بفعل في ظل الأزمات المالیة المتصاعدة، ونتیجة 

دة عمجموعة كبیرة من التحدیات، والتي یتطلب التغلب علیھا توفر الیوم  الجامعات الفلسطینیة تواجھ

قادرة ، ولحریةوا والدینامیكیة والانفتاحمقومات، من بینھا ثقافة تنظیمیة قویة ومتماسكة تتسم بالمرونة 

حتیاجات االتكیف والاستجابة مع واحتیاجات مكونات بیئتھا الداخلیة من جھة، تحقیق رضا وتلبیة على 

وقد بینت نتائج الدراسة الحالیة وجود فجوة ثقافیة تعاني منھا الجامعات  بیئتھا الخارجیة من جھة أخرى.

وقد تمثلت ھذه الفجوة بین ثقافة التسلسل الھرمي المھیمنة  ،ا ھو مأمولالفلسطینیة بین ما ھو قائم وم

تتمیز بالمركزیة والبیروقراطیة والجمود والتركیز على استقرار بیئتھا حالیاً في تلك الجامعات والتي 

الداخلیة بما یتضمنھ ذلك من تقید صارم بالأنظمة واللوائح والتعلیمات من جھة، وبین ثقافة العشیرة 

منھ ھذه الثقافة تتضبما  ،المفضلة من قبل موظفي الجامعات كثقافة تنظیمیة مھیمنة مستقبلاً على بیئتھا

من لامركزیة ودینامیكیة ومرونة وحریة وعلاقات ودیة یسودھا الاحترام المتبادل والتواصل والمشاركة 

لبیة متطلباتھا لبیئة الخارجیة وتإضافة الى الانفتاح على ا، وروح الفریق بین مختلف المستویات التنظیمیة

غیرات المت لتكیف معوالابداع والقدرة على الابتكار وا واحتیاجاتھا من خلال مخرجات تتمیز بالریادة

توفرھا ثقافة التشبع والتي جاءت بالمرتبة الثانیة من حیث تفضیلات المتسارعة باستمرار والتي 

ة إجراء تعدیلات مویتطلب جسر الفجوة الثقافیة القائ لة.افة العشیرة المفضالموظفین وبفارق طفیف عن ثق

ً في الجامعات الفلسطینیة قافة تنظیمیة وصولاً لث وتغییرات جوھریة في الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

قافة لبناء ث مقترح أنُموذجقدیم لتحقیقھ من خلال ت تسعى ھذه الدراسة وھو ما ،فیھامستقبلاً مفضلة 

 .لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة تنظیمیة مفضلة

 منطلقات الأنُموذج المقترَح:

وفي ضوء النتائج التي تم التوصل الیھا من خلال تحلیل الأدب التربوي الدراسة ھذه تسعى 

 الفضلى في مجال الثقافة التنظیمیة، وفي أعقاب تحلیل نتائج استجابات العالمیة والتعرف على الممارسات

فضلة مقترح لبناء ثقافة تنظیمیة م نموذجأُ لتقدیم  المبحوثین في الجانبین الكمي والنوعي من الدراسة،

الجامعات في إیجاد الحلول المناسبة  تلك بھدف مساعدة، الموظفین في الجامعات الفلسطینیة لدى
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متسارعة التي تعترضھا، والمساھمة في التي تواجھھا، وتقدیم مقترحات لمواجھة التحدیات ال للمشكلات

وقادتھ  هیشكلون عصب المجتمع وعمادتطویر أدائھا والارتقاء بجودة مخرجاتھا والمتمثلة في خریجین 

 :فیما یليمنطلقات الأنُموذج المقترَح  وتتمثل ن.المستقبلیی

 الفلسطینیة في بناء المجتمع الفلسطیني ونھضتھ.الدور الرئیس للجامعات  •

أھمیة مخرجات الجامعات الفلسطینیة في تعزیز التنمیة الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة الشاملة  •

والمستدامة، وبناء الاقتصاد الوطني على أسُس متینة وسلیمة، وتعزیز صمود المواطنین في 

سرائیلیة القمعیة التي تستھدف الأرض والإنسان أرضھم، ومواجھة السیاسات والإجراءات الإ

 والھویة الفلسطینیة.

دور الثقافة التنظیمیة وأھمیتھا في المنظمات المختلفة بشكل عام، وفي الجامعات ومؤسسات التعلیم  •

 العالي على وجھ خاص. والتي تم التطرق إلیھا بصورة مفصلة خلال الإطار النظري للدراسة.

الفضُلى في مجال الثقافة التنظیمیة (جامعة ھارفارد التي تصنف الأولى عالمیاً الممارسات العالمیة  •

 في التدریس والبحث العلمي/ أنُموذجاً).

العلاقة الارتباطیة الواضحة بین الثقافة التنظیمیة والصمت والصوت التنظیمي، التي خلصت إلیھا  •

 نتائج الجانب الكمّي من الدراسة.

كات الصمت والصوت التنظیمي السلبیة منھا والإیجابیة، في الجامعات الآثار المترتبة على سلو •

الفلسطینیة، وعلاقتھا بقدرة الجامعة على تحقیق أھدافھا، ومواجھة التحدیات المتزایدة التي 

تعترضھا، ودور المشاركة الفاعلة لموظفي الجامعة في التغلب على تلك التحدیات والنھوض 

 نتھا وتطویر الأداء فیھا، وفي جودة مخرجاتھا.بالجامعة وتعزیز دورھا ومكا

تفضیلات الأكادیمیین الذین یشغلون مواقع إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة لثقافة العشیرة أولاً  •

كثقافة تنظیمیة مھیمنة في الجامعات الفلسطینیة مستقبلاً، ولثقافة التشبع ثانیاً، على حساب ثقافة 

 اً فیھا، وفقاً لما بینتھ نتائج الجانبین الكمي والنوعي من الدراسة. التسلسل الھرمي المھیمنة حالی
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 فلسفة الأنُموذج المقترح

الجامعات ھي منظمات ذوات طبیعة خاصة، ملیئة بالقیم تستند فلسفة الأنُموذج المقترح على أن 

ین ثقافتھا باط وثیق بالتي تمیز البیئة الجامعیة عن غیرھا من بیئة المنظمات الأخرى، وبالتالي ھناك ارت

التنظیمیة والمنظومة القیمیة السائدة فیھا. لذلك فإن وجود ثقافة تنظیمیة مفضلة لدى الموظفین في 

الجامعات الفلسطینیة یعني تبني منظومة قیمیة متجانسة، تعمل على خلق انسجام وتكامل بین جمیع 

ة اء تلك المكونات وقدرتھا على تحقیق رؤیالمكونات التنظیمیة فیھا، الأمر الذي سینعكس بدوره على أد

الجامعة ورسالتھا وأھدافھا. فدور الجامعات لا یقتصر على عملیات التعلیم والبحث العلمي ونقل التراث 

الثقافي ومواكبة المستجدات والمتغیرات العلمیة والتكنولوجیة، بل إن دورھا الأساس یتمثل في المساھمة 

القادر على خدمة وطنھ وتلبیة احتیاجات مجتمعة وتحقیق أحلامھ وطموحاتھ في بناء الإنسان الفلسطیني 

الشخصیة، وھو ما ستتأثر بھ وستنعكس آثاره على جمیع القطاعات الحیویة في المجتمع: الاقتصادیة 

  والاجتماعیة والسیاسیة.

 أھداف الأنُموذج المقترح

ء في الجامعات (جامعة ھارفارد أنُموذجاً) والبنا الاستفادة من أفضل النماذج العالمیة للثقافة التنظیمیة •

 علیھا.

تقدیم مقترحات لبناء ثقافة تنظیمیة مفضلة لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة، في ضوء النتائج  •

 التي تم التوصل إلیھا خلال الجانبین الكمي والنوعي من الدراسة.

وأھدافھا، وإعادة صیاغة استراتیجیتھا إعادة النظر في رؤیة الجامعات الفلسطینیة ورسالتھا  •

وأولویاتھا المستقبلیة في ضوء توجھات الموظفین وتفضیلاتھم، خاصة وأن مجتمع وعینة الدراسة 

 مثلّت النخب الأكادیمیة المكلفة بمواقع إداریة إشرافیة في الجامعات الفلسطینیة.

الجامعیة، وحسن استخدامھا وإدارتھا، الاستفادة من كافة الطاقات الكامنة لدى العاملین في البیئة  •

 ومشاركتھا في عملیة صنع القرار، وتحدید توجھات الجامعات المستقبلیة.  
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تعزیز الأنواع الإیجابیة من الصمت والصوت التنظیمي (المسؤولیة الاجتماعیة)، والحد من الأنواع  •

مي من عنھا نتائج الجانب الك في ضوء العلاقة الارتباطیة الواضحة التي كشفت -السلبیة لكل منھما 

 بین الثقافة التنظیمیة من جھة، وكل من الصمت والصوت التنظیمي، خاصة السلبیة منھا. -الدراسة

 آلیة بناء الأنُموذج

الفلسطینیة  الموظفین في الجامعاتبناء الأنموذج المقترح لبناء ثقافة تنظیمیة مفضلة من قبل  یستند

 :ثلاثة محاور ھي لىإ

 : نتائج تحلیل الأدب التربويالأولالمحور 

یرة ھي أن ثقافة العش والدراسات السابقة التي تمت مراجعتھا بینت نتائج تحلیل الأدب التربوي

لمثال لا ھذه الدراسات على سبیل اومن الثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات كثقافة تنظیمیة مھیمنة، 

 Guskova & Erastova, 2019; Cieciora ؛2021مباركي ومشنان،  ؛2021(النصیر، : الحصر

et al., 2021; Kaufman, 2016; Kaufman, 2013; West-Moynes, 2012.(  وقد اعتبر

)Bremer, 2019(  .ثقافة العشیرة ثقافة تنظیمیة نموذجیة في القطاعات الخدماتیة بما فیھا التعلیمیة منھا

 لمرتبة الثانیةاجاءت بثقافة التشبع ت السابقة أیضاً أن كما بینت نتائج تحلیل الأدب التربوي والدراسا

كثقافة تنظیمیة مفضلة في عدد كبیر من الجامعات، وبفارق طفیف عن ثقافة العشیرة التي جاءت بالمرتبة 

 ,2021Tahiraj & Krek(مباركي ومشنان،  :ھذه الدراسات على سبیل المثال لا الحصر الأولى، ومن

2021; Gorzelany et al., 2021; Cieciora et al., 2021; Guskova & Erastova, 2019; 

Kaufman, 2016; Kaufman, 2013; West-Moynes, 2012.(  وبالتالي فإن النموذج المقترح

لبناء ثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة لا بد أن یستند على ما توصلت الیھ نتائج تحلیل 

نظیمیة أن ثقافة العشیرة تأتي أولاً كثقافة ت نتالسابقة في ھذا المجال والتي بی الأدب التربوي والدراسات

مفضلة ومھیمنة مستقبلاً، تلیھا وبفارق طفیف ثقافة التشبع كثقافة مفضلة مستقبلاً لدى موظفي عدد كبیر 

 من الجامعات حول العالم وفقاً لما بینتھ نتائج الدراسات المذكورة أعلاه. 
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 اً)نموذجأُ ضلى (جامعة ھارفارد : الممارسات العالمیة الفُ الثانيالمحور 

بدراسة وتحلیل  )Coman & Bonciu, 2016( وبونسیو كومان قام ،في دراسة بحثیة ھامة

یس الأفضل عالمیاً في مجالات التدر دالتي تع ،الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة ھارفارد الأمریكیة

قق حثلاثة أسئلة رئیسیة: لماذا توجد المؤسسة (رسالتھا)؟ كیف تُ  نع الإجابةوالبحث العلمي، من خلال 

 المؤسسة رسالتھا وأھدافھا؟ وما الذي تقدمھ المؤسسة لجمھورھا الداخلي والخارجي بشكل فعاّل؟ 

 ،ة فیھاتحدید نوع الثقافة التنظیمیة المھیمنة والسائد تمالدراسة  اإلیھوفي ضوء النتائج التي توصلت 

)، والتي یمكن تلخیصھا OCAI)، وأداة تقییم الثقافة التنظیمیة (CVFإطار القیم التنافسیة ( إلىستناداً ا

 الجدول التالي: في

 الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة ھارفارد: 54-4جدول 

أبعاد الثقافة 
 التنظیمیة

نوع الثقافة  عدمؤشرات كل بُ 
 التنظیمیة

الخصائص 
 المھیمنة

رسالة الجامعة واضحة ومحددة ومتمحورة حول الطالب، فھي تعمل على أن یتسلح 

طلبتھا بالعلم والمعرفة والمھارات اللازمة الضروریة لتحقیق طموحاتھم الشخصیة 

إضافة لتمتعھم بمنظومة قیمیة تجعل  .ومتطلبات مجتمعھم من جھة أخرى ،من جھة

منھم مواطنین صالحین وقادة مستقبلیین. وأھداف الجامعة واضحة ومحددة وتركز 

 على ثلاثة محاور: التعلیم، البحث العلمي، وخدمة المجتمع.

