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المقدمة
للقي�ادة الاس�راتيجية دور فاع�ل في تطوي�ر المنظمات لتحقي�ق أهدافها 
ومنحه�ا الق�درة الت�ي تكف�ل له�ا التط�ور والنم�و والتكيف م�ع الأحداث 
والمتغ�يرات البيئية المعاصرة،  من خلال قدرتها ع�ى التأثير ومرونتها الفائقة 
في التعام�ل مع الأحداث،  وقدرتها عى ترس�يخ وتطوي�ر ثقافة تنظيمية مرنة 
تعتم�د عى المب�ادأة والابتكار والإبداع كوس�ائل فاعلة تدع�م فاعلية الأداء 
وتجلب قوة اجتماعية تتحكم في أنماط السلوك التنظيمي وترسم ملامح وأطر 

التعامل وتزود العاملين بالطاقة الفاعلة للتعبئة العملية.
ولق�د أصبح�ت الثقاف�ة التنظيم�ية عى جانب كبير م�ن الأهمية في كثير من 
المنظ�مات في الوق�ت الراه�ن،  نظ�راً لدورها المهم في مس�اندة ودع�م العمليات 
التطويري�ة في أي�ة منظمة،  من هنا يلمس الباحث مدى الحاجة لإلقاء الضوء عى 
تلك المشكلة المهمة، وضرورة التعرف عى الدور الفعلي الذي يمكن أن تضطلع 
به القيادة الاس�راتيجية في س�بيل بن�اء ثقافة تنظيمي�ة مرنة ومس�اندة للعمليات 

التطويرية، ومتطلبات إيجاد وتهيئة مثل تلك القيادة في منظماتنا الأمنية.
وته�دف هذه الدراس�ة إلى توضي�ح دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير 
الثقاف�ة التنظيمي�ة والم�ردود الإيج�ابي لإيجاد وتهيئ�ة تلك القي�ادة في الأجهزة 
الأمنية بصفة عامة والمديري�ة العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
بصفة خاصة، وما يرتب عى ذلك من إعداد كوادر قيادية اسراتيجية تسهم 
في تطوير الثقافة التنظيمية في تلك الاجهزة، حيث لا يقتصر دورها عى تنمية 
وتطوي�ر أس�اليب واس�راتيجيات العم�ل المعتم�دة عى التدري�ب والإعداد 
وزي�ادة المس�توى العلمي للعاملين،  واس�تخدام الأس�اليب الإدارية اللازمة 
لتطوير الأداء في المنظمات كالتطوير التنظيمي وإدارة الجودة الش�املة والهندرة 
والتمكين والتعلم التنظيمي كأساليب تدعم تطوير الأداء داخل المنظمات،  بل 
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يمتد ليشمل تطوير الثقافة التنظيمية لتواكب العمليات التطويرية في منظماتها، 
م�ا يس�اعد عى بناء ثقافة تنظيمية داعمة للتغي�ير والتحديث،  وينعكس ذلك 
ب�دوره ع�ى فاعلي�ة الأداء وتوجيه أن�ماط الس�لوك التنظيمي ل�دى العاملين 
ب�ما يخدم أه�داف المنظ�مات وتوجهاتها،  م�ع الأخذ بع�ين الاعتب�ار العوامل 
الاجتماعية والبيئة المحلية،  كعوامل تدعم تكوين ثقافة تنظيمية مرنة ومتميزة 
تساعد عى إنجاز العمل بالشكل الأمثل وفق معايير وقيم وأهداف الجماعة.

وقد تناولت بعض الدراس�ات السابقة موضوع الثقافة التنظيمية وتأثير 
القيادة فيها من جوانب مختلفة، حيث أوضحت دراس�ة )هيجان، 1992م( 
أهمية قيم المديرين في تش�كيل ثقافة المنظمات، ورك��زت دراس�ة )آل سعود، 
2003م( ع�ى علاقة الثقافة التنظيمية بالس�لوك القي�ادي في الإدارة المحلية 
بالمملكة العربية الس�عودية، وتناولت دراس�ة )ظاظ�ا، 2002م( دور القيادة 
في تغي�ير الثقاف�ة التنظيمية، بينما س�عت هذه الدراس�ة لإكمال م�ا انتهت إليه 
الدراسات الس�ابقة من خلال إجراء دراسة ميدانية مقارنة للتعرف عى دور 
القي�ادة الاس�راتيجية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية في الأجه�زة الأمنية بصفة 
عام�ة والمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بصفة خاصة 
إيمان�اً بأهمي�ة دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير ثقافة تنظيمية مرنة تس�اعد 
عى الابتكار والإبداع في منظماتها، ولاستش�فاف مدى تواصل جهود تطوير 
الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية، والتعرف عى أوجه القصور الناتجة عن 
عدم اهتمام بعض القيادة بتطوير الثقافة التنظيمية، وسبل إعداد وتهيئة القيادة  
الاسراتيجية اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية، فضلًا عن 
تحقيق أقصى اس�تفادة ممكنة من النتائج التي توصلت إليها هذه الدراس�ة من 
خ�لال تعميمه�ا عى الجه�ات الأمنية الت�ي تحتاج لتطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية 
السائدة بصفة عامة وتطبيقها عى جهازي المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني بصفة خاصة.



الفصل الأول

مدخل الدراسة
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1 . مدخل الدراسة
1 . 1 مشكلة الدراسة 

 تنح�صر مش�كلة الدراس�ة في التعرف ع�ى دور القيادة الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة في الأجهزة الأمني�ة بوجه ع�ام والمديرية العامة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني بوج�ه خاص،  في ضوء التأثيرات 
المتباين�ة للس�لوك القيادي الاس�راتيجي عى الثقاف�ة التنظيمي�ة، والذي قد 
يرتب عليه التأثير في قيم وسلوكيات العاملين في المنظمات الأمنية، بما يدعم 

أو يحد من تطوير مستويات الأداء.

وق�د احتل موض�وع القيادة الاس�راتيجية وما يحيط به م�ن أبعاد أهمية 
بالغة في الأدب الإداري الخاص بالإدارة الاسراتيجية، وذلك لما لها من تأثير 
بال�غ عى العامل�ين والمنظمات بوجه عام، ولأثره�ا الممتد عى حاضر المنظمة 
ومستقبلها، ولقدرتها عى صياغة ثقافة تنظيمية مرنة للمنظمات من خلال ما 
تملكه من س�لطة التوجيه والتحفيز واحت�واء المواقف الحرجة، وما تملكه من 
قي�م وأس�اليب إدارية تتيح لها ترك بصماتها عى المنظم�ة، فصياغة التوجهات 
المس�تقبلية لأي�ة منظم�ة مرهونة في الأس�اس بعن�صر القيادة، ك�ما أن النمط 
القيادي المناسب وتميزه بالخصائص التي تؤهل القائد لسلوك معين يؤثر حتمًا 
في تكوين الرؤية المس�تقبلية وصياغة ثقافة تنظيمية مرنة ومس�اندة للعمليات 
التطويري�ة في المنظم�ة، ما يحت�م ضرورة إعداد وتهيئة قيادة اس�راتيجية ذات 
تفك�ير اس�راتيجي ناق�د يجمع ب�ين الاس�تيعاب الواع�ي للنظري�ة وإمكانية 

التطبيق، ما يؤدي في النهاية إلى بناء ثقافة تنظيمية مميزة.   

ن القيادة الاس�راتيجية  إن الثقافة التنظيمية تعمل كنوع من الرقابة يمكِّ
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م�ن التأثير عى نوعية القيم والقواعد الس�لوكية التي تتطور في إطار المنظمة، 
وتس�هم في تحديد الس�لوكيات المناسبة وغير المناس�بة التي تشكل وتؤثر عى 
الطريق�ة الت�ي يتصرف به�ا أعض�اء المنظمة من خلال إرس�اء ودع�م قواعد 
س�لوكية تقضي بأن يكون الموظف�ون مبتكرين ومبادري�ن، وزرع قيم تقتضي 
ضرورة التش�اور مع رؤس�ائهم قبل اتخاذ القرارات المهمة والمناسبة،  بمعنى 
إرس�اء قواعد التهيئ�ة الاجتماعية اللازم�ة للمنظمة التي تص�ف كيفية تعلم 
الأف�راد للثقاف�ة التنظيمي�ة م�ن خ�لال اندم�اج الأف�راد وتعلمه�م القواعد 
الس�لوكية والقي�م المتعلق�ة بالثقاف�ة التنظيمية حتى يصبح�وا أعضاء فاعلين 

ومش��اركين )شارلزهل وج��ونز، 2001م : ص ص650�651(.  
إن العم�ل ع�ى تطوير وتحديث المنظ�مات الأمنية لتواكب المس�تجدات 
والمتغيرات في البيئة المحيطة من الأهداف المهمة للقيادة الاسراتيجية،  وهذا 
يتطلب بناء ثقافة تنظيمية خاصة في المنظمة تتس�م بالمرونة والمساندة وتسمح 
بإجراء تغي�يرات جوهرية في التفاعل مع الأمور والتقليل من مقاومة التغيير 
وإدخال قيم تس�����اعد عى تفعيل الأفكار الجديدة التي من شأنها أن تطور 

الأداء في المنظمات )الهواري،  2002م : ص224(.
والثقاف�ة التنظيمي�ة للمنظمة هي حصيل�ة عدة عوامل م�ن بينها التأثير 
القي�ادي، حي�ث إن قيادة المنظم�ة قد تس�هم في تحديد نوع الثقاف�ة التنظيمية 
من خلال ترك بصماتها وقيمها وأس�اليبها الإداري�ة عى المنظمة، ومن خلال 
الطريقة التي تعتمدها في تفويض الصلاحيات وتقس�يم وتوزيع المهام، فقيم 
القيادة تس�اعد ع�ى توجيه التصرف�ات الإداري�ة وتحفيز ق�وة العمل وتوفير 
الرغب�ة والحماس ل�دى العاملين لبذل أق�صى ما يمكن لمس�اعدة المنظمة عى 
إحراز النجاح، لأن قوة وفاعلية تلك القيم وهذه الثقافة المشركة تعمل عى 
رفع معدلات التكامل لتحس�ين التنسيق بين أعضاء المنظمة، فاللغة المشركة 
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الت�ي تس�ود المنظم�ة والتي تنت�ج عن مش�اركة الأعضاء في نف�س المعتقدات 
والقي�م تس�هل التعاون ب�ين أعضاء المنظم�ة، فعندم�ا يلتزم أعض�اء المنظمة 
القواعد الس�لوكية الثقافية وقيم المش�اركة ، يؤدي ذل�ك إلى تفعيل التزامهم 
نحو المنظمة ويحثهم عى إيجاد طرق وأس�اليب جديدة لمس�اعدتها عى تحقيق 
أهدافه�ا، والعم�ل بنش�اط لتطوير مه�ارات وكفاءات جدي�دة لتحقيق هذه 

الأهداف.