من  الٍ وبقدر ع ،الھیكل التنظیمي یتمتع بالمرونة واللامركزیة والاستقلالیة المالیة

 ع الجامعة المختلفة والمنتشرة في أكثر من مكان.الحكم الذاتي لأفر

 ثقافة التشبع

القیادة 
 التنظیمیة

یة العالیة ومنحھم الاستقلال ،قیادة الجامعة تتمیز بالتواضع، والتقدیر العالي للموظفین

یة والابتكار. ونمط اتخاذ القرارات یتسم الإبداعوالحریة اللازمة لتقدیم المبادرات 

 بالشفافیة والمشاركة والتفویض واللامركزیة. 

ثقافتي 
العشیرة 
 والتشبع

نمط إدارة 
 الموظفین

ین على أنھم ھیكل دعم مسؤول عن إدارة الموارد (الأموال الإداریینُظر للموظفین 

 والمباني والمرافق الأخرى) من أجل دعم أنشطة الجامعة المختلفة. 

الھیئة التدریسیة تتمتع بقدر كبیر من الاستقلالیة والحریة التقدیریة، وتحظى بالدعم 

 المطلوب لبرامجھا البحثیة.

ثقافتي 
العشیرة 
 والتشبع
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الرابط 
 التنظیمي

من الاحترام المتبادل. وحجم التوقعات من  العلاقات ما بین الموظفین تتمیز بقدر عالٍ 

 والابتكار. الإبداعالموظفین عالیة وغیر نمطیة، وتتمیز بالتجدید و

ثقافتي 
العشیرة 
 والتشبع

التركیز 
 الاستراتیجي

تركز على تحفیز الابتكار والتمیز لتلبیة  التعلمتطویر مبادرة خاصة للتعلیم و

الاحتیاجات التعلیمیة للطلاب على الصعیدین التكنولوجي والتربوي، لإنشاء أفضل 

 بیئة للتعلم والبحث في القرن الحادي والعشرین.

 ثقافة التشبع

معاییر 
 النجاح

لطابع اتسجیل براءة الاختراع لمئات الابتكارات والتجارب الناجحة، وتسھیل إضفاء 

المؤسسي على تلك الابتكارات والتجارب الناجحة بحیث تصبح مكتفیة ذاتیاً، وتوسیع 

 دائرة الممارسات المتمیزة في التعلیم والتعلم والأبحاث ذات الجودة المتعلقة بھما.

 ثقافة التشبع

 الجدول من إعداد الباحثة

 

یمكن ملاحظة أن ثقافة التشبع ھي الثقافة التنظیمیة  ،المبین أعلاه )54-4من خلال الجدول رقم ( 

ً في جامعة ھارفارد الأمریكیة التي تع أفضل الجامعات العالمیة في مجالات التدریس  دالمھیمنة حالیا

، أن ثقافة التشبع ھي )Coman & Bonciu, 2016( والبحث العلمي، حیث بینت نتائج تحلیل بحث

 الخصائص المھیمنة، التركیز الاستراتیجي، ومعاییر النجاح. فیما كانت ثقافتالمھیمنة في الأبعاد التالیة: ا

 إدارة الموظفین، والرابط التنظیمي. والعشیرة والتشبع سائدتین في أبعاد القیادة التنظیمیة، 

وھذه النتیجة تتفق إلى حد كبیر مع تفضیلات المبحوثین التي بینتھا نتائج تحلیل الدراسات السابقة، 

ستقبلاً لما تھیمنا على بیئة الجامعات ملثقافتي العشیرة والتشبع لى تفضیل المبحوثین خلصت إي والت

اتصال  لامركزیة وحریة وانفتاح وقنواتودینامیكیة و عالیة تنظیمیةن مرونة متتمیز بھ ھاتین الثقافتین 

قافة ثأولویة بالنسبة لظفین من جھة والتي تعتبر الموتحقیق رضا ومتطلبات و، متعددة الاتجاھات

العشیرة، والریادة والابداع والابتكار لتحقیق رضا ومتطلبات البیئتین الداخلیة والخارجیة والتي تعتبر 

  .من جھة أخرى أولویات ثقافة التشبعمن 
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 ةی: نتائج الدراسة الحالالمحور الثالث

بینت نتائج الجانبین الكمي والنوعي من الدراسة وجود فجوة ما بین الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً 

في الجامعات الفلسطینیة والمتمثلة بثقافة التسلسل الھرمي، وتفضیلات المبحوثین لثقافة العشیرة كثقافة 

ئج وجود فروقات ع والتي بینت النتاتنظیمیة مھیمنة مفضلة مستقبلاً في تلك الجامعات إضافة لثقافة التشب

 قلیلة ما بینھا وبین ثقافة العشیرة كثقافتین مفضلتین مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة. 

ً لما بینتھ نتائج الجانب الكمي من الدراسة في  ،وقد ظھرت الفجوة الثقافیة بصورة واضحة وفقا

 الأبعاد التالیة للثقافة التنظیمیة: 

بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن الخصائص المھیمنة لثقافة العشیرة عد الخصائص المھیمنة: بُ 

عد )، وأن بُ %5جاءت بالمرتبة الأولى من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة مقدارھا (

قبلیة للمبحوثین المستالخصائص المھیمنة وفقاً لثقافة التشبع جاء بالمرتبة الثانیة من حیث التفضیلات 

). بینما شھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو الخصائص المھیمنة وفقاً لثقافة التسلسل %2وبزیادة مقدارھا (

المبحوثین في الجانب  طرفوھو ما ینسجم مع المقترحات المقدمة من ). %7الھرمي انخفاضاً بمقدار (

) كمتوسط %89افقاً عالیاً بینھم وبنسبة بلغت (النوعي من الدراسة، والتي كانت أكثر وضوحاً وبینت تو

عام، وأكدت على ضرورة أن تتمیز الخصائص المھیمنة المفضلة مستقبلاً بالتسامح والمرونة 

ى والعلاقات القائمة عل متعددة الاتجاھات واللامركزیة والانفتاح والأجواء الودیة والاتصالات المفتوحة

التكامل والوحدة والانسجام التنظیمي في الرؤیة والرسالة  إلىإضافة  .ميوالولاء التنظی الانتماءالالتزام و

ومن ثم التزامھم بالعمل على  ،لموظفین في صیاغتھالوالأھداف، ومن خلال ضمان أوسع مشاركة 

ً من شعار "شركاء في القرار شركاء في التنفیذ"، و ً تحقیقھا انطلاقا ً تاما نسبة بلغت بالتي بینت توافقا

المجال للطاقات الكامنة  إطلاقو ،والابتكار الإبداعكما أكدت على ضرورة تعزیز ثقافة  .)100%(

ً والموارد والإمكانات اللازمة لذلك، وتوفیر وتقدیرھا،  )، %91ت (بنسبة بلغو جداً  التي بینت توافقاً عالیا

التي و ،یةخاصة بكل كلوعلى ضرورة وجود ثقافة تنظیمیة متكاملة للجامعة بدلاً من الثقافة التنظیمیة ال

 ).  %77بنسبة بلغت (وبینت توافقاً عالیاً 

بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن بعد الرابط التنظیمي وفقاً لثقافة العشیرة  عد الرابط التنظیمي:بُ 

عد الرابط وأن بُ  .)%4جاء بالمرتبة الأولى من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة مقدارھا (
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ً لثقافة التشبع جاء بالمرتبة الثانیة من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة  التنظیمي وفقا

 ،). بینما شھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو بعد الرابط التنظیمي وفقاً لثقافة التسلسل الھرمي%6مقدارھا (

المبحوثین في الجانب النوعي  جانبقدمة من وھو ما ینسجم مع المقترحات الم ).%10انخفاضاً بمقدار (

 ً ً عالیا وأكدت على  .) كمتوسط عام%88بینھم وبنسبة بلغت (جداً من الدراسة، والتي بینت توافقا

ة والمسؤولیة والثقة التنظیمیوالولاء  الانتماءضرورة أن تتمثل الروابط التنظیمیة في الجامعات مستقبلاً ب

لفریق والعمل التطوعي والاحترام المتبادل والحرص على المصلحة ، والتعاون وروح االاجتماعیة

العامة والتكاملیة والانسجام في العمل بین مختلف المستویات التنظیمیة، وھو ما یتماشى مع سمات 

تشجیع التمیز  -ما سبق  إلىإضافة  -ومیزات ثقافة العشیرة بصورة أساسیة، وثقافة التشبع التي تتطلب 

 یة، وتحفیزھم على الابتكارالإبداعالتجدید والمغامرة بین الموظفین، واحترام قدراتھم ودعم طاقاتھم و

یث یؤدي بح .وتوفیر الإمكانات المادیة والبشریة والحریة والمرونة التنظیمیة المطلوبة لذلك ،والریادة

 اعتزازھم بالعمل فیھا.و ،ھم لھائوزیادة انتمائھم وولا ،تعزیز ارتباط الموظفین بالجامعة إلى

بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن نمط إدارة الموظفین وفقاً لثقافة العشیرة  نمط إدارة الموظفین:

)، وأن نمط إدارة %8جاء بالمرتبة الأولى من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة مقدارھا (

ً لثقافة التشبع جاء بالمرتبة  بزیادة الثانیة من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین والموظفین وفقا

). بینما شھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو نمط إدارة الموظفین وفقاً لثقافة التسلسل الھرمي %7مقدارھا (

ً بمقدار ( ً لثقافة السوق %11انخفاضا )، وشھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو نمط إدارة الموظفین وفقا

وھو ما ینسجم مع المقترحات المقدمة من قبل المبحوثین في الجانب النوعي  ).%4( انخفاضاً بمقدار

ً من الدراسة، والتي بینت توافقاً   على ضرورة أن یتمیز كمتوسط عام، )%76بینھم وبنسبة بلغت ( عالیا

من المرونة التنظیمیة والمشاركة والعمل الجماعي وروح الفریق والانسجام  مستقبلاً بقدر عالٍ  ھذا النمط

وتحقیق  .على اختلاف مستویاتھم التنظیمیةكافةً، الموظفین  نوالتكامل الداخلي والاحترام المتبادل بی

ضافة والولاء التنظیمي، إ الانتماءالرضا الوظیفي وتلبیة احتیاجات الموظفین وتنمیة قیم الإخلاص و

 تقطابھا. ات واسیوالمخاطرة، وتقدیر الكفا الإبداعالتحفیز المستمر، وحث الموظفین على التمیز و إلى

ً لثقافة  عد التركیز الاستراتیجي:بُ  بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن التركیز الاستراتیجي وفقا

)، بینما %8وبزیادة مقدارھا ( العشیرة جاء بالمرتبة الأولى من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین

ً بمقدار  ً لثقافة التسلسل الھرمي انخفاضا شھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو التركیز الاستراتیجي وفقا
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المبحوثین في الجانب النوعي من الدراسة،  طرفوھو ما ینسجم مع المقترحات المقدمة من  ).8%(

ً والتي بینت توافقاً  على ضرورة تعدیل رؤیة ورسالة  كمتوسط عام، )%71بینھم وبنسبة بلغت ( عالیا

یة، وتوفیر كافة المتطلبات المادیة والبشریة التي من الإبداعوأھداف الجامعة بما یتناسب مع توجھاتھا 

شأنھا تحقیق ذلك، وإعادة دراسة جدوى البرامج والتخصصات والمساقات الموجودة في الجامعة في 

إضافة لطرح  .ھا من جھة أخرىإلیإقبال الطلبة علیھا من جھة، وضعف حاجة السوق ضوء تدني 

كرة تلبي احتیاجات السوق وتتلاءم مع متطلبات البیئة المحیطة المتغیرة بتَ برامج وتخصصات جدیدة مُ 

 مكوناتھ، والانفتاح على احتیاجات جمیعباستمرار، وتعزیز الشراكة بین الجامعة والمجتمع المحلي ب

السوق ومتطلباتھ، والتعامل مع الطلبة كشركاء في العملیة التعلیمیة، والعمل على تنمیة مھاراتھم وتلبیة 

احتیاجاتھم التدریبیة، وتوجیھھم بما یضمن قدرتھم على إیجاد وخلق فرص عمل مستقبلیة، وتعزیز 

 والطلبة من مختلف العلاقات ما بین الجامعات الفلسطینیة، والعربیة والعالمیة، وتبادل الخبرات

 لیھإالتخصصات، الانفتاح على تجارب الجامعات الأخرى و"التعلم من الأفضل والبدء من حیث انتھى 

لف تنمیة الموارد البشریة ومشاركتھا في مخت -وفقاً لمتطلبات ثقافة العشیرة  -وھو ما یتطلب  .الآخرون"

ة العالیة بین الموظفین، والتعلم واكتساب موارد وإشاعة أجواء من الاحترام المتبادل والثق ،أنشطة العمل

ز والسعي الدائم نحو التجدید والابتكار والتمی ،جدیدة وخلق فرص تتلاءم مع متطلبات البیئة المتغیرة

 وفقاً لمتطلبات ثقافة التشبع.

ً لثقافة العشیرة جاء  عد معاییر النجاح:بُ  بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن معاییر النجاح وفقا

عد معاییر )، وأن بُ %8بالمرتبة الأولى من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة مقدارھا (

بزیادة مقدارھا و جاء بالمرتبة الثانیة من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین ،النجاح وفقاً لثقافة التشبع

). بینما شھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو معاییر النجاح وفقاً لثقافة التسلسل الھرمي انخفاضاً بمقدار 2%(

 ).%4)، وشھدت توجھاتھم المستقبلیة نحو بعد معاییر النجاح وفقاً لثقافة السوق انخفاضاً بمقدار (6%(

حوثین في الجانب النوعي من الدراسة، والتي بینت المب طرفوھو ما ینسجم مع المقترحات المقدمة من 

 ً على ضرورة تنمیة الموارد  كمتوسط عام، )%68بینھم وبنسبة بلغت ( ما بین متوسط وعالٍ توافقا

وبناء  .ةالإداریات المبدعة الأكادیمیة منھا ویالبشریة وتلبیة احتیاجاتھا الوظیفیة، واستقطاب الكفا

والالتزام والمواطنة التنظیمیة، وتشجع على حریة  الانتماءالولاء ومنظومة قیمیة تعمل على ترسیخ 

جع على وتش .وغیرھا الاجتماعیةالرأي والتعبیر والعمل بروح الفریق والتعاون والتكامل والمسؤولیة 
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لجامعات ل تیحوالابتكار والریادة ومواكبة أحدث المستجدات في البیئة الخارجیة، ما ی الإبداعالتمیز و

)، QSالفلسطینیة أن تتبوأ مراتب متقدمة في معیار التصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعات (

 بعیدة عن التنافسیة والأجواء السلبیة المرافقة لھا. ،وبناء علاقة تكاملیة مع الجامعات الأخرى

قافة العشیرة التنظیمیة وفقاً لث بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن نمط القیادةنمط القیادة التنظیمیة: 

)، وأن نمط القیادة %6جاء بالمرتبة الأولى من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة مقدارھا (

ً لثقافة التشبع جاء بالمرتبة الثانیة من حیث التفضیلات المستقبلیة للمبحوثین وبزیادة  التنظیمیة وفقا

ل ھم المستقبلیة نحو نمط القیادة التنظیمیة وفقاً لثقافتي السوق والتسلس). بینما شھدت توجھات%8مقدارھا (

 وھو ما ینسجم مع المقترحات من حیث التفضیلات المستقبلیة.لكل منھما ) %7الھرمي انخفاضاً بمقدار (

ً المبحوثین في الجانب النوعي من الدراسة، والتي بینت توافقاً  جانبالمقدمة من   ھم وبنسبةبین متوسطا

على ضرورة أن تتسم القیادة التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة مستقبلاً بالمرونة  )%66بلغت (

رشادھم بصورة ودیة وإنسانیة إواللامركزیة والعلاقات المفتوحة غیر الرسمیة، وتوجیھ الموظفین و

أعمالھم بمھامھم و وتقدیم التسھیلات المطلوبة للموظفین للقیام .من الاحترام المتبادل قدر عالٍ تتسم ب

(قیادة أبویة غیر رسمیة)، والمخاطرة والتجریب والإقدام والدافعیة والمبادرة والانفتاح على البیئة 

الفرص للموظفین وحثھم وتشجیعھم على الریادة والتجدید  إتاحةالخارجیة ومواكبة مستجداتھا، و

، والتسامح مع الأخطاء المرتكبة خلال تلك المحاولات والعمل على التعلم الإبداعوالابتكار والتمیز و

 منھا. 

في ضوء ما سبق، یمكن القول أن نتائج تحلیل الأدب التربوي والدراسات السابقة، ونتائج تحلیل 

الممارسات الفضلى للثقافة التنظیمیة والتي مثلتھا جامعة ھارفارد، ونتائج تحلیل استجابات المبحوثین 

الثقافة  یل وتغییرفي الجانبین الكمي والنوعي من الدراسة، إضافة إلى نتائج تحلیل مقترحاتھم لتعد

 ثقافتي نالتنظیمیة السائدة حالیاً وصولاً لثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً من قبلھم، أشارت جمیعھا إلى أ

والتشبع ھما المفضلتین كثقافتین تنظیمیتین في البیئة الجامعیة، وھذا یتطلب إیجاد توازن ما بین العشیرة 

الریادة والابداع  تحقیقبین داخلیة وفقاً لثقافة العشیرة، والتركیز على تحقیق رضا ومتطلبات البیئة ال

ً بأ ً لثقافة التشبع، علما الثقافتین  نوالابتكار والتكیف مع متطلبات واحتیاجات البیئة الخارجیة وفقا

میز مفتوحة ومتعددة الاتجاھات التي تنة والدینامیكیة واللامركزیة وقنوات الاتصال التشتركان في المرو

 حاور الثلاثنتائج الملكل منھما. من ھنا فإن بناء النموذج المقترح لا بد وأن یستند على  التنظیمیةالبیئة 
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ن الكمي ونتائج الجانبی : الأدب التربوي والدراسات السابقة، الممارسات العالمیة الفضلى،المبینة أعلاه

 والنوعي من الدراسة.

 الأنُموذج المقترح

أعلاه، فإن الأنُموذج المقترح لثقافة تنظیمیة مفضلة لدى الموظفین في في ضوء النتائج المبینة 

الجامعات الفلسطینیة، لا بد أن یجمع بین الخصائص المُمیزِّة لثقافتيَ العشیرة والتشبع بصورة تكاملیة، 

ومن خلال عملیة دمج توفیقي تجمع بین سمات الثقافتین خاصة في البعد المتعلق بالتركیز والذي یمثل 

) خاصة وأنھما یشتركان في بعد المرونة الذي یمثل CVFالمحور العمودي في إطار القیم المتنافسة (

 ة.حور الأفقي لإطار القیم المتنافسالم

ً وفقاً مرتبة تناز ،یتضمن الأبعاد المفضلة مستقبلاً حیث  المقترح نموذجللأُ  وفیما یلي وصفٌ  لیا

 : بھذا الشأنلأھمیتھا، كما بینتھ نتائج تحلیل استجابات المبحوثین 

 الأنُموذج المقترح لبناء الثقافة التنظیمیة المفضلة في الجامعات الفلسطینیة: 55-4جدول 

عد الثقافة بُ 
 التنظیمیة

 المقترح نموذجالأُ 
 

الخصائص 
 المھیمنة 

 
 

الودیة، الشفافیة، والاتصالات متعددة  الإنسانیة.المرونة التنظیمیة، اللامركزیة، التسامح، العلاقات 1

 الاتجاھات.

حو والابتكار، المغامرة والتجریب والسعي ن الإبداع. الانفتاح على متغیرات البیئة الخارجیة، التوجھ نحو 2

 الریادة.

 ي الرؤیة والرسالة والأھداف.. التكامل والوحدة والانسجام التنظیمي ف3

 . إعادة تصمیم رسالة الجامعة لتتمحور حول خدمة الطلبة وتلبیة متطلبات المجتمع وسوق العمل. 4

  . المشاركة التنظیمیة تحت شعار "شركاء في القرار شركاء في التنفیذ. 5

الرابط 
 التنظیمي 

 .الاجتماعیةوالثقة التنظیمیة والمسؤولیة  الانتماء. 1

 . التعاون وروح الفریق والعمل الجماعي والتطوعي.2

 . الاحترام المتبادل والحرص على المصلحة العامة.3

 . التكاملیة والانسجام في العمل بین مختلف المستویات التنظیمیة.4

 والابتكار. الإبداع. الریادة والتمیز والتجدید و5

 . الاستقلالیة والحریة في التعلیم والبحث.6
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نمط إدارة  
 الموظفین

 . تحقیق الرضا الوظیفي وتلبیة احتیاجات الموظفین.1

ھا وخطة الجامعة ومتطلبات ،. تدریب وتمكین الموظفین بصورة ممنھجة وبما یتلاءم مع احتیاجاتھم من جھة2

 من جھة أخرى.

 ة.والولاء والالتزام والمسؤولیة والمواطنة التنظیمی الانتماء. تنمیة قیم الإخلاص و3

 . التحفیز الدائم المستمر.4

 والمخاطرة. الإبداع. حث الموظفین على التمیز و5

 ات واستقطابھا.ی. تقدیر الكفا6

 . توفیر الدعم اللازم للمجالات البحثیة، وتسھیل عملیة الحصول على المنح المتعلقة بھا.7

 وتفجیر ما لدیھم من طاقات إبداعیة. . توفیر الإمكانات المادیة والبشریة لتمكین الموظفین من أداء مھامھم8

التركیز 
 الاستراتیجي
(الأولویات 
 المستقبلیة)

 یة.الإبداع. تعدیل رؤیة ورسالة وأھداف الجامعة بما یتناسب مع توجھاتھا 1

. إعادة دراسة جدوى البرامج والتخصصات والمساقات الموجودة في الجامعة، وطرح برامج وتخصصات 2

. تعزیز الشراكة بین 3وتتلاءم مع متطلبات البیئة المحیطة المتغیرة.  ،احتیاجات السوقجدیدة مبتكرة تلبي 

 مكوناتھ، والانفتاح على احتیاجات السوق ومتطلباتھ. جمیعالجامعة والمجتمع المحلي ب

بما  م. التعامل مع الطلبة كشركاء في العملیة التعلیمیة، والعمل على تلبیة احتیاجاتھم التدریبیة، وتوجیھھ4

 یضمن قدرتھم على إیجاد وخلق فرص عمل مستقبلیة

  الآخرون"، إلیھ. الانفتاح على تجارب الجامعات الأخرى و"التعلم من الأفضل والبدء من حیث انتھى 5

معاییر نجاح 
 الجامعة

 . تنمیة الموارد البشریة وتلبیة احتیاجاتھا الوظیفیة.1

 ة.الإداریمنھا وات المبدعة الأكادیمیة ی. استقطاب الكفا2

 . لاجتماعیةاالقیم المتعلقة بالمواطنة التنظیمیة والمسؤولیة  جمیع. بناء منظومة قیمیة تعمل على ترسیخ 3

 .الإبداع. تحقیق الریادة والتمیز و4

 )، QS. تحصیل مراتب متقدمة في معیار التصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة في الجامعات (5

نمط القیادة 
 التنظیمیة

 . تتسم بالمرونة واللامركزیة والعلاقات المفتوحة غیر الرسمیة.1

 رشادھم بصورة ودیة وإنسانیة وأبویة ومتسامحة.إ. تعمل على توجیھ الموظفین و2 

 . تتمیز بالشجاعة، والمبادرة، والمثابرة، والدافعیة، والاستعداد للمخاطرة، والقدرة على اتخاذ القرار.3

 یة.بداعالإ. تمتلك الحریة المطلوبة والإمكانات اللازمة لتحقیق رؤیة الجامعة ورسالتھا وأھدافھا وتوجھاتھا 4
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 (من إعداد الباحثة)الأنموذج المقترح لثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة 
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 المقترح نموذجمتطلبات تنفیذ الأُ 

ذات رؤیة إنسانیة واضحة وتوجھات ریادیة وإبداعیة وتتمتع دیمقراطیة وتشاركیة قیادة تنظیمیة  .1

یض والتفوبالجرأة والشجاعة والمثابرة من جھة، ولدیھا القدرة والحریة والاستقلالیة التنظیمیة 

 إضافةً  من جھة أخرى، على روح الفریقبصورة جماعیة واعتماداً  لاتخاذ القرارات المطلوب

 لكونھا قدوة حسنة ومثلاً أعلى لموظفیھا للاقتداء بھا.