وتتض�ح أهمية الثقاف�ة التنظيمية في المنظمات في الوقت الراهن في دعمها 
لعملي�ة التطوي�ر والتحدي�ث الت�ي تعد م�ن مهام القي�ادة الاس�راتيجية، ما 
يس�تدعي التعرف عى دور القيادة الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
في الأجه�زة الأمني�ة بوجه ع�ام والمديرية العامة للج�وازات والمديرية العامة 
للدف�اع المدني بوجه خاص نظ�راً لأهمية الدور الذي تق�وم به والذي يختلف 

عن الدور الذي تمارسه القيادة التقليدية. 

ولذلك برزت مش�كلة هذه الدراس�ة في أهمية التع�رف عى دور القيادة 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة في الأجه�زة الأمني�ة بوج�ه عام 
والمديري�ة العام�ة للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني بوجه خاص في 
ضوء ما لمسه الباحث من واقع عمله في المديرية العامة للجوازات من الحاجة 
لتطوير الثقافة التنظيمية السائدة وبناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات 
التطويرية تدعم الابتكار والإبداع، وتتيح جواً من المشاركة الفعلية للعاملين 
في مواجهة المشكلات وحلها، وتطوير أساليب عمل تؤدي إلى تقليل الوقت 
والجه�د والتكلف�ة، وما يمكن أن تلعبه القيادة الاس�راتيجية في هذا المجال، 

ومن ثم فقد تبلورت مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس التالي :

ما دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ؟



10

1 . 2 تساؤلات الدراسة
س�عت هذه الدراس�ة إلى الإجابة عن التس�اؤل الرئيس الت�الي : ما دور 

القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ؟

وذلك من خلال الإجابة عى التساؤلات الفرعية التالية : 
1 � ما أنماط القيادة الاس�راتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني ؟ 
2 � م�ا ن�وع الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني ؟
3 � هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة الاس�راتيجية 
ون�وع الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني ؟
4 � ما دور أنماط القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 

في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟
5 � ما المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية الس���ائدة في المديرية العام�ة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني ؟
6 � ه�ل هناك ف�روق ذات دلالة إحصائية في رؤية أفراد الدراس�ة لدور 
القي�ادة الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية بالمديري�ة العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني تعزى لاختلاف المتغيرات 
الش�خصية والوظيفي�ة التالي�ة : العمر، المس�توى التعليم�ي، الرتبة 

العسكرية، جهة العمل، سنوات الخبرة ؟
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1 . 3  أهداف الدراسة
سعت هذه الدراسة إلى التعرف عى دور القيادة الاسراتيجية في تطوير 

الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية من خلال الأهداف الفرعية التالية :

1 � توضيح أنماط القيادة الاسراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني. 

2 � تحدي�د ن�وع الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني.

3 � تحدي�د العلاق�ة بين أن�ماط القيادة الاس�راتيجية ونوع الثقاف�ة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.

4 � التع�رف عى دور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.

5 � الكش�ف عن المعوق�ات التي تحد م�ن فاعلية دور القيادة الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني.

6 � التع�رف ع�ى م�ا إذا كان�ت هن�اك ف�روق ذات دلالة إحصائي�ة في رؤية 
أفراد الدراس�ة لدور القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
بالمديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني تبعاً 
لاختلاف المتغيرات الش�خصية والوظيفية التالية : العمر، المس�توى 

التعليمي، الرتبة العسكرية، جهة العمل، سنوات الخبرة.
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1 . 4 أهمية الدراسة

1 . 4 . 1 الأهمية العلمية

نبع�ت الأهمية العلمية للدراس�ة من تناولها لدور القيادة الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة في الأجه�زة الأمني�ة،  حي�ث تح�رص القي�ادة 
الاس�راتيجية عى ترس�يخ أس�س ومب�ادىء ثقاف�ة تنظيمية مرنة ومس�اندة 
ومتمي�زة تدع�م عوامل الولاء والانتماء للمنظمة الأمنية وتس�هم في تحس�ين 
الأداء وزي�ادة الإنتاجي�ة، وذل�ك من خلال إلقاء الضوء ع�ى أهم ما ورد في 
أدبيات الفكر الإداري عن موضوع القيادة الاسراتيجية ومفهومها وأهميتها 
وأنماطه�ا وخصائصه�ا ومهامه�ا وعوام�ل نجاحه�ا ومتطلب�ات إعداده�ا 
وتنميته�ا والمعوق�ات الت�ي تواج�ه ذلك، وع�ن موض�وع الثقاف�ة التنظيمية 
ومفهومه�ا وأهميته�ا ومصادره�ا ومكوناته�ا ومحدداتها وأنواعه�ا ومراحل 
تطوره�ا ومس�توياتها ووظائفها ونظرياتها وأس�اليب تغييرها، والتعرف عى 
أبرز ما كتب في تلك الأدبيات عن دور القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة،  وتس�ليط الضوء عى أهم الدراس�ات العربي�ة والأجنبية في هذا 
المجال، حيث تميز الثقافة التنظيمية ملامح أية منظمة عن غيرها من المنظمات.

ومن المتوقع أن تس�هم هذه الدراسة في اس�تنباط دراسات جديدة تلقي 
الضوء عى القيادة الاسراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة، 
ومتطلب�ات إيج�اد القي�ادة الاس�راتيجية في المنظ�مات الأمني�ة، بالإضافة إلى 
التعرف عى أهم المعوقات التي قد تحد من فاعلية دور القيادة الاس�راتيجية 

في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية.
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1 . 4 . 2 الأهمية العملية 

انبثق�ت الأهمية العملية للدراس�ة من أهمي�ة دور القيادة الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمني�ة بصفة عامة،  والمديرية العامة 
للج�وازت والمديرية العامة للدف�اع المدني بصفة خاص�ة، فالقيادة بوجه عام 
ق�د تلع�ب دوراً مهمًا في عملي�ة بناء ثقاف�ة تنظيمية مرنة ومس�اندة العمليات 
التطويري�ة، ك�ما أنه يمكن الق�ول بأن نوع الثقاف�ة التنظيمي�ة للمنظمة يجري 
استحداثه بواسطة القيادة التي تتجسد في إدارتها العليا من خلال ترك بصماتها 
وقيمه�ا وأس�اليبها ونمطه�ا القيادي عى المنظم�ة ما يبل�ور في النهاية الثقافة 
التنظيمي�ة التي تتميز به�ا تلك المنظ�مة عن غيرها م�ن المنظمات الأخرى، ما 
يجعل للقيادة الاسراتيجية دوراً مهمًا وتأثيراً كبيراً في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة من خلال تهيئة البيئة المناسبة لتحسين الأداء ومحاولة تحقي�ق التوازن 

بين حاجات العاملين وال�منظمة.

ك�ما برزت الأهمية العملية لهذه الدراس�ة من خلال ما أس�فرت عنه من 
نتائ�ج وآليات ونماذج عملية مقرحة يمكن الاس�تفادة منها في عملية تطوير 
الثقاف�ة التنظيمي�ة في المنظمات الأمنية بالإضافة إلى معرف�ة المتطلبات اللازمة 
لإعداد قيادة اسراتيجية تسهم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات 
التطويرية في الأجهزة الأمنية بصفة عامة والمديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني بصفة خاصة. 
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1 . 5 مفاهيم الدراسة

1 . 5 . 1 القيادة

 كلم�ة قيادة ذات أص�ول يونانية ولاتينية،  لأن )Leadership( مش�تقة 
م�ن الفع�ل يفعل أو يق�وم بعمل ما،  ويتف�ق الفعل اليون�اني )Archein( مع 
الفع�ل اللاتين�ي )Agere( الذي يعني : يح�رك أو يقود،  فالقي�ادة بداية يقوم 
بها ش�خص واحد،  وعمل ينجزه آخرون حس�ب توجيهات هذا الش�خص 

)كنعان،  1999م : ص86(.

 وق�د عرفه�ا »أوردواي تي�د« »Ordway Tead« بأنها : »النش�اط الذي 
يمارس�ه ش�خص للتأث�ير في الآخري�ن،  وجعله�م يتعاون�ون لتحقيق هدف 

يرغبون في تحقيقه« )النمر وآخرون،  2006م : ص ص313�314(.

والقيادة هي توجيه الأفراد سلوكياً وتنسيق جهودهم وموازنة دوافعهم 
ورغباته�م لتحقي�ق أه�داف المنظم�ة بكف�اءة عالي�ة )مع�روف،  1992م : 

ص43(.

وه�ي إدارة الأفراد والجماعات وموارد العمل نحو الأهداف بأس�لوب 
فاعل ومتط�ور يقوم عى تنمية الإلتزام وال�ولاء للقائد بغرض تحقيق أفضل 

النتائج )ملائكة،  1989م : ص13(.

ويقصد بالقيادة في هذه الدراسة : التأثير الذي يمارسه المديرون والرؤساء 
في المس�تويات الإدارية العليا  لتوجيه سلوكيات وأنشطة أفراد الجماعة بهدف 

تحقيق أهداف المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.  
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1 . 5 . 2 القيادة الاستراتيجية

القيادة الاس�راتيجية ه�ي القيادة التي تتميز بوضوح الرؤية المس�تقبلية 
وتس�عى لتحقي�ق الفاعلي�ة والكف�اءة في المنظم�ة المس�تندة إلى العلاق�ة ب�ين 
الأه�داف والف�رص المتاحة وفق مرونة تحقي�ق حالة من التكامل والتنس�يق 
ب�ين المنظم�ة والبيئة من خ�لال تبني الابت�كار والإبداع للوص�ول إلى تحقيق 
الأهداف عى المس�تويين القريب والبعيد لوضع المنظمة في الصدارة )يونس،  

2002م : ص ص38�39(.  

ويقصد بالقيادة الاس�راتيجية في هذه الدراس�ة : المديرون والرؤساء في 
المستويات الإدارية العليا الذين يتمتعون بوضوح الرؤية ويعملون عى توفير 
ثقافة تنظيمة مرنة ومس�اندة تش�جع عى الابتكار والإبداع لتطوير أس�اليب 
وط�رق العم�ل بالمديري�ة العامة للج�وازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني 

لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية.

1 . 5 . 3  تطوير 

التطوي�ر يعن�ي التجدي�د والتحدي�ث والتحس�ين المس�تمر المتواصل في 
العمليات لتحقيق أهداف المنظمة بأقل تكلفة وبأقصر وقت.