قدرات وإمكانات مادیة كافیة لتلبیة احتیاجات الموظفین من جھة، وتمكین الجامعة من تطویر بنیتھا  .2

 یة من جھة أخرى.الإبداعھا وخططھا وتحقیق توجھاتھا التحتیة وتنفیذ مبادرات

لقابلیة ا إمكانات وطاقات بشریة قادرة مؤھلة ومدربة، وتتمیز بالتجدید والابتعاد عن النمطیة، وتمتلك .3

والإرادة لتحقیق رؤیة الجامعة ورسالتھا وأھدافھا وتوجھاتھا  فعیةاوالد الرغبةو والاستعداد

 یة.الإبداع

ختلاف على ا ،الموظفین في الجامعة جمیعدرة على تحقیق التكامل والانسجام بین منظومة قیمیة قا .4

 .وتعزیز الممارسات الفضلى فیھا .ةالإداریمستویاتھم 

 المفضلة على الصمت والصوت التنظیميتأثیر الأنموذج المقترح للثقافة التنظیمیة 
 (من إعداد الباحثة)
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تصالات ، وتعزز الالوائح وأنظمة وتعلیمات تتمتع بالمرونة المطلوبة لتحقیق المشاركة التنظیمیة .5

وتدفق المعلومات بسھولة ویسر وفي  الإجراءاتتضمن سلاسة بحیث ، المفتوحة متعددة الاتجاھات

 الوقت المناسب.

ات، جخرَ لتحفیز الموظفین وفقاً لمجموعة من المعاییر أھمھا: جودة المُ  ،علننظام شفاف وواضح ومُ  .6

 . الاجتماعیةالتمیز والابتكار، والمسؤولیة ویة، الإبداعالمبادرات و

ً  خرى تنفیذیة، تتسم بالمرونةخطة استراتیجیة وأُ  .7 ة لَ وَ جدْ مُ و ،والوضوح، والمھام المحددة بشریاً ومالیا

التغذیة الراجعة الدوریة، ومؤشرات الأداء الحقیقیة التي تتضمن قیاس أثر كل  :تشملبحیث زمنیاً، 

 ھدف من الأھداف الموضوعة. 

، يمكونات البیئة المحیطة وذات العلاقة، كمؤسسات المجتمع المحلشراكة حقیقیة وتعاون فعلي مع  .8

والمؤسسات الاقتصادیة كالبنوك والغرف التجاریة والصناعیة، وشركات القطاع الخاص، 

كوازرة الاقتصاد والتخطیط والعمل والجھاز  :ات العلاقةوومؤسسات المجتمع المدني، والوزارات ذ

 المركزي للإحصاء الفلسطیني وغیرھا.

 المقترح نموذجآلیات تنفیذ الأُ 

أداة تقییم الثقافة ) وCVFتنافسة (مفي الجامعة من خلال استخدام إطار القیم التحلیل الثقافة التنظیمیة  .1

تكون الموظفین، على أن ی لدى) للتعرف على الثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة OCAIالتنظیمیة (

 ة.الإداریعلى اختلاف مستویاتھم كافة، مجتمع الدراسة من موظفي الجامعة 

ً للأبعاد الس ،وتلك المفضلة ،بین الثقافة التنظیمیة السائدةتحدید الفجوة الثقافیة  .2 تة التي حددتھا وفقا

 ،الجامعة ة والأكادیمیة فيالإداریات یأداة تقییم الثقافة التنظیمیة، وبمشاركة أفضل الخبرات والكفا

 ذات العلاقة بھذا الموضوع.

لمعالجة الفجوات  ،كافةً  لعلاقةات اوالجھات ذ ةبمشاركتنفیذیة بجداول زمنیة محددة، ووضع خطة  .3

الثقافیة الجوھریة المبینة في التحلیل وفقاً لأولویاتھا ودلالاتھا، على أن تتضمن الخطة تحدید وتوفیر 

 الإمكانات المادیة والبشریة المطلوبة، ومؤشرات الأداء الفعلیة، والتغذیة الراجعة الدوریة المستمرة.
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لزمنیة المطلوبة، ومن ثم إعادة التحلیل لتشخیص وتحلیل تنفیذ الخطة الموضوعة خلال المدة ا .4

التغیرات التي طرأت على الثقافة التنظیمیة، وتحدید الفجوة الثقافیة الجدیدة في أبعاد الثقافة التنظیمیة، 

 ومقارنتھا بما كانت علیھ سابقاً.

ناء على ھا والبئوالتعلم من أخطا ،عد تقییم نتائج الخطة السابقةبَ  ،جدیدة لةعدَّ تنفیذیة مُ إعداد خطة  .5

 نجاحاتھا، باعتبارھا عملیة دوریة مستمرة.

 المخرجات المتوقعة من تطبیق الأنُموذج

إن تطبیق الأنموذج المقترح من شأنھ ضمان بناء ثقافة تنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة تتسم 

 بالخصائص التالیة:

تتمیز البیئة التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة مستقبلاً في حال تبني وتنفیذ الأنُموذج المقترح  أولاً:

، والعلاقات الإنسانیة والاجتماعیة، والاتصالات متعددة الاتجاھات، إضافة إلى بالمرونة والدینامیكیة

 بالریادة والتمیزالاھتمام التجدید والمغامرة والاستعداد للتجربة والخروج عن المألوف، والانفتاح و

 والابداع والابتكار.

تتسم القیادة التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة مستقبلاً في حال تبني وتنفیذ الأنُموذج المقترح  ثانیاً:

وتوجیھ الموظفین وارشادھم، وتقدیم التسھیلات والتسامح، رسمیة، والعلاقات غیر ال باللامركزیة،

 والتمیز والتجدید والابتكار. للإبداع، وتشجیعھم وإتاحة المجال لھم بمھامھمالمطلوبة للقیام 

 نموذج المقترحتبني وتنفیذ الأفي حال  یتسم نمط إدارة الموظفین في الجامعات الفلسطینیة مستقبلاً  لثاً:ثا

نمیة ، وتوتمكین الموظفینوالعمل الجماعي وروح الفریق، والاحترام المتبادل،  ،المشاركةالمرونة، وب

توفیر و والمخاطرة الموظفین على الإبداع والابتكار تحفیزوقیم الولاء والانتماء والإخلاص للجامعة، 

 الإمكانات اللازمة لذلك، إضافة لتقدیر الكفاءات واستقطابھا.

تتمثل الروابط التنظیمیة بین الجامعة وموظفیھا مستقبلاً في حال تبني وتنفیذ الأنموذج المقترح  رابعاً:

بمشاعر المودة والثقة والانسجام والتكامل والاحترام، والانتماء والولاء والالتزام التنظیمي، إضافة 

  .تحقیق الذات من خلال وجود فرص للتمیز ولإبداع والابتكارلقدرة على ل
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نموذج في حال تبني وتنفیذ الأُ یتمثل التركیز الاستراتیجي والأولویات المستقبلیة للجامعة  اً:خامس

وإتاحة المجال لھم للمشاركة في صیاغة الأھداف  المقترح بالعمل على تنمیة والموظفین وتمكینھم

د الجدیدة توفیر الموارلى إضافة إالاستراتیجیة والخطط التنفیذیة والقرارات المتعلقة بمھامھم وأعمالھم، 

ادة منھا والتعلم والاستف مواكبة الممارسات العالمیة الفضلى للجامعة البشریة منھا والمادیة لتمكینھا من

 .الریادة والابداع لتحقیق

لبیة احتیاجات تتبني وتنفیذ الأنُموذج المقترح في تتمثل معاییر النجاح المستقبلیة للجامعة في حال  سادساً:

یئة في الب ومواكبة المتغیرات، والالتزام والانتماء التنظیمي تحقیق الرضا الوظیفيووتمكینھم، الموظفین 

الخارجیة وتلبیة احتیاجات متلقي الخدمة من طلبة وأولیاء أمور ومجتمع محلي ومؤسسات أھلیة وخاصة 

اع والابتكار والقادرة على التكیف مع وحكومیة إضافة الى تقدیم مخرجات تتمیز بالریادة والابد

 المتغیرات والاحتیاجات المتسارعة في البیئة الخارجیة.

 أثر الأنُموذج على ضوء الخبرة العالمیة

أن تبني وتنفیذ الأنُموذج المقترح للثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة من شأنھ 

 تحقیق الآثار التالیة:

خیرة الكفاءات الإداریة والأكادیمیة للعمل في الجامعات الفلسطینیة ومواجھة ھجرة خیرة استقطاب  •

 الكفاءات للعمل خارج الوطن.

استقطاب خیرة الطلبة للتعلم في الجامعات الفلسطینیة بدلاً من التوجھ للتعلم خارج الوطن في الجامعات  •

 العربیة والعالمیة. 

 .الموظفین من تحقیق الذات الحد من الدوران الوظیفي، وتمكین •

یاجات تلبیة احت، والتكنولوجیةالمستجدات العلمیة و أحدث مواكبة من الجامعات الفلسطینیة تمكین •

 .المجتمع المحلي ومتطلبات السوق المتغیرة

ن ادریق ریادیین ومبدعین نمن خلال خریجی الفلسطیني، الفقر في المجتمع الحد من البطالة ومواجھة •

 وظائفھم، بدلاً من الاكتفاء بإیجاد فرص عمل لأنفسھم.على صنع 
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وغیرھا من مؤشرات ، )QSالتصنیف العالمي للجودة الأكادیمیة (الحصول على مراتب متقدمة في  •

 .القیاس العالمیة المتعلقة بأداء الجامعات

ة تمتلك زمام المبادرة، وحریعلى الابداع والابتكار، و قادرة غیر نمطیة، تخریج قیادات شابة متمیزة •

 الوطنیة والاجتماعیة تجاه الوطن ومواطنیھ.وتشعر بالمسؤولیة التفكیر، 

 تحقیق التكامل بین الجامعات الفلسطینیة بدلاً من التنافسیة السائدة حالیاً فیما بینھا. •

یدة صصات جدتمكین الجامعات الفلسطینیة من مواجھة الأزمة المالیة التي تواجھھا من خلال فتح تخ •

مة ھالمجال لموظفیھا للمسانوعیة فادرة على استقطاب المزید من الطلبة للدراسة فیھا من جھة، وإتاحة 

 إبداعیة للمشكلات التي تعترضھا.في إیجاد حلول 

 في ضوء تنفیذ الأنموذج المقترح ستدامةالا

إن تبني الجامعات الفلسطینیة للأنُموذج المقترح وتنفیذه، وفي ضوء المخرجات المتوقعة والآثار المترتبة 

 :التالیة في المجالات من شأنھ تحقیق متطلبات المستدامةعلى ذلك، 

الاكتفاء الذاتي والتغلب على الأزمة المالیة من جھة، وتوفیر الموارد اللازمة للإبداع والمغامرة  •

 والتجدید والابتكار من جھة أخرى.

تتسم بسمات المواطنة التنظیمیة والمسؤولیة الاجتماعیة، وتنبثق من خلال متجذرة ثقافة مجتمعیة  •

الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعة بحیث تنعكس على بیئتھا الخارجیة وتؤثر فیھا من خلال الموظفین 

 والطلبة والخریجین.

ر والذي لا ینتھي بانتھاء الحیاة الجامعیة بل یبدأ حقیقة بانتھائھا، من خلال التعلم والبحث المستم •

 المستجدات العلمیة في شتى المجالات. أحدث خریجیین مؤمنین بضرورة مواكبة

ل الجامعات ومنافستھا لأفض تنامي قوة الجامعات الفلسطینیة في مجالات التعلیم والتعلم والبحث العلمي •

  . مجالاتالعالمیة في ھذه ال

للعمل ھم افس على استقطابالتن قلیمیاً وعالمیاً بما یضمنإمحلیاً وتمیز خریجي الجامعات الفلسطینیة  •

 على غرار خریجي ھارفارد وغیرھا من الجامعات العالمیة.في مختلف المنظمات 
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 تمة الدراسة (النتائج والتوصیات)خاالفصل الخامس:  5

ً في الجامعات الفلسطینیةلى إھدفت الدراسة الحالیة للتعرف   ،نوع الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

موظفیھا، وتحدید الفجوات في أبعاد كل منھما، والتعرف على أنواع الصمت  لدىوتلك المفضلة مستقبلاً 

لدى الموظفین في تلك الجامعات، وعلاقة كل منھما بالثقافة  السائدة والمنتشرة والصوت التنظیمي

لموظفین یمكن من ا لدىلثقافة تنظیمیة مفضلة مستقبلاً  نموذجأُ التنظیمیة السائدة حالیاً فیھا. ومن ثم بناء 

نھما. لكل موتعزیز الجوانب الإیجابیة  ،السلبیة للصمت والصوت التنظیميع خلالھا الحد من الأنوا

 ً  النوعي. ، والمنھج )الكمي(تم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي لھذا الغرض  وتحقیقا

قییم ھا اعتماداً على أداة تؤحیث تم تنفیذ الجانب الكمي من الدراسة من خلال الاستبانة التي تم بنا

، )Cameron & Quinn, 2006( التي قام بتطویرھا كامیرون وكوین) OCAIالثقافة التنظیمیة (

للصمت والصوت التنظیمي. وقد تم توزیع الاستبانة بصورة  )Van Dyne et al., 2003(ومقیاس 

مجتمع الدراسة المؤلف من  أفراد) موظف وموظفة من 301طبقیة عشوائیة على عینة مكونة من (

اب رئیس) في نوّ وعمداء كلیات، و(رؤساء أقسام/دوائر،  :الأكادیمیین المكلفین بوظائف إشرافیة

 في الضفة الغربیة. كافةً، فلسطینیة الجامعات ال

) مع Simi-Structuredمنظمة (المن الدراسة من خلال المقابلات شبھ  النوعيوتم تنفیذ الجانب 

(الخبرة في  :) مبحوثاً، وتم تحدیدھم وفق مجموعة من المحددات22مجموعة متخصصة بلغ عددھا (

 المتقدم في الجامعة). داريالإعدد سنوات الخدمة في الجامعة، والموقع والموضوع، 

 نتائج الدراسة 5.1

 النتائج المتعلقة بالثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة في الجامعات الفلسطینیة 5.1.1

ة أن ثقافة التسلسل الھرمي ھي الثقافة التنظیمیة السائد :بینت نتائج الدراسة بشقیھا الكمي والنوعي •

والمھیمنة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة، تلتھا في المرتبة الثانیة ثقافة العشیرة كثقافة تنظیمیة سائدة، 

وفي المرتبة الثالثة جاءت ثقافة التشبع، وفي المرتبة الرابعة والأخیرة جاءت ثقافة التسوق كثقافة 

 سائدة حالیاً في الجامعات الفلسطینیة.  تنظیمیة
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بلاً أن ثقافة العشیرة ھي الثقافة التنظیمیة المفضلة مستق :بینت نتائج الدراسة بشقیھا الكمي والنوعي •

كثقافة تنظیمیة مھیمنة في الجامعات الفلسطینیة، تلتھا في المرتبة الثانیة ثقافة التشبع، ومن ثم جاءت 

لثالثة، وتلتھا في المرتبة الرابعة والأخیرة ثقافة التسلسل الھرمي كثقافة ثقافة السوق في المرتبة ا

 تنظیمیة مفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة. 

جامعات الموظفین في ال لدىیتعلق بالفروق بین أبعاد الثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة  فیما •

 ا یلي: الفلسطینیة، بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة م

تفضیل الموظفین للخصائص المھیمنة لثقافة العشیرة، مقابل انخفاض في توجھھم نحو الخصائص  .1

 ً افة بینما كانت الفروق ما بین الخصائص المھیمنة لثق .المھیمنة لثقافة التسلسل الھرمي السائدة حالیا

 وبین تلك المتعلقة بثقافة السوق السائدة والمفضلة قلیلة جداً. ،التشبع السائدة والمفضلة

ي ي التش�����بع والعش�����یرة على التوالي، مقابل انخفاض فتفض�����یل المبحوثین لنمط القیادة وفقاً لثقافتَ  .2

 والي. حالیاً على الت تیني التسلسل الھرمي والسوق السائدتوجھھم نحو نمط القیادة وفقاً لثقافتَ 

خفاض ثقافتي العشیرة والتشبع على التوالي، مقابل انمط إدارة الموظفین وفقاً للن تفضیل المبحوثین .3

الیاً على ح تیَْنفي توجھھم نحو نمط إدارة الموظفین وفقاً لثقافتي التس��لس��ل الھرمي والس��وق الس��ائد

 التوالي.

ي، مقابل لالتش������بع والعش������یرة على التوا اثقافت حددھاتُ تفض������یل الموظفین للروابط التنظیمیة التي  .4

انخفاض في توجھھم نحو الروابط التنظیمیة التي تحددھا ثقافة التس��لس��ل الھرمي الس��ائدة حالیاً، في 

  حین بقیت توجھاتھم نحو الروابط التنظیمیة لثقافة السوق السائدة حالیاً كما ھي تقریباً.

فاض في توجھھم انخ تفضیل الموظفین للتركیز الاستراتیجي الذي یتوافق مع ثقافة العشیرة، مقابل .5

نحو التركیز الاس��تراتیجي وفقاً ثقافة التس��لس��ل الھرمي الس��ائدة حالیاً، في حین بقیت توجھاتھم نحو 

  التركیز الاستراتیجي لثقافتي التشبع والسوق كما ھي تقریباً.

فض�������یل الموظفین لمعاییر النجاح التي تحددھا ثقافة العش�������یرة، مقابل انخفاض في توجھھم نحو ت .6

ً معا ي في حین كانت التغیرات ف .ییر النجاح المحددة وفقاً لثقافة التس�����لس�����ل الھرمي الس�����ائدة حالیا

 توجھاتھم نحو معاییر النجاح التي تحددھا ثقافة التشبع وثقافة السوق قلیلة نسبیاً.
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 بأنواع الصمت والصوت التنظیمي في الجامعات الفلسطینیة المتعلقةالنتائج  5.1.2

ھو الأكثر انتشار لدى  الاجتماعیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن صمت المسؤولیة  •

حیث جاء في المرتبة الأولى، یلیھ صمت الموافقة والقبول  :الموظفین في الجامعات الفلسطینیة

 لأخیرة.اوالذي جاء في المرتبة الثانیة، ومن ثم صمت الحمایة الذاتیة الذي جاء في المرتبة الثالثة و

ھو الأكثر انتشار لدى  الاجتماعیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة أن صوت المسؤولیة  •

حیث جاء في المرتبة الأولى، یلیھ صوت الحمایة الذاتیة والذي  :الموظفین في الجامعات الفلسطینیة

 یرة. الثالثة والأخجاء في المرتبة الثانیة، ومن ثم صوت الموافقة والقبول الذي جاء في المرتبة 

للصمت والصوت التنظیمي لدى  یْنجدیدَ  یْنبینت نتائج الجانب النوعي من الدراسة وجود دافعَ  •

وء مقابل الاستعراض. وفي ض ،الخجلدافع الانتقام، و افعالموظفین في الجامعات الفلسطینیة ھما: د

الحمایة الذاتیة، والمسؤولیة و(الموافقة والقبول،  :دوافع إلىإضافة  ین،الجدیدَ  یْنفعَ االد ینھذ

نتائج الجانب النوعي  یمكن إجمال، )Van Dyne et al., 2003(فقاً لمقیاس و) المحددة الاجتماعیة

 :على النحو التالي الدراسةمن 

خمس����ة أنواع من الص����مت التنظیمي في الجامعات الفلس����طینیة ھي: ص����مت المس����ؤولیة وجود  .1

صمت الموافقة والقبول والذي جاء في المرتبة الثانیة، والذي جاء في المرتبة الأولى،  الاجتماعیة

م قة تماماً للنتائج التي تطابِ وھي نتیجة مُ  .وص�������مت الحمایة الذاتیة والذي جاء في المرتبة الثالثة

خلال الجانب الكمي من الدراس������ة. ومن ثم جاء الص������مت الانتقامي في المرتبة  اإلیھالتوص������ل 

 لرابعة، یلیھ الصمت الخجول في المرتبة الخامسة والأخیرة. ا

خمس����ة أنواع من الص����وت التنظیمي في الجامعات الفلس����طینیة ھي: ص����وت المس����ؤولیة وجود  .2

ماعیة بة الأولى،  الاجت لذي جاء في المرت یة، وا ثان بة ال لذي جاء في المرت قامي ا الص�������وت الانت

ص�������وت الموافقة والقبول الذي جاء في وص�������وت الحمایة الذاتیة الذي جاء في المرتبة الثالثة، و

 المرتبة الرابعة، والصوت الاستعراضي الذي جاء في المرتبة الخامسة والأخیرة.

بینت النتائج أن من بین الأنواع الخمس للصمت والصوت التنظیمي ھناك فقط نوع واحد إیجابي   .3

على تعزیزه وھو صمت وصوت كافةً، یادات التنظیمیة في المؤسسات الجامعیة یجب أن تعمل الق
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قة (المواف :أنواع س���لبیة أخرى للص���مت والص���وت التنظیمي ة، مقابل أربعالاجتماعیةالمس���ؤولیة 

  الخجول والاستعراضي).والانتقامي، والحمایة الذاتیة، ووالقبول، 

 متغیرات الدیموغرافیةعزى للالنتائج المتعلقة بالفروقات التي تُ  5.1.3

ات في متوسط استجاب إحصائیةعدم وجود فروق ذوات دلالة  :بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة .1

عزى تُ  ،عینة الدراسة تتعلق بجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة أفراد

 .لمتغیرات (الجنس، ونوع الجامعة)

 فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیةي من الدراسة وجود فروق ذوات دلالة بینت نتائج الجانب الكم .2

عزى تُ  ،عینة الدراسة تتعلق ببعض أنواع الثقافات التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة

 .سنوات الخدمة)عدد (مجال التخصص، الدرجة الوظیفیة، و :لمتغیرات

ات في متوسط استجاب إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة عدم وجود فروق ذوات دلالة  .3

 ،عینة الدراسة تتعلق بجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة أفراد

 .عزى لمتغیر الجنستُ 

 فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیةلة بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود فروق ذوات دلا .4

 ،عینة الدراسة تتعلق ببعض أنواع الثقافات التنظیمیة المفضلة مستقبلاً في الجامعات الفلسطینیة

 .(مجال التخصص، الدرجة الوظیفیة، ونوع الجامعة) ات:عزى لمتغیرتُ 

 فرادأوسط استجابات في مت إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود فروق ذوات دلالة  .5

 .تعزى لمتغیر سنوات الخدمة ،عینة الدراسة تتعلق بجمیع أنواع الثقافات التنظیمیة المفضلة

ات في متوسط استجاب إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة عدم وجود فروق ذوات دلالة  .6

 ،عینة الدراسة تتعلق بجمیع أنواع الصمت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة أفراد

  .مجال التخصص)و(الجنس،  :تعزى لمتغیرات

 فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود فروق ذوات دلالة  .7

تعزى  ،لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیةعینة الدراسة تتعلق ببعض أنواع الصمت التنظیمي 

 .ونوع الجامعة) ،سنوات الخدمةو(الدرجة الوظیفیة،  :لمتغیرات
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ات في متوسط استجاب إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة عدم وجود فروق ذوات دلالة  .8

 ،سطینیةجامعات الفلعینة الدراسة تتعلق بجمیع أنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین في ال أفراد

 .مجال التخصص)و(الجنس،  :تعزى لمتغیرات

 فرادأفي متوسط استجابات  إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود فروق ذوات دلالة  .9

تعزى  ،عینة الدراسة تتعلق بجمیع أنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة

 .لمتغیر الدرجة الوظیفیة

في متوسط استجابات  إحصائیةبینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود فروق ذوات دلالة  .10

 ،عینة الدراسة تتعلق ببعض أنواع الصوت التنظیمي لدى الموظفین في الجامعات الفلسطینیة أفراد

 .(سنوات الخدمة، نوع الجامعة) رَيْ:عزى لمتغیتُ 

 يالثقافة التنظیمیة، والصمت والصوت التنظیم النتائج المعلقة بالعلاقة الارتباطیة بین 5.1.4

ظیمیة: أنواع الثقافات التنكافة بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود علاقة ارتباطیة بین  .1

یة لكل من الصمت والصوت ، والأنواع السلبالتشبع، والسوق، والتسلسل الھرميالعشیرة، و

  .(الموافقة والقبول، والحمایة الذاتیة) التنظیمي

بینت نتائج الجانب الكمي من الدراسة وجود علاقة ارتباطیة بین بعض أنواع الثقافات التنظیمیة،  .2

 .والأنواع الإیجابیة للصمت والصوت التنظیمي (المسؤولیة الاجتماعیة)

فة تنظیمیة نحو ثقا ،السائدةالنتائج المتعلقة بمقترحات المبحوثین لتطویر الثقافة التنظیمیة  5.1.5
 مفضلة مستقبلاً 

بینت نتائج تحلیل استجابات المبحوثین الذین تمت مقابلتھم في الجانب النوعي من الدراسة تطابقاً 

ً في الجامعات الفلسطینیة نحو  كبیراً ما بین مقترحاتھم المتعلقة بتطویر الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

كمي والنوعي خلال الجانبین ال اإلیھالموظفین، وبین النتائج التي تم التوصل  لدىثقافة تنظیمیة مفضلة 

حیث انسجمت تلك المقترحات بشكل كبیر مع خصائص وممیزات ثقافتي العشیرة والتشبع  ،من الدراسة

اءت (الكمي والنوعي)، حیث ج :بحوثین في جانبي الدراسةمال جانبالتي بینت النتائج تفضیلھما من 

ثقافة العشیرة بالمرتبة الأولى من حیث تفضیلات المبحوثین، تلتھا بالمرتبة الثانیة وبفارق طفیف ثقافة 
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نظیمیة في ضرورة أن تتمیز البیئة الت إلىن تفضیلات المبحوثین أشارت إ :وبالتالي یمكن القول .التشبع

ونة التنظیمیة والدینامیكیة والتواصل متعدد الاتجاھات، الجامعات الفلسطینیة باللامركزیة والمر

والأجواء الودیة التي یسودھا الاحترام المتبادل والحریة والتسامح والانفتاح والتحفیز على المبادرة 

وأن توازن تلك الثقافة ما بین تحقیق رضا الموظفین وتمكینھم وتلبیة   .والتجدید والتمیز والابتكار

التنظیمي لدى موظفیھا من جھة، وتحقیق رضا  والالتزام الانتماءیفیة وتحقیق الولاء واحتیاجاتھم الوظ

متلقي الخدمات والمجتمع المحلي وتلبیة احتیاجات السوق المتسارعة ومواكبة المستجدات في البیئة 

 الخارجیة المتغیرة باستمرار من جھة أخرى.