 ويقص�د بتطوير الثقافة التنظيمية في هذه الدراس�ة: غرس قيم الابتكار 
والإبداع والعمل عى بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومس�اندة للعمليات التطويرية 

تساعد عى تحقيق الأهداف التنظيمية.
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1 . 5 . 4 الثقافة التنظيمية

هي الممارس�ات الس�لوكية الملاحظة والناتجة عن تفاعل الأفراد،  والقيم 
والأعراف التي تظهر في جماعة العمل،  والفلس�فة التي توجه سياسة الأفراد 

نحو المنظمة )البداينة والعضايلة،  1996م : ص5(.

ويع�رف هيجان الثقاف�ة التنظيمية بأنه�ا : »تعبير عن قي�م الأفراد ذوي 
النف�وذ في منظم�ة م�ا،  وهذه القي�م تؤثر بدوره�ا في الجوانب الملموس�ة من 
المنظم�ة وفي س�لوك الأف�راد،  كما تحدد الأس�لوب ال�ذي ينتهج�ه هؤلاء في 

قراراتهم وإدارتهم لمرؤوسيهم ومنظماتهم« )هيجان،  1992م : ص11(.

ويقص�د بالثقاف�ة التنظيمي�ة في ه�ذه الدراس�ة : الممارس�ات الس�لوكية 
الملاحظة والناتجة من تفاعل الأفراد ومن المبادىء والقيم والأفكار والمفاهيم 
والتقالي�د والتطلعات التي اكتس�بها العاملون في المديري�ة العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني،  والتي تؤثر إيجاباً أو سلباً عى إنجاز الأهداف 

وتحقيقها.

ويقصد بدور القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة 
الأمنية في هذه الدراس�ة : الس�لوكيات والأدوار والأس�اليب والمنهجية التي 
تتبعها وتمارس�ها القيادة الاس�راتيجية لتطوي�ر الثقافة التنظيمي�ة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني لمساندة العمليات التطويرية، 

بما ينعكس إيجاباً عى تحقيق الأهداف.



الفصل الثاني

الإطار النظري والدراسات السابقة
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2 . الإطار النظري والدراسات السابقة

تمهيد

تعبر الاس�راتيجية عن فك�ر المنظمة وتوجهاتها، وتصوراتها المس�تقبلية 
نح�و م�دى قدرتها ع�ى التعامل مع المتغ�يرات البيئية المتس�ارعة. لذلك عى 
القيادة الاسراتيجية أن تسعى إلى تطوير المنظمة من خلال بناء ثقافة تنظيمية 
تعتم�د ع�ى المب�ادأة والابت�كار والإب�داع كوس�ائل فاعلة في تحقي�ق أهداف 
المنظمات ومنحها القدرة التنافس�ية اللازمة للتطور والاس�تمرار لأطول فرة 
ممكنة،  حيث تستمد القيادة قوتها من مرونتها الفائقة في التعامل مع الأحداث،  
وقدرتها الفائقة عى جلب مناخ تنظيمي متميز يسهم في ترسيخ وتطوير ثقافة 
تنظيمية متط�ورة تدعم فاعلية الأداء، وتتحكم في أنماط الس�لوك التنظيمي، 

وتحدد العلاقات المتبادلة في إطار يدعم توجهات المنظمة المستقبلية. 

إن دور القي�ادة الاس�راتيجية في المنظمات لا يقتصر ع�ى تنمية وتطوير 
أس�اليب واس�راتيجيات العم�ل المعتم�دة ع�ى التدريب والإع�داد وزيادة 
المس�توى العلم�ي للعاملين،  وما يتبعه من أس�اليب إداري�ة لتطوير الأداء في 
المنظمات،  لكنه يمتد ليش�مل تنمية وتطوير الثقافة التنظيمية لتواكب العملية 
التطويري�ة بتل�ك المنظمات،  ما يس�هم في بن�اء ثقافة تنظيمية مرنة تس�تجيب 
للتغ�يرات المتس�ارعة،  وتؤث�ر ع�ى س�لوكيات العاملين وانتمائه�م، بما يخدم 
أه�داف المنظ�مات وتطلعاتها، لم�ا للثقاف�ة التنظيمية من أثر فاعل في تش�كيل 

سلوكيات العاملين بالمنظمات وعاداتهم واتجاهاتهم. 

كما تس�هم القيادة الاس�راتيجية بش�كل فاعل في تنمي�ة وتطوير الثقافة 
التنظيمية في المنظمات،  من خلال الحرص عى ترس�يخ أسس ومبادىء ثقافة 



20

تنظيمية مرنة تدعم عوامل الولاء والانتماء، وتس�هم في تحسين الأداء وزيادة 
الإنتاجي�ة،  واس�تقطاب المبدع�ين، وتنمي�ة قدراتهم لمواجهة المش�كلات في 
الظ�روف العادي�ة والطارئة،  ومواجهة التحديات المس�تقبلية بتفكير إبداعي 
م�دروس يمن�ح المنظ�مات ممي�زات وق�درات فاعل�ة في مواجه�ة التحديات 
المس�تقبلية،  فضلًا عن ترسيخ وجودها واستمرارها ونموها،  فبقدر ما تولي 
القي�ادة الاس�راتيجية أهمية لن�وع الثقاف�ة التنظيمية، بقدر م�ا ينعكس ذلك 
إيجاباً عى نجاحها في تحقيق أهداف منظماتها، والمس�اهمة في زيادة قدراتها عى 

المنافسة والاستمرار )الصيدلاني،  2001م : ص ص72�73(.

 وتميز الثقافة التنظيمية ملامح المنظمة عن غيرها من المنظمات،  وتكون 
مص�در فخر واعتزازالعاملين به�ا،  خاصةً إذا ما أكدت قيم الابتكار والتميز 
والريادة والتغلب عى المنافس�ين )الرخيمي، 2000م : ص ص58 – 60(، 
في ض�وء ح�رص القي�ادة الاس�راتيجية ع�ى تحقيق الت�وازن الاس�راتيجي 
للتطلع�ات أو الحاجات المتعارضة عن طريق التوفيق بين حاجات الأطراف 
المختلفة )يونس،  2002م : ص ص44�45( من خلال تطوير ثقافة تنظيمية 

تدعم تحقيق التوازن والاعتدال بين تلك الحاجات.

وق�د اعتم�د الباحث في إعداد الإط�ار النظري عى العدي�د من أدبيات 
الفك�ر الإداري في مجال الإدارة العامة، والس�لوك التنظيم�ي، وإدارة الموارد 
البشرية، واش�تمل الإطار النظري عى أربعة محاور رئيس�ة تغطي دور القيادة 
الاس�راتيجية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية في الأجهزة الأمني�ة،  حيث تناول 
المحور الأول القيادة الاسراتيجية من خلال استعراض مفهومها، وأهميتها، 
وأنماطها، والقادة الاسراتيجيون، وخصائص القادة الاسراتيجيين، ومهام 
الق�ادة الاس�راتيجيين، وعوام�ل نجاح القي�ادة الاس�راتيجية، والفرق بين 
القيادة التقليدية والقيادة الاس�راتيجية، ومتطلب�ات إعداد وتنمية القيادات 
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الاس�راتيجية، والمعوقات التي تواجه تنمية وإعداد القيادات الاسراتيجية. 
وتن�اول المح�ور الث�اني الثقاف�ة التنظيمية من خ���لال اس�تعراض مفهومها 
وأهميته�ا، ومصادره�ا، وخصائصها وأنواعها، ومكون�ات الثقافة التنظيمية 
ومراحل تطورها ومس�توياتها، والقيم التنظيمية، ووظائف الثقافة التنظيمية 
ونظرياتها وأساليب تغييرها ومتطلبات تطويرها، والعوامل المؤثرة في الثقافة 
التنظيمي�ة، والثقافة التنظيمية والقيادة الاس�راتيجية. وتناول المحور الثالث 
الدراس�ات الس�ابقة. وتناول المح�ور الرابع نبذة عن كل م�ن المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.  
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2 . 1 . 5خصائص القادة الاسراتيجيين. 

2 . 1 . 6مهام القادة الاسراتيجيين.
2 . 1 . 7عوامل نجاح القيادة الاسراتيجية. 

2 . 1 . 8العن�اصر الممي�زة للقائ�د الاس�راتيجي والف�رق ب�ين القي�ادة 
التقليدية والقيادة الاسراتيجية.

2 . 1 . 9متطلبات إعداد وتنمية القيادة الاسراتيجية.
2 . 1 . 10 المعوقات التي تواجه إعداد وتنمية القيادة الاسراتيجية.
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تمهيد

تعبر القيادة الاسراتيجية عن واقع وطموحات مستقبلية تهدف في المقام 
الأول إلى إلق�اء الضوء عى مج�الات التطوير بهدف تحقي�ق أهداف المنظمات 
بأقل وقت وجهد وتكلفة من خلال تلافي السلبيات، والعمل في نظام مفتوح 
يدعم المش�اركة البناءة والحوار، ويحقق عن�اصر الكفاءة والفاعلية من خلال 
حس�ن ترشيد واستخدام موارد المنظمة، والعمل عى التطوير المستمر ودعم 

التعلم التنظيمي للأفراد والجماعات.

والاتج�اه الس�ائد في الع�صر الراهن ه�و تزويد مج�الات التج�ارة والصناعة 
والاقتصاد والإدارة بقادة وليس بمديرين، للاس�تفادة م�ن الدور القيادي في بناء 
فرق العمل، وجلب الدافعية لدى العاملين، وتحفيزهم وتنمية مهاراتهم، والتأثير 
عليهم، وتش�جيع الأفكار الابتكارية والإبداعي�ة لديهم، والعمل عى تنفيذ الجيد 
منه�ا لزي�ادة ق�درات المنظمة عى المنافس�ة والبق�اء والاس�تمرار، بمعن�ى تفعيل 
مخرجات الثقافة التنظيمية بشكل يدعم تطوير الأداء )Adair. 1998: pp. 1ـ4(.     