موظفین في ال لدىتنظیمیة المفضلة مستقبلاً مقترح للثقافة ال نموذجأُ النتائج المتعلقة ببناء  5.1.6
 الجامعات الفلسطینیة

لة المقترح للثقافة التنظیمیة المفض موذجنبینت نتائج الدراسة في جانبیھا الكمي والنوعي أن الأُ 

زة یقوم على الدمج التوفیقي ما بین الخصائص الممی ،الموظفین في الجامعات الفلسطینیة لدىمستقبلاً 

لثقافتي العشیرة والتشبع بصورة متوازنة ومتكاملة، من خلال التركیز على تلبیة احتیاجات ومتطلبات 

ات وذ، كافةوتلبیة احتیاجات ومتطلبات الجھات اخلیة للجامعة من طلبة وموظفین، مكونات البیئة الد

أولیاء أمور، ومجتمع محلي، ومؤسسات عامة  :للجامعات الفلسطینیة منالبیئة الخارجیة بالعلاقة 

ة أفضل الممارسات العالمی إلىالمقترح استناداً  نموذجوخاصة وأھلیة وسوق عمل وغیره. وقد تم بناء الأُ 

اً) من جھة، ومقترحات المبحوثین لتطویر الثقافة التنظیمیة نموذجأُ في ھذا المجال (جامعة ھارفارد 

ً في الجامعات الفلسطینیة نحو الثقافة التنظیمیة المفضلة السائ والتي تم تقدیمھا  ،مستقبلاً  لدیھمدة حالیا

 في سیاق الجانب النوعي من البحث. ،جریت معھمخلال المقابلات التي أُ 
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 توصیات الدراسة 5.2

ثقافة التسلسل بلة المتمثتلك  ،حالیاً في الجامعات الفلسطینیة المھیمنة تغییر الثقافة التنظیمیة السائدة •

 لموظفین.ا لدىالمفضلتین  ،ثقافتي العشیرة والتشبع ثقافة تنظیمیة تجمع ما بین الھرمي، نحو

 ،الفلسطینیة الموظفین في الجامعات لدىإجراء دمج توفیقي بین ثقافتي العشیرة والتشبع المفضلتین  •

 بما یضمن تحقیق التوازن والتكامل بینھما.

 ،توطین الممارسات الفضلى بین الموظفین قیمیة في الجامعات الفلسطینیة تعمل على بناء منظومة •

یة لتعزیز الأنواع الإیجاب ،والمواطنة التنظیمیة الانتماءقیم التسامح والولاء و ترتكز علىبحیث 

لموافقة (ا :والحد من الأنواع السلبیة لكل منھما .)الاجتماعیةللصمت والصوت التنظیمي (المسؤولیة 

 والاستعراض). ،الخجلوالانتقام، والحمایة الذاتیة، ووالقبول، 

جات رَ خل أحد أھم مُ والذي مثّ  ،الموظفین لدىالمقترح للثقافة التنظیمیة المفضلة  نموذجاعتماد الأُ  •

 ات العلاقة في الجامعات ومؤسسات التعلیم العالي.والجھات ذل جمیع من قب ،الدراسة الحالیة

، افةك الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة بصورة دوریة وبمشاركة الموظفینتحلیل  •

على جسرھا  والعمل ،لى تفضیلاتھم المستقبلیة، وتحدید الفجوة القائمة بین أبعاد كل منھماإوالتعرف 

 ).OCAI)، وأداة تقییم الثقافة التنظیمیة (CVFاعتماداً على إطار القیم المتنافسة (

 عامة مقترحات

ارھا وعلاقتھا وآث ،إجراء المزید من الدراسات والأبحاث المتعلقة بدوافع الصمت والصوت التنظیمي •

 في بیئة الجامعات الفلسطینیة.كلھا، المتغیرات  ىوانعكاساتھا عل

إجراء المزید من الدراسات والأبحاث المتعلقة بالثقافة السائدة في المجتمع الفلسطیني وآثارھا  •

 نعكاساتھا على الثقافة التنظیمیة في الجامعات الفلسطینیة.وا

في المؤسسات السائدة إجراء الدراسات المتعلقة بالحوكمة في الجامعات على ضوء الحوكمة  •

لجھات أنھا بش المقترحة، لتشخیص المشكلات القائمة في ھذا المجال وتقدیم التوصیات الفلسطینیة

 .الاختصاص
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إجراء حوار مجتمعي واسع بمشاركة المؤسسات الحكومیة والأھلیة ومؤسسات المجتمع المدني   •

 .السبل الضروریة لبناء منظومة قیمیة مجتمعیة شاملة جمیعلبحث  ،كافةً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



285 
 

 الدراسةمراجع  5.3

 المراجع العربیة 5.3.1

 أولاً: المجلات والدوریات

میرة نورة بنت عبد الثقافة التنظیمیة السائدة في جامعة الأ). 2015ابن زرعة، سوسن بنت محمد. (

 . 848-811)، 164(34مجلة جامعة الأزھر كلیة التربیة،  الرحمن من وجھة نظر قیادات الكلیات.

). أثر الصمت التنظیمي على سلوك المواطنة التنظیمیة دراسة تطبیقیة على 2017أحمد، محمد. (

-159، 2 مجلة التجارة والتمویل،ین لقطاع التعلیم بجامعة المنصورة. العاملین بالكادر العام التابع

208 . 

). أزمة التعلیم العالي في الضفة 2016بدر، أشرف، حسین، حمدي، شبیطة، ریما، والحجار، عائدة. (

-1. تمسارا-المركز الفلسطیني لأبحاث السیاسات والدراسات الاستراتیجیةالغربیة وقطاع غزة. 

17 . 

). الأسباب وراء الصمت التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة 2020زیاد. (بركات، 

 . 308-269)، 2(1 ،المجلة الأكادیمیة العالمیة في العلوم التربویة والنفسیة بمحافظة طولكرم.

). الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعات الفلسطینیة في محافظة طولكرم من 2019بركات، زیاد. (

 .48-9)، 143(36مجلة الشؤون الاجتماعیة، وجھة نظر الطلبة. 

). منظومة القیم في المجتمع الفلسطیني بین كبار السن والشباب دراسة مقارنة. 2019بشیر، فایز. (

 .150-119)، 2(4مجلة جامعة الاستقلال للأبحاث، 

 فـي طبیعة العلاقة بین محددات ). ثقافة المؤسسة كمدخل للتنمیة الـشاملة: دراسـة2003بوحنیة، قوي. (

  .79-70، 2مجلـة الباحـث، الثقافة وكفـاءة الأداء. 

ھم ا). الصمت التنظیمي وتأثیره على إنتاجیة أعضاء ھیئة التدریس ورض2017الحضرمي، نوف. (

 . 224-145)، 16(16جارة التربویة، مجلة الإالوظیفي في بعض الجامعات السعودیة. 
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دراسة استطلاعیة  من أین یبدأ التغییر في ثقافـة المنظمـة؟). 2009حلواني، ابتسام. (تشرین ثاني، 

ة: نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، معھد الإدارة العامة: الإداریمقدمة للمـؤتمر الدولي للتنمیة 

  http://library.nawroz.edu.krd/lib.php?file=1932.pdfالریاض.

سلوك الصمت التنظیمي في ب). القیادة التحویلیة وعلاقتھا 2021سلامة، أشرف، والصوفي، أشرف. (

  .193-169)، 1(8مجلة البحوث الاقتصادیة والمالیة، الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة. 

)، 3(37المجلة العربیة للإدارة،  .الثقافة التنظیمیة في بناء المنظمة الفاعلةدور  ).2017الطائي، منى. (

59-79. 

الصمت التنظیمي وعلاقتھ بالعدالة التنظیمیة لدى ). 2020الظفري، سعید، والسعیدیة، ضحیوة. (

 .401-373)، 1(21. مجلة العلوم التربویة والنفسیة ،العاملین بمدارس سلطنة عُمان

). الصمت التنظیمي وتأثیره في سلوك المواطنة التنظیمیة (دراسة تحلیلیة في 2019عوجة، أزھار. (

 .  561– 598)، 53(1مجلة مركز دراسات الكوفة، المعھد التقني/ كوفة). 

). محددات سلوك الصمت التنظیمي لدى أعضاء ھیئة التدریس بجامعة الملك 2015القرني، صالح. (

بیة، مجلة مستقبل التربیة العرتھ ببعض المتغیرات التنظیمیة والدیموغرافیة. عبد العزیز وعلاق
22)96 ،(297-386.  

). دور الأخلاق المھنیة في تعزیز ثقافة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطینیة 2019قشمر، علي. (

 .14-1)، 1(2المجلة الدولیة لضمان الجودة،  من وجھة نظر العاملین.

). تقییم الثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة 2021ي، ومشنان، بركة. (مباركي، سام

جلة الاقتصاد مبالجامعات باستخدام أداة تقییم الثقافة التنظیمیة (دراسة حالة جامعة باتنة في الجزائر). 
  .195-169)، 2(11الصناعي (خزارتك)، 

راسات مجلة دمیة الحالیة والمفضلة في جامعة الحدود الشمالیة. ). الثقافة التنظی2021النصیر، یوسف. (
  .555-548)، 2(48العلوم التربویة، 

). قیاس مستوى الصمت التنظیمي لدى أعضاء ھیئة التدریس (دراسة میدانیة 2019ھواري، معروف. (

 .166—15)، 3(12مجلة دراسات نفسیة وتربویة، غلیزان). -بالمركز الجامعي أحمد زبانة

http://library.nawroz.edu.krd/lib.php?file=1932.pdf
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). الدراسات السابقة أھمیتھا وكیفیة توظیفھا في بحوث العلوم الاجتماعیة. 2021یحیاوي، إبراھیم. (
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 ملاحق الدراسة 6
 

 أداة الدراسة (الاستبانة) :)1ملحق رقم (  
 
 

 2022أیار                                 الأساتذة الكرام حفظھم الله                               
 تحیة طیبة وبعد،،،

 الموضوع: تعبئة أداة تقییم لأطروحة دكتوراه  
یرجى التكرم بالإجابة على فقرات أداة التقییم المرفقة أدناه لأغراض البحث العلمي، وذلك في سیاق 

الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالصمت والصوت استكمال المتطلبات المطلوبة لأطروحة دكتوراه عنوانھا "
. علماً "التنظیمي لدى الموظفین (أنُموذج مقترح لبناء ثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة)

 & Cameronكل من (بأن الفقرات المذكورة في ھذه الأداة عبارة عن مقیاس عالمي قام بتطویره 
Quinn, 2006 لتقییم الثقافة التنظیمیة السائدة والمفضلة، وتحدید الفجوة الثقافیة بینھما، وقد تم (

استخدام ھذا المقیاس عالمیاً على نطاق واسع وفي آلاف المؤسسات المنتشرة في مختلف أرجاء العام. 
) Van Dyne et al, 2003قترحھ (كما استخدمت الدراسة مقیاس الصمت والصوت التنظیمي الذي ا

بھدف التعرف على الدوافع الكامنة وراء كل من الصمت والصوت التنظیمي لدى الموظفین، وقد اعتمد 
 على ھذا المقیاس عدد كبیر من الباحثین في سیاق دراستھم لھاتین الظاھرتین.

 
معلومات المصرح عنھا ھي إن الإجابة على فقرات أداة التقییم المذكورة ھي اختیاریة للموظف، وال

معلومات سریة تھدف لإعداد أنُموذج مقترح لبناء ثقافة تنظیمیة مفضلة في الجامعات الفلسطینیة. وعلیھ 
یرجى من حضرتكم التكرم بالإجابة على كافة فقرات أداة التقییم في محاورھا الثلاث بما یتناسب بدایة 

معة من جھة، وواقع الصمت والصوت التنظیمي السائد مع ما ھو علیھ واقع الثقافة التنظیمیة في الجا
لدى الموظفین من جھة أخرى، ومن ثم التكرم بالإجابة على الفقرات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة المفضلة 
من قبلكم والھادفة لمعالجة الجوانب السلبیة في كل من الصمت والصوت التنظیمي، وتعزیز الجوانب 

 الإیجابیة في كل منھما.
 