إن عدم قدرة الكثير من المديرين عى ممارس�ة دور القائد الاس�راتيجي 
الواعي لمتطلبات وشروط الإدارة الناجحة جلب مش�كلات تنظيمية ألحقت 
أضراراً فادح�ةً بالمنظمات نتيجة انه�ماك المديرين في القيام بكل صغيرة وكبيرة 
في المنظم�ة دون معاون�ة حقيقية أو صادق�ة من قبل المرؤوس�ين نتيجة افتقاد 
الثقاف�ة التنظيمي�ة التي تش�جع ع�ى المش�اركة وتفويض الس�لطة، مما يرتب 
عليه، اتجاه المنظمة لمس�ارات تنع�دم فيها الضوابط الاس�راتيجية التي تحفظ 
المس�يرة باتجاه اس�تشراف المس�تقبل، وتمنع المنظمة من الخروج عن مس�ارات 
النج�اح، بس�بب عدم إدراك طبيع�ة الأدوار التي يجب أن يق�وم بها المديرون 

)القطامين، 2002م : ص5(.  
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2 . 1 . 1 مفهوم القيادة الاستراتيجية 

أولاً: مفهوم القيادة

القي�ادة هي توجي�ه القائد لجهود الجماعة بغرض تحقي�ق أهداف المنظمة 
)شيحا،  د.ت : ص197(.

وه�ي : »فن توجي�ه الأف�راد والجماعات وتنس�يق جهوده�م وحفزهم 
للوصول إلى النتائج المطلوبة« )التميمي، 1992م : ص22(.

وه�ي دور اجتماع�ي يقوم ب�ه القائد عن�د تفاعله مع أف�راد الجماعة التي 
يقوده�ا،  بحي�ث يؤث�ر فيه�م،  ويوج�ه س�لوكهم لتحقي�ق أه�داف الجماعة 

)رضوان،  1994م : ص81(.

والقيادة هي : »عملية التأثير في نشاطات الجماعة بهدف تحقيق الأهداف« 
)نصير،  1987م : ص11(.

والقيادة هي قدرة القائد عى التأثير في سلوكيات أفراد جماعته وتنسيق جهودهم 
وتوجيههم لتحقيق الأهداف المرجوة )النمر وآخرون، 2006م : ص314(.

وبالرغم من التباين في مجمل التعريفات الس�ابقة لكنها تظل محافظة عى 
أمور رئيسة، وهي : قائد،  تأثير،  أتباع.

ثانياً: مفهوم القيادة الاستراتيجية

عرفها بورنز »Burnes« بأنها عبارة عن : تفاعل بين القادة والمرؤوس�ين 
ي�ؤدي إلى رف�ع التحفي�ز والنض�ج إلى أع�ى المس�تويات، وتج�اوز المصال�ح 

.)Burnes, 1992( الشخصية إلى المصلحة العامة
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وه�ي : مجموعة من القدرات التي تس�مح بالتغيير وتحقي�ق هذا التغيير 
بصورة فاعلة )حسن، 1999م : ص244(.

ويعرفها الهواري بأنها : القيادة التي ترفع من مس�توى التابعين من أجل 
الإنج�از والتنمي�ة الذاتي�ة، ما ي�روج في الوقت نفس�ه عملية تنمي�ة وتطوير 
المجموعات والمنظمات )الهواري، 1999م، منظمة القرن الحادي والعشرين: 

ص47(.

2 . 1 . 2 أهمية القيادة الاستراتيجية 

تس�عى كل منظم�ة، بالرغم من اخت�لاف حجمها وأنش�طتها وأهدافها 
وطبيع�ة عمله�ا إلى البقاء والاس�تمرار والنم�و، وهذه الأه�داف لا تتحقق 
بمع�زل ع�ن وجود قيادة اس�راتيجية ق�ادرة عى تحقيق طموح�ات المنظمة، 
فالمنظ�مات الناجح�ة ه�ي التي تعتم�د عى القي�ادة الاس�راتيجية التي تتميز 
بالرؤي�ة المس�تقبلية، والق�درة عى ق�راءة الأح�داث والمس�تجدات بما يكفل 

الاستمرار والنمو للمنظمة )الدوري، 2005م : ص27(.

وترج�ع أهمي�ة القي�ادة الاس�راتيجية إلى أنه�ا غالب�اً م�ا تك�ون مصدر 
الابت�كارات أو الجم�ود التنظيمي، وهذا يتوقف إلى ح�د كبير عى القدرات 
المعرفية والإبداعية للقيادة الاس�راتيجية، وما تمتلكه من رؤية مس�تقبلية، في 
ض�وء المحركات الداخلي�ة لتقديم الابتكارات التنظيمي�ة التي تتضمن نمط 
القيادة والممارسة الإدارية، والثقافة التنظيمية، والإبداع الفردي. فكلما زادت 
القدرات الإبداعية لدى القيادة الاس�راتيجية بالمنظم�ة ؛ زاد احتمال احتواء 
التغي�ير التنظيم�ي عى كل م�ن الجوانب المتعلق�ة بتصميم المنظم�ة، وكذلك 
الجوانب المتعلقة بالتصميم التنظيمي مثل الأهداف، والأداء، وتنمية الأفراد 
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والتأثير في قيمهم واتجاهاتهم بما يدعم تطوير ثقافة المنظمة )مسلم، 2005م: 
ص ص187�188(.    

كما أن دع�م قدرات المنظمة عى مواجه�ة التحديات يتطلب ألا يقتصر 
ال�دور القيادي عى منصب محدد دون غيره،  فللقيادة الاس�راتيجية هيكلية 
تتكامل من خلال الأدوار والمهام والمس�ؤوليات ضمن نس�ق يضبط السلوك 
الاس�راتيجي للمنظم�ة ككل،  ولذلك يع�د مجل�س الإدارة في المنظمات هو 
القائد الاس�راتيجي الذي يحمي حقوق المالكين في مجال الشركات المساهمة،  

أو يحمي حقوق المجتمع في حالة الملكية العامة لوسائل الإنتاج.
من هذا المنطلق تحرص القيادة الاس�راتيجية عى اس�تقطاب الكفاءات 
الإداري�ة المبدعة وتنمي�ة قدراتهم لمواجهة المش�كلات في الظ�روف الطارئة،  
ومواجه�ة التحدي�ات المس�تقبلية بتفك�ير إبداع�ي ورؤية مس�تقبلية تأخذ في 
حس�بانها التغ�يرات المحيط�ة بما يمن�ح المنظمات الق�درة عى تحدي�د أهدافها 

المستقبلية، ومجالات نموها وانتشارها.
وتكم�ن أهمي�ة القي�ادة الاس�راتيجية في دورها التوفيق�ي بين حاجات 
الأطراف المختلفة،  فهي تس�عى لإرضاء جمي�ع الأطراف ولو كانت رغباتهم 
متعارضة،  حيث تحرص القيادة الاسراتيجية عى تحقيق التوازن الاسراتيجي 

للتطلعات أو الحاجات المتقاطعة )يونس،  2002م : ص ص44�45(.
وللقيادة الاس�راتيجية أهمية خاصة في رسم ملامح الثقافة التنظيمية في 
المنظمة، بجانب العوامل والمتغيرات الأخرى، حيث إن القائد الاسراتيجي 
قد يسهم في ذلك من خلال الطريقة التي يعتمدها في قيادة المنظمة، وأسلوبه 
الإداري وطريقت�ه في تصمي�م الهي�اكل التنظيم��ي�ة، وتفوي�ض الس�لطات، 
وتقسيم وتوزيع المهام، ما يؤثر في القواعد السلوكية الثقافية والقيم التي تنشأ 

داخل المنظمة )شارلزهل وجونز، 2001م : ص ص654�655(.   
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2 . 1. 3 أنماط القيادة الاستراتيجية 

 يصعب تحقيق القيادة المثالية في جميع الظروف والأحوال، ولذلك تتباين 
الأدوار التي تمارسها القيادة تبعاً لتباين الأنماط القيادية التي تتحدد فيما يلي :

أولاً: نمط القيادة الاستراتيجية المشاركة : 

ويمث�ل هذا النمط أفضل صيغة لممارس�ة الأدوار القيادية في أية منظمة،  
حي�ث تمارس الإدارة العلي�ا مهامها القيادية عى أفضل وج�ه،  ويتم صياغة 
رسالة المنظمة وأهدافها الاسراتيجية وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح 

)يونس،  2002م : ص47(.

وتتميز القيادة الاس�راتيجية المش�اركة بأنها تحفز العاملين عى المشاركة في 
تطوير القطاع من خلال المش�اركة في صياغة رس�الة القط�اع بكل دقة ووضوح 
لتحقي�ق أهداف�ه، وتوفير تغذي�ة راجعة لعلاج أوج�ه القصور. ك�ما تعتمد عى 
المش�اركة في تأدي�ة المهام ومواجهة المش�كلات اس�تناداً إلى خ�برات العاملين في 
إنجاز المهام الجديدة، وتحبذ تش�كيل فرق عمل تعتمد عى العلاقات الإنسانية، 
وتع�زز عملي�ات التعل�م بصف�ة عام�ة. ك�ما تس�هم بدرج�ات متباين�ة في صقل 
الاسراتيجيات القائمة. كما أنها تميل إلى تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين، إيماناً 
بقدرتهم عى المش�اركة في صنع مس�تقبل القطاع، ولذلك تس�بغ قدراً من المرونة 

عى تعليمات وإجراءات العمل بما يخدم أهداف المنظمة ويحقق طموحاتها.

ثانياً: نمط القيادة الاستراتيجية التحويلية

ه�و نم�ط  قي�ادة إلهامية محف�زة فكري�اً، ومراعية لمش�اعر الأف�راد، فمن 
خلال هذا النمط يس�اعد القائد الأفراد لتج�اوز مصالحهم الخاصة من أجل 
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رؤي�ة المنظمة أكثر اتس�اعاً، ويلهم الآخرين برؤيته، ويخلق الإثارة بحماس�ه، 
ويتجاوز الافراضات المتقادمة من خلال تصميمه وعزمه عى إعادة تشكيل 
المستقبل، ويشكك في الأشياء المجربة والصحيحة، ويجعل كل فرد في المنظمة 
يقوم بهذه الأعمال في سبيل تطوير العمل واكتشاف طرق جديدة أكثر فاعلية 

.)Bass and Avolio, 1990: pp. 231-272(
ويركز أس�لوب القيادة التحويلية عى تحوي�ل المنظمة من الوضع الحالي 
إلى الوضع المنش�ود من خ�لال تعزيز قيم التغيير، وتطوي�ر مهارات العاملين 
من خلال الركيز عى القيم المش�ركة، وتطوير المرؤوس�ين، وتحقيق الغايات 
الك�برى، وبالمفاهيم المعاصرة يمك�ن أن يطلق عليها قي�ادة القيم، أو القيادة 

.)Colvin, 1999: p. 1( الاستشرافية، أو القيادة التحويلية
إن الق�ادة التحويليين يكونون في أعى مراحل الس�مو الأخلاقي نتيجة 
لخبراتهم الحياتية، وهو ما يس�اعدهم عى التضحي�ة بمصالحهم الذاتية لتلبية 
احتياج�ات التابع�ين، ويذه�ب ب�اس )Bass, 1985( إلى أن القائد التحويلي  
يركز عى إعادة ترتيب احتياجات التابعين حس�ب أهميتها، وليس فقط تلبية 
الاحتياجات الحالية، وإنما توجيه الاهتمام نحو الاحتياجات التي تأتي في أعى 
درج�ات الأهمية، حيث يش�ير بيرن�ز )Bass, 1992( إلى أن القيادة التحويلية 
تتطل�ب مس�تويات عالي�ة من إع�مال التفكير العق�لي المنظ�م، والتضحيات، 
ومش�اركة التابع�ين في تحقي�ق الأه�داف المهمة والقي�م المش�ركة، بينما يؤكد 
فيره�ولم )Fairholm, 1995: p. 65( ع�ى أن القي�ادة التحويلي�ة تس�تخدم 
الإلهام، والرؤى المشركة، والقيم لرفع القائد والتابعين إلى مستويات التفكير 
والتحفي�ز وال�روح المعنوي�ة من خ�لال دفع الأف�راد إلى مضاعف�ة جهودهم 

لتحقيق الأهداف المشركة. 
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ويعكس سلوك القيادة التحويلية أدوار النظم المفتوحة ونماذج العلاقات 
الإنس�انية،  ويك�ون أكثر ملاءمة مع الموقف الذي ينط�وي عى تغير في الحالة 
القائمة للتعلم المدخ�ل في المنظمة. كما يحتوي جدول أعمال القادة التحويليين 
عى رؤية للتغيير ومنح التغيير صفة تنظيمية من خلال تش�جيع عملية التعلم 
للأف�راد والجماع�ات، وإعط�اء قيم�ة للتخاط�ب الفاع�ل كوس�يلة لتش�جيع 
المشاركة الفردية والجماعية، في ضوء تشجيع الأفراد عى اقتحام حدود التعلم 

.)Bass, 1998: p. 132( بخبراتهم ومهاراتهم لإنجاز أعمال المنظمة المختلفة
ك�ما يجلب الق�ادة التحويلي�ون صفات إيجابي�ة في اتجاه نق�ل التعلم عن 
طري�ق الع�رض والروي�ج لأن�ماط الس�لوك، م�ا يرت�ب عليه تس�اقط تلك 
الأنماط إلى المستويات التنظيمية الأدنى، ويكون لها تأثير إيجابي في التعلم ذي 
التغذي�ة المتدفقة إلى الأمام الذي يتح�دى التعلم ذا الصبغة التنظيمية. ويركز 
الق�ادة في ه�ذا النمط عى إدارة التغيير الجذري م�ن خلال التحكم في التعلم 
المس�تمر للأفراد والجماعات ع�ن طريق إجراء التج�ارب والمجازفة والتغيير 
المقط�ع والبدائل المتعددة. ومن ناحية أخرى، فإن القادة التحويليين يس�عون 
إلى تش�جيع الثقاف�ة المفتوح�ة، والبن�ى العضوي�ة، والنظم القابل�ة للتكيف، 
والإج�راءات المرنة، وه�ذه صفات تس�هل تطبيق التغيير، وتتح�دى التعلم 
ذا الصبغ�ة التنظيمية. وعادةً ما تتصف بهذا النمط من القيادة الاس�راتيجية 
المنظ�مات التي تمتلك إمكانات عالية للنم�و والابتكار، ولذلك يمكن القول 

بأن القيادة التحويلية ترعى ما يلي :
أ   � ثقافة مفتوحة.
ب � بنية عضوية.

ج�  � نظم وإجراءات مرنة.
د  � اسراتيجية المنقب )فيرا وكروسان، 2005م : ص ص376�377(. 
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ثالثاً: نمط القيادة الاستراتيجية التنفيذية

ه�و النم�ط الذي يقوم في�ه القائد بتحفيز الأفراد أولي�اً من خلال تبادل 
المكافآت الاس�تثنائية، وتحدي�د الأهداف، وتوضيح أوج�ه الاتفاق حول ما 
يتوقعه من أعضاء المنظمة، وكيف يمكن مكافأتهم عى جهودهم والتزامهم، 
مع توفيره لتغذية راجعة بناءة تسهم في إنجاز العمل والمهام وفقاً لما هو مخطط 

له )Avolio, et. al, 1999: p.441ـ462(. 

وعادةً ما ينش�د الق�ادة التنفيذيون أه�داف الكفاءة والتط�ور التدريجي 
للوض�ع القائم، وتتجى فاعلية القي�ادة التنفيذية في تعزي�ز الأعمال الروتينية 
الحالية في المنظمة، وما في ذاكرتها من أصول، وصقل هذه الأعمال والأصول، 
والاس�تفادة منها. كما تساعد في تطبيق نظم التعلم البيروقراطية التي تتضمن 
جمل�ة مفصل�ة م�ن الإج�راءات والتعلي�مات م�ن أج�ل الرقابة عى انس�ياب 

المعلومات بين أعضاء المنظمة )فيرا وكروسان، 2005م : ص381(. 

ويعك�س س�لوك القي�ادة التنفيذي�ة أدوار العملي�ة الداخلي�ة )المنس�ق 
والمراق�ب( واله�دف المنطق�ي )المنت�ج والم�شرف(، وع�ادةً ما تك�ون القيادة 
التنفيذي�ة مناس�بة للمواقف الت�ي تتضمن التعل�م الحالي وعملي�ة إدخاله في 
المنظم�ة وتعزي�زه وصقله، حي�ث إن القي�ادة التنفيذية يكون له�ا تأثير إيجابي 
في التعل�م ذي التغذي�ة المتدفق�ة إلى الأم�ام ال�ذي يع�زز التعل�م ذا الصبغ�ة 
التنظيمي�ة. ويع�زز القادة التنفيذي�ون إتقان التعلم الح�الي، وتطوير القدرات 
الضروري�ة لأداء المرء لعمله من خلال الركيز عى إنجاز الأعمال، وممارس�ة 
التفك�ير المتق�ارب، ونقل الثوابت والقي�م التنظيمية، مع الأخذ في الحس�بان 
الانحراف�ات والأخطاء والمخالف�ات للقيام بما يلزم لإج�راء التصحيحات، 
كما يش�جعون الجماع�ات لإنجاز أه�داف المنظمة من خلال اتخ�اذ إجراءات 
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أكثر كفاءة ضمن الأقسام وعبرها، ومن خلال رعاية المحادثات التي تسعى 
إلى إدخ�ال التحس�ينات المتزايدة للطرق الراهنة في إنج�از مهام المنظمة )فيرا 

وكروسان، 2005م : ص ص 362، 373، 376، 382(. 

 ويوض�ح الباح�ث في الج�دول رق�م )1( مقارن�ة ب�ين أن�ماط القي�ادة 
الاسراتيجية المشاركة والتحويلية والتنفيذية :
الجدول رقم )1(

مقارنة بين القيادة الاستراتيجية المشاركة والتحويلية والتنفيذية
القيادة الاستراتيجية 

المشاركة
القيادة الاستراتيجية 

التحويلية
القيادة الاستراتيجية 

التنفيذية
ع�ى  العامل�ين  تحف�ز 
المشاركة في تطوير القطاع.

م�ع  فكري�اً  الأف�راد  تحف�ز 
مراعاة مشاعرهم.  

تحفز الأف�راد مادياً من خلال 
تبادل المكافآت الاستثنائية.

المشاركة في تحقيق أهداف 
القطاع.

مفت�وح  نظ�ام  في  تعم�ل 
يعتمد عى الإلهام والتطوير 

المستمر.

الأه�داف  تحدي�د  تتضم�ن 
المحددة  الاتفاقات  وتوضيح 
ح�ول م�ا يتوقع�ه القائد من 
أعض�اء المنظم�ة، وأس�اليب 

مكافأتهم والتزامهم.
توف�ر تغذية راجعة لعلاج 

أوجه القصور.
توف�ر تغذي�ة راجع�ة بن�اءة 
لاكتشاف الأخطاء وتطوير 

الأداء.

بن�اءة  راجع�ة  تغذي�ة  توف�ر 
للمحافظة عى كل فرد لأداء 

مهمته.
تعتم�د ع�ى المش�اركة في 
ومواجه�ة  المه�ام  تأدي�ة 

المشكلات.

تعتم�د عى الإله�ام في تأدية 
المه�ام، م�ع خل�ق الإث�ارة، 
واستبعاد الافراضات التي 

مر عليها الزمن.  

تؤدي المهام وفق الإجراءات 
المحددة سلفاً.



31

خ�برات  ع�ى  تعتم�د 
العامل�ين في إنج�از المهام 

الجديدة. 

التجرب�ة  ع�ى  تعتم�د 
باستمرار، مع التشكيك في 

التجارب السابقة.

تتب�ع تج�ارب الآخري�ن، مع 
اعتماده�ا بش�كل رئي�س عى 

المنطق.
تميل إلى تشكيل فرق عمل 

لاكتشاف الأفضل.
المنظم�ة  في  ف�رد  كل  تمن�ح 
فرصة التجريب لاكتش�اف 

الأفضل.

يقوم بالتجريب المتخصصون 
فقط.

العلاق�ات  ع�ى  تعتم�د 
الإنسانية.

تعكس أدوار النظم المفتوحة 
ونماذج العلاقات الإنسانية.

العملي�ة  أدوار  تعك�س 
الداخلية والهدف المنطقي.

تتناس�ب مع المواقف التي 
القائم�ة  الحال�ة  تتضم�ن 

وفك رموز غموض.

تت�لاءم م�ع المواق�ف الت�ي 
تنط�وي عى تغ�ير في الحالة 

القائمة.

تتناس�ب م�ع المواق�ف الت�ي 
تتضمن الحالة القائمة س�واء 

بتعزيزها أو صقلها.
تش�جع عملي�ات التعل�م 
خ�لال  م�ن  الجماع�ي 

تشكيل فرق العمل.

التعل�م  عملي�ة  تش�جع 
الفردي والجماعي من خلال 
تحفي�ز أعض�اء المنظم�ة عى 
التش�كيك في الافراض�ات 
والقي�ام  الفض�ول  وإب�داء 
والتوصل  ذكية  بمجازفات 

إلى ملاحظات مبدعة.

ذي  التعل�م  عملي�ة  ترع�ى 
المتدفق�ة إلى الأم�ام  التغذي�ة 
الذي يع�زز التعلم ذا الصبغة 

التنظيمية.

التعل�م  عملي�ات  تع�زز 
بصفة عامة.

التعل�م  عملي�ات  تتح�دى 
ذات الصبغة التنظيمية.

تع�زز عملي�ات التعل�م ذات 
الصبغة التنظيمية.