 وتفضلوا بقبول الاحترام والتقدیر،،،  

 الطالبة: عبیر الوحیدي                                                                
 إدارة تربویة                                                                    

 كلیة الدراسات العلیا/الجامعة العربیة الأمریكیة
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 رقم الاستمارة (لاستخدام المدخل) : 
 ملاحظات لا بد من الإشارة الیھا قبل الشروع بالإجابة على أداة تقییم الثقافة التنظیمیة:

) ھي عبارة عن مقیاس عالمي تم استخدامھ على نطاق واسع من قبل OCAIأداة تقییم الثقافة التنظیمیة ( .1
آلاف المنظمات العاملة في مختلف أرجاء العالم، بما فیھا مئات المؤسسات التعلیمیة، وقد تم تطویره من قبل 

)Cameron & Quinn( .على مدار عدة سنوات 
ن نوع د أربع فقرات، حیث تعبر كل فقرة عتتألف أداة تقییم الثقافة التنظیمیة من ستة أبعاد، ویضم كل بع .2

فیما یعرف بإطار  )Cameron & Quinn, 2006معین من أنواع الثقافات التنظیمیة التي حددھا كل من (
)، ووفقاً لھذا الإطار ھناك أربعة أنواع متنافسة من الثقافات في المنظمات المختلفة بما CVFالقیم التنافسیة (

 وھي: ثقافة العشیرة، ثقافة التشبع (الابداع)، ثقافة السوق، وثقافة التسلسل الھرمي.فیھا المؤسسات التعلیمیة 
لا تنطبق معاییر الاستبانة التقلیدیة على أداة تقییم الثقافة التنظیمیة، فوفقاً لھذه الأداة فإن كل فقرة من الفقرات  .3

ھي ون من مجموعة من الجمل، وبالتالي فالأربع المندرجة تحت كل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة الستة، تتك
 فقرات مركبة تعبر كل واحدة منھا عن نوع معین من أنواع الثقافات التنظیمیة الأربع.

) في شكلھا الأصلي عبارة عن مقیاس مئوي یتم من خلالھ منح OCAIكما أن أداة تقییم الثقافة التنظیمیة ( .4
ثقافة التنظیمیة الستة درجة مئویة معینة تعبر عن الثقافة كل فقرة من الفقرات الأربع المعبرة عن أبعاد ال

التنظیمیة السائدة من جھة، مقابل درجة مئویة أخرى مقابلة تعبر عن الثقافة التنظیمیة المفضلة من جھة 
أخرى، غیر أن الباحثة قامت بتحویل أداة التقییم الى مقیاس لیكرت الخماسي بھدف مساعدة أفراد عینة 

 ملیة التقییم.الدراسة في ع
من الدراسات التي استخدمت أداة تقییم الثقافة التنظیمیة یمكن الإشارة على سبیل المثال لا الحصر الى  .5

 ;Tahiraj & Krek, 2021; Cieciora et al, 2021; Gorzelany et al, 2021(الدراسات التالیة: 
Tyagi et al, 2020; Guskova & Erastova, 2019; Güngör & Şahin, 2018; Alharbi & 
Abedelrahim, 2018; Alsabbagh & Khalil, 2017; Kaufman, 2016; Kaufman, 2013; 

West-Moynes, 2012; Beytekdn et al, 2010)، ) ؛2021 ،النصیر ؛2015ابن زرعة، ودراسات 
 .)2021مباركي ومشنان، 

 
 المرفق أداناه مع فائق الشكر والتحیة.في ضوء الملاحظات السابقة یرجى التكرم بتعبئة نموذج التقییم 
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 القسم الأول: البیانات الدیموغرافیة

 الاجابة الخیارات التصنیف رمز 
ID1   :أنثى2 . ذكر                    1 الجنس .   
ID2  :تخصصات علمیة2 . تخصصات إنسانیة     1 مجال التخصص .   
ID3  :نائب رئیس3 . عمید كلیة                     2 . رئیس قسم/دائرة        1 الدرجة الوظیفیة .  
ID4  :من خمس الى عشر 2 . أقل من خمس سنوات  1 عدد سنوات الخبرة .

 سنوات   
  . أكثر من عشر سنوات3

ID5  :حكومیة3 . خاصة                       2 . عامة                  1 نوع الجامعة .  
 

 القسم الثاني: محاور أداة القیاس
 المحور الأول: الثقافة التنظیمیة السائدة حالیاً في الجامعة 

الأكثر تعبیراً  الإجابةیرجى التكرم بقراءة الفقرات الأربع المتعلقة بكل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة الواردة أدناه قبل اختیار 
 جھة نظركم الشخصیة.عن نوع الثقافة التنظیمیة السائدة في الجامعة من و

 البعد الأول: الخصائص السائدة في بیئة العمل حالیاً داخل الجامعة
 درجة الموافقة

 عالیة 
 جداً 

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة
 جداً 

CD1.1   الإنسانیة، والمرونة الجامعة مكان عمل یتمیز بالدفء والعلاقات
 التنظیمیة الداخلیة.

     

CD1.2   الجامعة مكان عمل یتمیز بالتجدید والمغامرة والاستعداد للتجربة
 والخروج عن المألوف، والانفتاح والاھتمام بریادة الأعمال.

     

CD1.3   ،الجامعة مكان عمل موجھ نحو النتائج وتحقیق المھام والأھداف
 المنافسة الداخلیة والخارجیة.وفیھا تركیز عالي على 

     

CD1.4   الجامعة مكان عمل منظم یتسم بالمركزیة والجمود والاھتمام
 بالاستقرار الداخلي، وتحكم القواعد والإجراءات الرسمیة بالعمل.

     

 البعد الثاني: نمط القیادة السائد حالیاً داخل الجامعة
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

CD2.1   اللامركزیة، وتوجیھ الموظفین وارشادھم، وتقدیم التسھیلات
 المطلوبة للقیام بمھامھم (قیادة أبویة غیر رسمیة).

     

CD2.2   اللامركزیة، والاھتمام بالریادة والتجدید والابتكار، وتشجیع
 الموظفین وإتاحة الفرص لھم للإبداع والتمیز.

     

CD2.3   والتعامل بصورة رسمیة مع الموظفین، والاھتمام بتحقیق المركزیة
 النتائج والاھداف، والسعي نحو التفوق على المنافسین.

     

CD2.4   للوائح والأنظمة ً المركزیة، والالتزام بتسلسل اداري واضح وفقا
 والتعلیمات، والتركیز على الكفاءة في العمل وإنجاز المھام.
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 الموظفین السائد حالیاً داخل الجامعةالبعد الثالث: نمط إدارة 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

CD3.1   المشاركة والعمل الجماعي، والاحترام المتبادل وتنمیة قیم
 الإخلاص والانتماء للجامعة.

     

CD3.2   المرونة العالیة والتحفیز المستمر، وحث الموظفین على التمیز
 والمخاطرة، وتقدیر الكفاءات واستقطابھا.والابداع 

     

CD3.3   الرسمیة، والتركیز على التوجھات التنافسیة العالیة، والاھتمام
 بتحقیق رضا متلقي الخدمات وتلبیة احتیاجات سوق العمل.

     

CD3.4   الرسمیة، والتسلسل الإداري الواضح، وتحدید المھام وفق أدلة
 الاستقرار الداخلي. إجراءات معلنة ومحددة، والتركیز على

     

البعد الرابع: الرابط التنظیمي السائد بین الجامعة وموظفیھا (الغراء 
 التنظیمي)

 درجة الموافقة 
منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 

 جداً 
CD4.1   مشاعر المودة والاحترام والثقة المتبادلة والانسجام، والشعور

 بالانتماء والالتزام التنظیمي.
     

CD4.2   وجود فرص للابتكار والتطویر ودعم الطاقات والقدرات الإبداعیة
 والسعي نحو التمیز والریادة.

     

CD4.3   السعي لتحقیق النتائج وإنجاز الأھداف المطلوبة والتفوق في منافسة
 الآخرین.

     

CD4.4  .القواعد والأنظمة واللوائح التنظیمیة الرسمیة 
 

     

 الاستراتیجي للجامعة (أولویاتھا الحالیة)البعد الخامس: التركیز 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

CD5.1   تنمیة الموارد البشریة ومشاركتھا في مختلف أنشطة العمل، وإشاعة
 أجواء من الاحترام المتبادل والثقة العالیة بین الموظفین.

     

CD5.2  ة فرص تتلاءم مع متطلبات البیئ التعلم واكتساب موارد جدیدة وخلق
 المتغیرة، والسعي الدائم نحو التجدید والابتكار والتمیز.

     

CD5.3   تحقیق الأھداف وإنجاز المھام والأعمال والتفوق على الآخرین في
 بیئة شدیدة التنافسیة.

     

CD5.4   الاستقرار الداخلي، وسلاسة ووضوح إجراءات العمل، وتوجیھ
 والتحكم فیھا.عملیة تدفق المعلومات 

     

 البعد السادس: معاییر النجاح الحالیة للجامعة
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 
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CD6.1   تنمیة الموارد البشریة وتلبیة الاحتیاجات الوظیفیة، وتعزیز الالتزام
 والانتماء التنظیمي، روح الفریق والعمل الجماعي.

     

CD6.2   والتمیز والابتكار، ومواكبة أحدث المستجدات، واستقطاب الریادة
 الكفاءات المبدعة في مختلف المجالات.

     

CD6.3   تحقیق الأھداف والفوز والتفوق على الجامعات الأخرى في بیئة
 شدیدة التنافسیة.

     

CD6.4   كفاءة العمل وسلاسة الإجراءات، وتخفیض التكلفة المادیة وتقصیر
 اللازمة لإنجاز المھام والأعمال.المدة الزمنیة 

     

 المحور الثاني: الصمت والصوت التنظیمي في الجامعة
ً في الجامعة، یرجى التفضل بالإجابة على الفقرات  في ضوء الإجابات الواردة أعلاه حول الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا

 عملكم في الجامعة.التالیة لتحدید دوافع الصمت والصوت التنظیمي لدیكم خلال 

 الدافع الأول: دافع الموافقة والقبول
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

M1.1   التزم الصمت وأحتفظ بآرائي ومقترحاتي بشأن مشكلات الجامعة
 لأنھا لن تغیر من واقع الحال.

     

M1.2   امعة الجالتزم الصمت وأحتفظ بآرائي ومقترحاتي بشأن مشكلات
 لأنھا لیست ذات قیمة بنظر المسؤولین ولا یؤخذ بھا.

     

M1.3   التزم الصمت وأحتفظ بمقترحاتي حول التغییر لأن مشكلات
 الجامعة لا تھمني.

     

M1.4   على أفكار ومقترحات المسؤولین بشأن ً أعبر عن موافقتي دائما
 مشكلات الجامعة لأن أفكاري لن تغیر من واقع الحال. 

     

M1.5   على أفكار ومقترحات المسؤولین بشأن ً أعبر عن موافقتي دائما
مشكلات الجامعة لأن مقترحاتي غیر مھمة بنظر المسؤولین ولا 

 یستمعون الیھا.

     

M1.6   على أفكار ومقترحات المسؤولین بشأن ً أعبر عن موافقتي دائما
 مشكلات الجامعة لأن القضایا المطروحة لا تھمني.

     

 الثاني: دافع الحمایة الذاتیةالدافع 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

M2.1   التزم الصمت واحتفظ بآرائي ومقترحاتي بشأن مشكلات الجامعة
ً من إساءة فھمي من قبل المسؤولین والتعرض لإجراءات  خوفا

 عقابیة.

     

M2.2   ة مشكلات الجامعالتزم الصمت واحتفظ بآرائي ومقترحاتي بشأن
 خوفاً من تحمیلي مسؤولیتھا من قبل الآخرین.

     

M2.3   التزم الصمت واحتفظ بآرائي ومقترحاتي بشأن مشكلات الجامعة
 خوفاً من زیادة أعبائي الوظیفیة دون أي مقابل مادي أو معنوي.
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M2.4   ًأعبر عن آرائي وأفكاري ومقترحاتي بشأن مشكلات الجامعة دفاعا
 مواجھة المسؤولین.عن نفسي في 

     

M2.5   أعبر عن آرائي وأفكاري ومقترحاتي بشأن مشكلات الجامعة والتي
 تتفق مع مقترحات زملائي خوفاً من اللوم والتأنیب.

     

M2.6   ًأعبر عن آرائي وأفكاري ومقترحاتي بشأن مشكلات الجامعة خوفا
 من تحمیلي مسؤولیتھا من قبل الآخرین.

     

 دافع المسؤولیة الاجتماعیةالدافع الثالث: 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

M3.1   التزم الصمت بشأن المعلومات الھامة والحیویة المتعلقة بالجامعة
 حفاظاً على سریتھا.