تناسب البيئ��ات المستقرة 
والمتغيرة.

سريع�ة  البيئ�ات  تناس�ب 
ودائمة التغير.

المس�تقرة  البيئ�ات  تناس�ب 
قليلة التغير.

تس�هم بدرج�ات متباين�ة 
في صقل الاس�راتيجيات 

القائمة.

الأسلوب الأفضل لتسويق 
رؤية اسراتيجية للتغيير أو 

وضع نظام جديد.

الأس�لوب الأفض�ل لصق�ل 
النظ�م  أو  الاس�راتيجيات 

القائمة.
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تركز عى المشاركة في اتخاذ 
القرار.

ترك�ز عى إج�راء التجارب 
والمجازف�ة والتغي�ير المقطع 

والبدائل المتعددة.

المس�بق  المنط�ق  ع�ى  ترك�ز 
والكفاءة  المتصاع�د  والتغيير 

والسلامة والاستمرارية.
تس�عى إلى تبسيط الأعمال 
وتطويره�ا  الروتيني�ة 

والاستفادة منها.

تتج�ى فاعليته�ا في تجدي�د 
والمنتج�ات  الخدم�ات 
ع�ن  والبن�ى  والعملي�ات 
ع�ى  الس�يطرة  طري�ق 
للأف�راد  المس�تمر  التعل�م 

والجماعات.  

تعزي�ز  في  فاعليته�ا  تتج�ى 
الأع�مال الروتيني�ة الحالية في 
المنظم�ة وم�ا في ذاكرته�ا من 
أصول، وصقل هذه الأعمال 

والأصول والاستفادة منها.

المصدر : )الباحث بتصرف من مصادر متفرقة(.

ويلاحظ من الجدول السابق وجود تباين بين أنماط القيادة الاسراتيجية، 
إلا أن جميعه�ا تس�عى إلى تحقيق أه�داف المنظمة من منطلق�ات مختلفة، فبينما 
تركز القيادة الاس�راتيجية المشاركة عى مشاركة العاملين في المنظمة في صنع 
مستقبل المنظمة، مع الاعتماد عى مجهوداتهم وتصوراتهم ومهاراتهم ورؤيتهم 
لأس�اليب تطوي�ر الأداء ومواجهة المش�كلات، ترك�ز القيادة الاس�راتيجية 
التحويلي�ة عى التجرب�ة والعمل في نظام مفتوح مع الأخذ في الاعتبار محاولة 
التكي�ف مع التغيرات البيئية المحيطة، تعد التجربة الخطأ مصدراً من مصادر 
التعلم، بينما تركز القيادة الاس�راتيجية التنفيذية عى المنطق المس�بق والتغيير 
التدريج�ي المتصاع�د، مع الاهتمام بتغ�يرات البيئة الداخلي�ة، ومنح الأولوية 
للجوان�ب التنفيذية. وبصفة عامة لكل نمط مميزات�ه التي تتفق وطبيعة عمل 

كل منظمة.  

2 . 1 . 4 القادة الاستراتيجيون 

القادة الاس�راتيجيون هم المس�ؤولون عن تحقيق التوازن الاسراتيجي 
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للتطلعات أو الحاجات المتقاطعة التي تصل في بعض الأحي���ان إلى التناقض 
)يونس،  2002م : ص43(، فهم المس�ؤولون بالدرجة الأولى عن نجاح أو 
فشل المنظمة،  عن طريق صياغة اسراتيجيتها وتحديد طرق تقييمها وتطبيقها 
)المغ�ربي،  1999م : ص20(، وتش�كيل وتنفيذ وتقيي�م القرارات الوظيفية 

المتداخلة التي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها.
والقادة الاسراتيجيون يتولون عملية التحسين المستمر المتواصل لجميع 
الوظائف المحورية الخدمية بالمنظمة لتحسين الخدمات المقدمة للمستفيدين، 
ويصيغون رؤية واسراتيجيات عملية وهيكلة سياسة العمل، ولذلك يدربون 
الآخرين عى مواجهة الصعوبات التي تتعلق بحل المشكلات اليومية النابعة 
من العمل، ويحملون عى عاتقهم مسؤولية تحقيق النتائج، من خلال تصميم 
وتنفي�ذ وتقييم الق�رارات ذات الأثر طويل الأجل، وإدخ�ال تعديلات عى 
الهيكل التنظيمي للمنظمة بما يناس�ب طبيعة عملها الحالي والمستقبلي،  ودعم 

خطط الاتصال بين أجزائها بهدف زيادة قدرة المنظمة عى تحقيق أهدافها. 
ولذلك يمكن القول بأن القادة الاسراتيجيين هم : الرؤساء والقادة في 
المراكز الإداري�ة العليا الذين يتولون صياغة الرؤى الاس�راتيجية لمنظماتهم، 
وتصمي�م هياكله�ا التنظيمي�ة وف�ق أغراضه�ا وأهدافه�ا وطبيع�ة أعماله�ا 
ومواردها، واتخاذ القرارات الاس�راتيجية بهدف التحس�ين المستمر لتحقيق 

أهداف المنظمة. 

2 . 1 . 6 خصائص القادة الاستراتيجيين 
بالإضافة إلى جودة الفهم والحفظ والفطنة ومحبة المعرفة والعدل والصدق 
وقوة العزيمة )المنيف،  2004م : ص41(،  فإن القادة الاس�راتيجيين يجب 

أن يتسموا بالخصائص التالية :
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1  � نف�اذ البصيرة : من خلال اس�تخدام الإله�ام إلى جانب ثلاثي الذكاء 
العاطف�ي والثقة بالنف�س،  والوعي الذاتي والتقم�ص الوجداني في 
حس�ن توجيه المرؤوس�ين وتغيير اتجاهاتهم لتحقيق أهداف المنظمة 

)جولمان وآخرون، 2004م : ص95(.
2 � الت�زام القائ�د وارتباط�ه م�ع أتباعه، وق�وة الش�خصية، وتوجيه كل 
طاقات�ه واتجاهات�ه لتحقي�ق أهداف المنظم�ة، وتطوير نش�اطاتها من 

خلال أقواله وأفعاله.
3 � الق�درة ع�ى الارتقاء بمس�تويات أداء العاملين معه لمس�ت�����ويات 
أداء أعى وأفضل من خلال النصح والإرشاد والتوجيه المستم����ر 

)وهيلن وهنجر،  1990م : ص ص114 – 115(.  
4 � القدرة عى التأثير في المرؤوسين ورفع درجة ثقتهم بأنفسهم للاعتماد 
عى قدراتهم وخبراتهم ومعارفهم في التصرف ومواجهة المشكلات 

)السلمي،  1999م : ص155(.
5 �    القدرة عى مواجهة المعضلات الاس�راتيجية المتعارضة من خلال 
اكتش�افها وتمثيلها ومعالجتها وتوفير الس�ياق الذي يس�مح بالتفوق 
النوعي لإحداهما عى الأخرى حس�ب رغب�ات العملاء ومصلحة 
المنظمة وتحطيم التفكير الاستاتيكي الجامد،  وتدوير العمل وتحقيق 

التآزر والتعاضد )ريد،  2005م : ص ص252 – 253(.
6 � الق�درة ع�ى المخاط�رة والمجازف�ة المحس�وبة وامت�لاك روح المبادأة 
وظهور قدرات�ه القيادية في المواقف الس�اخنة لتحقيق منافع وفوائد 

بعيدة المدى للمنظمة )تشابمان،  2002م : ص ص17 – 18(.
7 � القدرة عى استحضار المستقبل واستشراف أحداثه.
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8 � التحسس والحدس والاستبصار للقضايا التي تفتقر للمعلومات.
9 � التجاوب والتفاعل الإيجابي مع البيئة الخارجية.

10� الرؤية الناقدة للأفكار والقدرة عى توظيفها والبناء عليها.
11� القدرة عى توسيع دائرة التفكير وتضييق نطاق التنظيم.

ص   : 2006م  )الكبي�ي،  وش�مولية  تكاملي�ة  برؤي�ة  التمت�ع   �12
ص15�16(.

13� تقبل النقد وتجاوز الأخطاء كأنها طريق النجاح.
14� المثالية والطموح والإيمان بقدرة الفرد عى صنع مستقبله.

15� المي�ل إلى تبن�ي الإبداع والابت�كار لجلب مزايا تنافس�ية دائمية تجعل 
المنظمة رائدة في مجال عملها )يونس،  2002م : ص ص38 – 39(.
16� خلق فرص التعلم عن طريق تكوين آليات مستمرة لتطوير الذات 
واكتس�اب الج�دارة والتجريب وتح�دي نطاق العم�ل المحدد )فيرا 

وكروسان، 2005م : ص ص374�375(. 

 وي�رى كل من باري بوزمان »Barry Bozeman« وجيفري سراس�مان 
»Jeffrey D. Straussman« أن خصائ�ص الق�ادة الاس�راتيجيين تتضمن ما 

يلي :
� الصبر.

� التحفيز الجيد.
� الخبرة المتنوعة.

� التفكير المنطقي.
� القدرة عى التحليل وفك الكلمات.
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� التحليل النقدي.
� القدرة عى الربط بين القيم والتفكير التحليلي في إطار الخبرات الذاتية.
� الق�درة ع�ى التفكير الاس�راتيجي من خ�لال ما يمتلك�ه من صفات 

فريدة ومؤهلات تمكنه من ذلك.
� الكف�اءة والفاعلي�ة، والثق�ة، والق�درة ع�ى تبس�يط الأم�ور، والقيام 

بوظائف مستعصية.
� الغموض.

� الح�دس الاس�راتيجي الذي يميز القائد الاس�راتيجي ع�ن غيره من 
 .)Bozeman and Straussman, 1990: pp. 208-216( القادة

 ويس�تعرض الكبي�ي ما ذك�ره فريدم�ان »Freedman« من خصائص 
لوكلاء عمليات التعلم التنظيمي والتي تسري عى القادة الاسراتيجيين فيما 

يلي :
� أنهم مبادرون لكنهم تأمليون.

� أنهم طموحون لكنهم واقعيون.
� أنهم ناقدون لكنهم موالون.

� أنهم مستقلون لكنهم متعاونون )الكبيي، 2005م : ص107(.

2 . 1 . 6 مهام القادة الاستراتيجيين 
يت�ولى الق�ادة الاس�راتيجيون المناص�ب العلي�ا في المنظ�مات المختلف�ة، 
كمدي�ري القطاعات ؛ لأنه يناط بهم وضع البرامج والميزانيات والإجراءات 
اللازم�ة لتطبي�ق الاس�راتيجية الت�ي تعبر عن رؤية ش�املة لأس�اليب عمل 

المنظمة خلال فرة زمنية محددة )وهيلن وهنجر، 1990م : ص331(.
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ويرى فاديم كوتينيكوف »Vadim Koteinikov« أن هناك سبع وظائف 
للقائد الاسراتيجي هي :

1 � الرؤية الاسراتيجية وتحديد أهداف المنظمة بشكل عام.
المنظم�ة  اس�راتيجية  لوض�ع  والتخطي�ط  الاس�راتيجي  التفك�ير   �  2

وسياستها.
3 � القيام بالوظائف التشغيلية والإدارية.

4 � التنسيق بين عمل فروع المنظمة.
5 � رفع الروح المعنوية.

6 � السياسة وكسب المؤيدين والمناصرين.
 .)Vadim, 2002: p. 2( 7 � التعليم والتدريب لصنع قادة المستقبل

 ويوضح يونس أهم مهام القادة الاسراتيجيين :
1 � تحدي�د الوض�ع الح�الي للمنظم�ة : يتطل�ب ه�ذا ال�دور إلم�ام القائد 
الاس�راتيجي بجمي�ع الإمكان�ات الداخلي�ة للمنظم�ة،  وطبيع�ة 
عملياته�ا،  واس�تخلاص الملام�ح المس�اعدة في بن�اء التص�ورات 
المس�تقبلية،  وذل�ك يتطل�ب تحديد نق�اط القوة والضع�ف في البيئة 
الداخلي�ة ومكام�ن الفرص والتهديدات في البيئ�ة الخارجية، حيث 

تعد هذه نقطة الانطلاق الاسراتيجي للمنظمة.
2 � تحدي�د مس�تقبل المنظم�ة : يتضم�ن دور القائ�د الاس�راتيجي هن�ا 
في تحدي�د مع�اني الأحداث البيئي�ة )التعقيد البيئي،  المنافس�ة،  ندرة 
الموارد،  المعلومات، الخ( وتحليلها وإس�قاطها عى محاور المستقبل. 
ويطل�ق عى هذه الحالة المجالات المحتملة لأنش�طة المنظمة. وعادةً 
يلجأ القائد الاسراتيجي إلى استخدام النماذج الفكرية والإحصائية 

والسيناريوهات لاختيار الفروض الفكرية.
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3 � صياغ�ة الخط�ط الاس�راتيجية ومس�تلزمات تنفيذها : تس�تند هذه 
الخط�وة ع�ى الفهم الدقيق لأغ�راض المنظمة وأهدافها المس�تقبلية،  
والظ�روف المتغ�يرة المحيط�ة بها،  به�دف التهيؤ لمواجه�ة الأحداث 
الآنية والمس�تقبلية. ويس�تغرق التخطي�ط ومس�تلزمات التنفيذ وقتاً 

طويلًا من القائد الاسراتيجي.
4 � تقوي�م الأداء الاس�راتيجي ومتابعت�ه : يتضم�ن ذل�ك دور القائ�د 
الاس�راتيجي في التحقق من س�ير الأم�ور المخططة وفقاً لمس�اراتها 
المحددة س�لفاً وحس�ب المعاي�ير الأدائي�ة والتقويمي�ة للوقوف عى 

مدى فاعلية التنفيذ )يونس،  2002م : ص ص45�46(.
5 � اتخاذ القرارات الاس�راتيجية : إن عملية اتخاذ القرارات الاسراتيجية 
من أهم مهام القيادة الاسراتيجية،  حيث يمتلكون الكثير من الأفكار 
والمش�اركات الفاعل�ة الت�ي تزيد م�ن احتمالات نجاحه����م في اتخاذ 
تل�ك القرارات،  كما أن إلمامهم بكافة أمور المنظمة ومواردها ونفقاتها 
يمكنهم من اتخاذ القرارات الفاعلة التي تعتمد عى التغيرات في البيئة 
الخارجية والتغذية العكس�ية كوس�يلة فاعلة في المواءمة بين المدخلات 
والمخرج�ات،  فض�لًا ع�ن تجن�ب اتخاذ ق�رارات متسرع�ة تعتمد عى 

 .)George, 2004: p. 152( معلومات غير كافية أو خاطئة

لذل�ك يجب أن تراع�ي القيادة الاس�راتيجية الأمور التالي�ة عند القيام 
بمهامها )الصيدلاني، 2001م : ص ص73�74( :

أ  �  إدراك أن الإب�داع والري�ادة بحاج�ة إلى أش�خاص عميق�ي التفكير،  
ويق�درون القيمة العملية للنظريات الجي�دة،  وهذا يتطلب تدريب 

الموظفين واستقطاب ذوي الخبرة والكفاءة.
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ب � حل المش�كلات بصورة إبداعية ع�ن طريق ترويض التفكير ليكون 
أكثر مرونة في التعامل مع المشكلات باستخدام الأسلوب العلمي.

ج�� � تنمي�ة مه�ارات وقدرات اكتش�اف المش�كلات عن طري�ق تعويد 
الموظف�ين ع�ى التفك�ير المطلق والش�امل بحيث يس�تطيعون تقصي 
أبع�اد أية مش�كلة غ�ير مباشرة قد تتضمن مش�كلة كامن�ة،  ولذلك 

يجب تعويدهم عى التعامل مع الأسباب وليس مع الأعراض.
د � تنمية مهارات عمل المش�كلات الإبداعي : وذلك بعمل المش�كلات 
والعم�ل ع�ى حلها به�دف تدري�ب الموظفين ع�ى تج�ارب واقعية 
تقودهم إلى التفكير الابتكاري في مواجهة المشكلات وتعودهم عى 

ترتيب أفكارهم عند المواجهة.

2 . 1 . 7 عوامل نجاح القيادة الاستراتيجية 

 هناك عدة عوامل تساعد في نجاح القيادة الاسراتيجية من أهمها :
1 � امت�لاك القائد الرؤية الصحيحة Vision القائمة عى الحكمة والعلم 
بأم�ور المنظمة والعامل�ين )يونس،  2002م : ص72(،  مع الركيز 
ع�ى العامل�ين لأنه في حال�ة غيابهم تكون القيادة مح�دودة جداً،  بل 
وغير ممتعة،  فضلًا عن ضرورة إدراك القائد الاس�راتيجي للطريقة 
التي يتبع ويق���ود عى أساس�ها،  لأن ذلك يحدد الطريقة التي يقود 

بها أتباعه ويتبعونه )أفوليو،  2003م : ص13(.   
2 � طاق�ة التمك�ن Empowerment وس�عتها التي تحقق ل�ه القدرة عى 
الإلم�ام بالمعلومات الضرورية واس�تعادتها في اللحظ�ة المطلوبة كلما 

لزم الأمر )يونس،  2002م : ص72(. 
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3 � س�عة المعرف�ة Cognition وتنوعه�ا وم�ا يرت�ب عليها م�ن معالجة 
المواق�ف ع�بر توازنات معرفي�ة دون إهمال أحد جوانبه�ا،  فالحزمة 
الش�مولية الت�ي يت�صرف وينف�ذ م�ن خلاله�ا القائد الاس�راتيجي 
الأعمال والنش�اطات حزم�ة ثلاثية الأبعاد تتضم�ن جوانب المعرفة 

والمهارة والس��لوك )المنيف،  2004م : ص333(. 
4 � إدارة الوق�ت Time Management  ه�ي : » الاس�تخدام الأفض�ل 
للوق�ت،  وللإمكان�ات المتاح�ة بالطريق�ة الت�ي ت�ؤدي إلى تحقي�ق 
الأه�داف،  ول�ن يك�ون ذل�ك إلا م�ن خ�لال الالت�زام والتحليل 
والتخطي�ط والمتابع�ة،  للاس�تفادة م�ن الوق�ت بش�كل أفض�ل في 
المس�تقبل« )الجري�ي، 2001م : ص52(. لذل�ك يج�ب اقتص�ار 
الوقت عى الأدوار القيادية دون الدخول في أدوار روتينية غير مرنة 

في وصف المهام القيادية.
5 � العقي�دة الصحيح�ة Dogma ه�ي التي تمثل المثل العليا التي يس�عى 

القائد إلى تحقيقها والدفاع عنها.
6 � الفطن�ة وبعد النظ�ر Far-Sightedness وقدرة القائد الاس�راتيجي 

عى اشتقاق المعاني من المواقف.
7 � الش�جاعة Bravery وسرعة حسم المواقف الحرجة واتخاذ القرارات 

الحاسمة عند الضرورة )يونس،  2002م : ص73(. 

 وللتأكد من مدى توفر عوامل نجاح القيادة الاسراتيجية يجب الركيز 
عى عاملين :

أ �    العام�ل الأول )الركيز ع�ى القائد( : من خلال التعرف عى نوعية 
القادة وسلوكياتهم واستجاباتهم الموقفية للأحداث.
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ب � العام�ل الث�اني : إن الركي�ز ع�ى القائ�د وحده لا يمك�ن أن يعطي 
تفس�يراً عاماً واضحاً لعملية القيادة ؛  لأن الق�يادة شيء ما أكبر من 

.)Matthew, 2004: p. 579( القائد بكثير

2 . 1 . 8 العنتاصر المميتزة للقائد الاستتراتيجي والفرق بين 
القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجية: 

1 � العناصر التي تميز القائد الاسراتيجي عن غيره من القادة :
أ  � المعرف�ة والخبرة والق�درة عى الوصول للمعلومة التي تمنحه قوة 

إضافية.
ب � المركز الوظيفي المتميز الذي يمنحه س�لطات وقدرات تتيح له 

التعامل مع القرارات الاسراتيجية واتخاذها.
ج� � إس�هامه المباشر في تحديد الاتجاه الش�مولي للمنظمة من خلال 
الق�رارات الت�ي يتخذها،  وبصفة خاصة الق�رارات التي تتخذ 
لتنفيذ الأنش�طة الرئيسة التي ينطوي عليها تحديد مجالات البنية 

التنظيمية. 
د � مصدر القوة والقدرة التي تمنحه التأثير عى الغير : يعني مشروعية 

التأثير المكتسبة ذاتياً،  وليس عى أساس ما يملكه من سلطة.
ه� � إمكانية التوس�ع في العلاقات مع أصحاب التأثير س�واء داخل 
المنظمة أو خارجها بما يخدم تطلعات المنظمة وخياراتها المستقبلية 
عبر ش�بكة من العلاقات يدعم من خلالها القائد الاسراتيجي 

الأطراف التي تسعى لإقامتها. 
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و � الخارط�ة العقلي�ة المعرفية : تش�كل خارط�ة الإدراك لدى الفرد 
إحدى الوس�ائل التي تش�كل طريقة تفك�يره في اتخاذ القرارات 
الاس�راتيجية وتفس�يرها وتنوعها،  فالإطار والخارطة العقلية 
لمتخ�ذ الق�رار الاس�راتيجي هم�ا مص�در جمي�ع الاف�را ضات 
المس�تقبلية ح�ول موض�����وع مع�ين )يون�س، 2002م : ص 

ص74�75(.
2 � الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الاس�راتيجية :  يوضح الجدول 

رقم )2( الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الاسراتيجية :
الجدول رقم )2(

الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجية
القيادة الاستراتيجيةالقيادة التقليديةمعايير التمييزم
المجال1

Domain

يسعى إلى تحقيق الكفاءة 
الكلية للمنظمة استناداً 
إلى المواءمة بين الفرص 

والموارد المتاحة.