     

M3.2  .التزم الصمت واحتفظ بمعلوماتي حمایة لزملائي الآخرین      
M3.3   الضغوطات والمغریات لإعطاء معلومات التزم الصمت وأقاوم

 خاصة بالجامعة للآخرین.
     

M3.4   أعبر عن آرائي وأفكاري ومقترحاتي لحل مشكلات الجامعة حتى
 وإن اختلفت مع مقترحات المسؤولین في الجامعة ولم تحظ بقبولھم.

     

M3.5   أعبر عن آرائي وأفكاري ومقترحاتي لحل مشكلات الجامعة حتى
 مقترحات زملائي الآخرین.وان اختلفت مع 

     

M3.6   أعبر عن آرائي وأفكاري ومقترحاتي المتعلقة بالجامعة بھدف
 إحداث التغییر والتطویر.

 

     

 المحور الثالث: الثقافة التنظیمیة المفضلة مستقبلاً من قبل الموظفین في الجامعة
حالیاً في الجامعة، ودوافع الصمت والصوت التنظیمي لدیكم في ضوء الإجابات الواردة أعلاه حول الثقافة التنظیمیة السائدة 

خلال عملكم في الجامعة، یرجى التكرم بقراءة الفقرات الأربع المتعلقة بكل بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة الواردة أدناه قبل 
 كم مستقبلاً.اختیار الإجابة الأكثر تعبیراً عن نوع الثقافة التنظیمیة التي تفضلون أن تتبناھا جامعت

 البعد الأول: الخصائص المفضلة لبیئة العمل داخل الجامعة مستقبلاً 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

PD1.1   أفضل أن تكون الجامعة مكان عمل یتمیز بالدفء والعلاقات
 الإنسانیة، والمرونة التنظیمیة الداخلیة.

     

PD1.2   الجامعة مكان عمل یتمیز بالتجدید والمغامرة أفضل أن تكون
والاستعداد للتجربة والخروج عن المألوف، والانفتاح والاھتمام 

 بریادة الأعمال.

     

PD1.3   أفضل أن تكون الجامعة مكان عمل موجھ نحو النتائج وتحقیق المھام
 والأھداف، وأن یتم التركیز على المنافسة الداخلیة والخارجیة.

     

PD1.4   أن تكون الجامعة مكان عمل منظم یتسم بالمركزیة أفضل
والاستقرار الداخلي، وأن تحكم القواعد والأنظمة والإجراءات 

 الرسمیة كافة جوانب العمل التنظیمي داخلھا.
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 البعد الثاني: نمط القیادة المفضل داخل الجامعة مستقبلاً 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

PD2.1   أفضل أن یتسم نمط القیادة باللامركزیة، وتوجیھ الموظفین
وارشادھم، وتقدیم التسھیلات المطلوبة للقیام بمھامھم (قیادة أبویة 

 غیر رسمیة).

     

PD2.2   أفضل أن یتسم نمط القیادة باللامركزیة، والاھتمام بالریادة والتجدید
 یز.لھم للإبداع والتم والابتكار، وتشجیع الموظفین وإتاحة الفرص

     

PD2.3   أفضل أن یتسم نمط القیادة بالمركزیة، والتعامل بصورة رسمیة مع
الموظفین، والاھتمام بتحقیق النتائج والاھداف، والسعي نحو التفوق 

 على المنافسین.

     

PD2.4   أفضل أن یتسم نمط القیادة بالمركزیة، والالتزام بتسلسل اداري
والأنظمة والتعلیمات، والتركیز على الكفاءة في واضح وفقاً للوائح 

 العمل وإنجاز المھام.

     

 البعد الثالث: نمط إدارة الموظفین المفضل داخل الجامعة مستقبلاً 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

PD3.1   ،أفضل أن تتمیز إدارة الموظفین بالمشاركة والعمل الجماعي
 والاحترام المتبادل وتنمیة قیم الإخلاص والانتماء للجامعة.

     

PD3.2   ،أفضل أن تتمیز إدارة الموظفین بالمرونة العالیة والتحفیز المستمر
وحث الموظفین على التمیز والابداع والمخاطرة، وتقدیر الكفاءات 

 واستقطابھا.

     

PD3.3   وجھات على التأفضل أن تتمیز إدارة الموظفین بالرسمیة، والتركیز
التنافسیة العالیة، والاھتمام بتحقیق رضا متلقي الخدمات وتلبیة 

 احتیاجات سوق العمل.

     

PD3.4   أفضل أن تتمیز إدارة الموظفین بالرسمیة، والتسلسل الإداري
الواضح، وتحدید المھام وفق أدلة إجراءات معلنة ومحددة، والتركیز 

 على الاستقرار الداخلي.

     

 الرابع: الرابط التنظیمي المفضل بین الجامعة وموظفیھا مستقبلاً البعد 
 درجة الموافقة 

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

PD4.1   أفضل أن یتمثل الرابط التنظیمي في مشاعر المودة والاحترام والثقة
 المتبادلة والانسجام، والشعور بالانتماء والالتزام التنظیمي.

     

PD4.2   أفضل أن یتمثل الرابط التنظیمي في وجود فرص للابتكار والتطویر
 ودعم الطاقات والقدرات الإبداعیة والسعي نحو التمیز والریادة.

     

PD4.3   أفضل أن یتمثل الرابط التنظیمي في السعي لتحقیق النتائج وإنجاز
 الأھداف المطلوبة والتفوق في منافسة الآخرین.
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PD4.4   الرابط التنظیمي في القواعد والأنظمة واللوائح أفضل أن یتمثل
 التنظیمیة الرسمیة.

     

 البعد الخامس: التركیز الاستراتیجي للجامعة (أولویاتھا المستقبلیة)
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

PD5.1   أفضل أن تركز الجامعة مستقبلاً على تنمیة الموارد البشریة
ومشاركتھا في مختلف أنشطة العمل، وإشاعة أجواء من الاحترام 

 المتبادل والثقة العالیة بین الموظفین.

     

PD5.2   أفضل أن تركز الجامعة مستقبلاً على التعلم واكتساب موارد جدیدة
وخلق فرص تتلاءم مع متطلبات البیئة المتغیرة، والسعي الدائم نحو 

 التجدید والابتكار والتمیز.

     

PD5.3   أفضل أن تركز الجامعة مستقبلاً على تحقیق الأھداف وإنجاز المھام
 والأعمال والتفوق على الآخرین في بیئة شدیدة التنافسیة.

     

PD5.4   أفضل أن تركز الجامعة مستقبلاً على الاستقرار الداخلي، وسلاسة
 ووضوح إجراءات العمل، وتوجیھ عملیة تدفق المعلومات.

     

 معاییر نجاح الجامعة مستقبلاً البعد السادس: 
 درجة الموافقة

منخفضة  منخفضة متوسطة عالیة عالیة جداً 
 جداً 

PD6.1   أفضل أن تتمثل معاییر نجاح الجامعة في تنمیة الموارد البشریة
وتلبیة الاحتیاجات الوظیفیة، وتعزیز الالتزام والانتماء التنظیمي، 

 روح الفریق والعمل الجماعي.

     

PD6.2   تتمثل معاییر نجاح الجامعة في الریادة والتمیز والابتكار، أفضل أن
ومواكبة أحدث المستجدات، واستقطاب الكفاءات المبدعة في 

 مختلف المجالات.

     

PD6.3   أفضل أن تتمثل معاییر نجاح الجامعة في تحقیق الأھداف والفوز
 والتفوق على الجامعات الأخرى في بیئة شدیدة التنافسیة.

     

PD6.4   أن تتمثل معاییر نجاح الجامعة في كفاءة العمل وسلاسة أفضل
الإجراءات، وتخفیض التكلفة المادیة وتقصیر المدة الزمنیة اللازمة 

 لإنجاز المھام والأعمال.

     

 

 

 أسماء الأكادیمیین المتخصصین الذین قاموا بتطویع أداة الدراسة (الاستبانة) :)2ملحق رقم (

 المجتمع الفلسطینيلتتلاءم مع خصوصیة 
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 مكان العمل الاسم
 خضوري-فلسطین التقنیة جامعة  د. حسام بلعاوي

 خضوري-جامعة فلسطین التقنیة  د. جعفر أبو صاع  

 خضوري-جامعة فلسطین التقنیة  د.جولتان حجازي

 جامعة القدس المفتوحة د. عودة الله مشارقة

 جامعة القدس المفتوحة د. یوسف أبو فارة  

 جامعة القدس سعدي الكرنز د.

 جامعة القدس د. محمود أبو سمرة

 كلیة مجتمع رام الله د. محمود مھنا

 

 أسماء الأكادیمیین الذین أكدوا الصدق البنائي لأسئلة الدراسة :)3ملحق رقم (

 (أسئلة المقابلات)

 مكان العمل الاسم
 خضوري–جامعة فلسطین التقنیة  د. جعفر أبو صاع  

 خضوري–جامعة فلسطین التقنیة  جولتان حجازيد. 

 جامعة القدس د. سعدي الكرز

 جامعة القدس د. محمود أبو سمرة

 جامعة القدس د. إبراھیم عوض

 جامعة القدس د. حسن دویك

 أسماء الأكادیمیین (المحكمین) الذین أكدوا صدق المحتوى لأسئلة الدراسة :)4ملحق رقم (

 (أسئلة المقابلات)

 مكان العمل الاسم
 جامعة القدس المفتوحة د. عودة الله مشارقة
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 جامعة القدس المفتوحة د. یوسف أبو فارة
 كلیة مجتمع رام الله د. محمود مھنا
 جامعة القدس د. محمد بیوض
 جامعة القدس د. أحمد حرزالله
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Abstract: 

The study aimed to identify the types of organizational cultures that are 

dominant and currently prevalent in Palestinian universities, and those preferred 

in the future by their employees, and the gaps between the dimensions of each, 

and to identify the types of organizational silence and organizational voice 

spread in those universities, and the relationship of each of them to the 

organizational cultures currently prevailing in them, and then build A model of 

an organizational culture preferred by employees in the future. 

To achieve this purpose, the descriptive, analytical, correlational (quantitative) 

approach, and the qualitative approach were used, in addition to the historical 

approach. The quantitative side was implemented through a questionnaire that 

was built based on the organizational culture assessment tool of (Cameron & 

Quinn, 2006), and (Van Dyne et al., 2003) measure of organizational silence 

and voice. The questionnaire was distributed in a stratified random manner to a 

sample consisting of (301) respondents from members of the study population 

consisting of academics assigned to supervisory positions in all regular 

Palestinian universities in the West Bank.The qualitative side was implemented 

through semi-structured interviews with a specialized group of (22) 

respondents, who were identified according to a set of determinants. The 

historical approach based on educational literature and previous studies was 

used to help build the study model. 
 
 

The study concluded the following: 

1. Hierarchy culture is currently prevalent and dominant in Palestinian 

universities, followed by clan culture, then adhocracy culture, and in the 

fourth and last place came market culture. 
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2. Clan culture is preferred in the future as a dominant organizational 

culture in Palestinian universities, followed by adhocracy culture, then 

market culture, and in the fourth and last place came hierarchy culture as 

a preferred organizational culture in the future. 

3. Silence of social responsibility is the most prevalent among Palestinian 

university employees, followed by silence of approval and acceptance, 

then silence of self-protection, according to the results of the quantitative 

side of the study. 

4. 2. Voice of social responsibility is the most prevalent among Palestinian 

university employees, followed by voice of self-protection, then voice of 

approval and acceptance, according to the results of the quantitative side 

of the study. 

5. Two new motives for organizational silence and organizational voice 

presence among Palestinian university employees: the motive of revenge, 

and the motive of shyness in exchange for showing off, according to the 

results of the qualitative side of the study. 

6. There is a correlation between all types of organizational cultures and the 

negative types of both organizational silence and organizational voice. 

7. There is a correlation between some types of organizational cultures, and 

positive types of silence and organizational voice (social responsibility). 

8. The proposed model for the preferred organizational culture in the future 

is based on the harmonious combination of the distinctive characteristics 

of clan and adhocracy cultures in a balanced and integrated manner, by 

focusing on meeting the needs and requirements of both the internal and 

external environments of the university. 

The study presented a set of recommendations, the most important of which are: 
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1. Changing the prevailing organizational culture that currently dominates 

in Palestinian universities, represented by the culture of hierarchy, 

towards an organizational culture that combines the two cultures of clan 

and adhocracy, which are preferred by employees. 

2. Building a value system in Palestinian universities that works to localize 

best practices among employees, to enhance the silence and voice of 

social responsibility, and to reduce the negative types of each (approval 

and acceptance, self-protection, revenge, shame, and show-off). 

Key Words: Organizational Culture, Organizational Silence, 

Organizational Voice, The Suggested Model 
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