يسعى إلى تحقيق الفاعلية والكفاءة 
المنظمية المستندة إلى العلاقة بين 
الأهداف والفرص المتاحة وفق 
مرونة تحقيق حالة من التكامل 

والتنسيق بين المنظمة والبيئة.
الركيز2

Focus

يركز عى المواءمة الداخلية 
بين الوظائف والأفعال 

لأغراض التنسيق الداخلي 
لما يجب عمله.

يركز عى جانب المواءمة الداخلية 
والخارجية والسعي للتكيف مع ما 

يجري داخل المنظمة وخارجها.

التخطيط3
Planning

اعتماد الخطط التشغيلية في 
مواجهة الأحداث الآنية 

فقط استناداً إلى ما يمتلكه 
من مهارة تقليدية.

اعتماد التحليل والتخطيط 
الاسراتيجي بالاستناد إلى منطق 
التفكير الاسراتيجي والتكاملي 

لمواجهة الأحداث الآنية والمستقبلية.
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القرارات4
Decisions

اتباع منهج محدد ومخطط 
لما يجب عمله وفي ضوء 

ضوابط محددة ومقاسة سلفاً 
بعيداً عن المخاطرة وعدم 

التأكد في القرارات.

اتباع البديهية والحدس في اتخاذ 
قرارات سريعة ومفاجئة خصوصاً 

في ظل الأزمات بالاستناد إلى 
الخبرات والمهارات التي يحملها.

الثقافة 5
المنظمية

Culture

يميل إلى تبني ثقافة منظمية 
يغلب عليها طابع الجمود 
والانغلاق أمام الأفكار 

الجديدة.

يميل إلى تبني ثقافة منظمية قائمة 
عى احرام الأفكار الجديدة التي 

تسهم في تطور المنظمة وتعزز 
قدراتها.

مرونة العمل6
Flexibility

يميل إلى الالتزام باتباع 
تعليمات وإجراءات العمل.

يميل إلى المرونة في اتباع تعليمات 
وإجراءات العمل.

التغيير7
Change

يميل للتغيير الجزئي 
والتحسين المستمر.

يميل إلى التغيير الجذري ويأتي 
بابتكارات جديدة.

المصدر : )يونس،  2002م : ص ص38�39(.

2 . 1 . 9 متطلبات إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية

 يش�ير دراك�ر »Drakar« إلى أن القائ�د الاس�راتيجي ه�و أه�م أركان 
نج�اح المنظم�ة، فلا بديل ل�دوره في تحقيق ذل�ك، حيث تت�وازى الحاجة إلى 
الكف�اءة القيادية مع التقنية المتقدمة، إذا لم تتفوق عليها، كما أن س�لوك القائد 
الاس�راتيجي ي�وازي في أهميته س�لوك المنظم�ة، فكلاهما منبث�ق من الآخر، 
وحيث إن المنظمات غير مس�تقرة نظراً لطبيعة أنش�طتها ؛ فإن تفس�ير السلوك 
الاسراتيجي يرتبط بمتغيرات البيئة ومحاولات القائد التكيف معها )يونس، 

2002م : ص ص67، 149(.
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 ويت�م إعداد وتنمية القادة الاس�راتيجيين لتحقيق أه�داف المنظمة من 
خلال صور شتى من أهمها :

1 � اكتش�اف الق�ادة الاس�راتيجيين وبنائهم،  ث�م تعيينهم ووضعهم في 
المكان المناسب.

2 � الاختيار السليم للقيادة الاسراتيجية.
3 � الاجتماعات والحوارات واللجان وفرق العمل.

4 � المشاورة والمشاركة في اتخاذ القرار.
5 � التقدير والحفز المستمر والمحاسبة المستمرة.

6 � التعليم والتدريب المستمر.
7 � القدوة الشاملة )العقيل،  2004م : ص74(.

 لا يمكن لأية منظمة أن تس�تثمر في شيء أعظم من استثمارها في القيادة 
الاس�راتيجية في مواقع المس�ؤولية،  لأنه���م هم الذين يجلبون للمنظمة كل 
نف�ع وخير،  وهم الذين يبنون ويدربون كاف�ة المديرين والموظفين من خلال 
الصور السابقة لبناء واختيار وتنمية الموارد البشرية،  كما يعالجون المشكلات 
الت�ي تواج�ه المنظ�مات،  ويفتح�ون أمامه�ا أف�اق النج�اح والتط�ور والنمو 
والاس�تقرار،  فضلًا عن تنمية قاعدة بشرية للمنظمة من العاملين وتأهيلهم 
ع�بر برامج تدريبية مكثف�ة وطويلة وتوزيعهم عى خط�وط الإنتاج والمواقع 

المناسبة في المنظمة )العقيل،  2004م : ص ص74 – 76(.

أولاً: أساليب إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية 

 يتم إعداد وتنمية القيادة الاسراتيجية باستخدام أسلوبين هما :
1  � الأسلوب الأنكلوأمريكي : يقوم هذا الأسلوب عى اعتماد التخطيط 
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المس�بق لإع�داد كادر متخصص في مج�ال القيادة الاس�راتيجية من 
خلال مرحلتين :

أ  �  البرام�ج والمفاهي�م التعليمية الجامعية : كلي�ات ومعاهد القيادة 
لتزويده�م بمداخ�ل نظري�ة في ف�ن القي�ادة،  وه�ذا الن�وع من 
التدري�ب خ�ارج العم�ل يتص�ل بإع�داد الك�وادر القيادي�ة أو 

بتحديد مهارات ومعلومات الخريجين بأسلوب أكاديمي.
ب � البرامج التدريبية في معاهد متخصصة : وذلك لتدريب القيادة 
عى كيفي�ة المزاوجة بين النظرية والتطبيق م�ن خلال الزيارات 
الميداني�ة لمواق�ع العمل والتعويد عى ممارس�ة العم�ل القيادي،  
وه�ذا النوع من التدريب داخل العمل يهدف من خلال مفهوم 
التعليم المستمر إلى رفع كفاءة الكوادر أو إعادة تأهيلها )يونس،  

2002م : ص157(.  
2 � الأسلوب الفرني : يهتم بالتدريب في مواقع العمل في المقام الأول،  
حيث يزج بالمتدربين في ممارس�ة العمل القيادي مع القادة الرسميين 
وتح�ت إشرافهم به�دف إطلاعهم ع�ى طبيع�ة العملي�ة القيادية في 
مختلف المج�الات والتخصص�ات،  ثم ينتقل بالمتدرب�ين إلى مرحلة 
التدريب خارج مواقع العمل من خلال الوس�ائل التدريبية النظرية 
كالمح�اضرات والحلق�ات الدراس�ية لدعم الخبرة العملية المكتس�بة 
بالمفاهيم القيادية النظرية. وتعد المدرس�ة الوطنية للإدارة في فرنس�ا 
من أهم أدوات الأس�لوب الفرني في إعداد القيادة الاسراتيجية، 
حي�ث تت�ولى إع�داد ق�ادة اس�راتيجيين في مختل�ف التخصص�ات 
وفق أس�س علمية بدءاً من القيادة الاس�راتيجية غ�ير المتخصصة،  
وم�روراً بالقي�ادة الاس�راتيجية المتخصصة، ووص�ولاً إلى القياداة 
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الاس�راتيجية التكنوقراطية الق�ادرة عى إدارة جميع النش�اطات في 
المجتمع )يونس،  2002م : ص158(.

ثانياً: سبل إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية 

 يكمن السبيل في إعداد وتنمية القيادة الاسراتيجية في القيام بما يلي :
1 � تحدي�د الاحتياجات الفعلية للقيادة الاس�راتيجية كما ونوعاً كهدف 
واضح : وذلك في ضوء الموجود الفعلي للقيادة الاسراتيجية مقارنةً 
بالاحتياج�ات الحالي�ة والمس�تقبلية وف�ق المواصف�ات والمؤه�لات 

المطلوبة،  وفي إطار ثلاثة مستويات رئيسة هي : 
أ  �  المستوى التنظيمي : )الإدارة العليا والوسطى والتنفيذية(.

ب � المستوى الفني : )متخصصة وغير متخصصة(.
ج� � المستوى الهيكلي : )قيادة سياسية وقيادة إدارية(.

2 � تحدي�د الهي�اكل التنظيمي�ة الق�ادرة ع�ى تنفيذ برام�ج تنمي�ة القيادة 
الاس�راتيجية : بتوف�ير الاحتياج�ات المادي�ة والنوعي�ات المطلوب�ة 

لتحقيق الأنشطة والفاعليات اللازمة لها.  
3 � تحديد المس�ؤول عن تنفيذ برامج تنمية القيادة الاس�راتيجية : يتصل 
تحديد المس�ؤول عن تنفيذ برامج تنمية القيادة الاس�راتيجية بطبيعة 
ون�وع تل�ك البرامج،  وهذا يتطلب انتس�ابها إلى ع�دة جهات معنية 

بهذه القيادة حسب مستوياتها )التنظيمية والفنية والهيكلية(.
4 � تحدي�د جه�ة مركزي�ة مس�ؤولة : يف�رض وض�ع البرام�ج وتنظي�م 
هيكلها التنفيذي وتوجيه الفاعليات والأنش�طة وجود متابعة دقيقة 
لتقيي�م كفاءة وفاعلية تل�ك البرامج،  ما يتطلب وجود جهة مركزية 
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تعن�ى بخطط تنمية القيادة الاس�راتيجية ومتابع�ة تنفيذها )يونس،  
2002م: ص ص173 – 174(.

5 � وضع برنامج زمني مناس�ب لإعداد القيادة الاس�راتيجية : يتطلب 
إعداد القيادة الاسراتيجية إعداد برنامج زمني مناسب خاصة عند 
إعداد القيادة الاسراتيجية المتخصصة أو التكنوقراطية التي تستلزم 

برامج تدريبية قد تمتد قرابة عشر سنوات.

ثالثاً: أدوات ووسائل إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية 
تتنوع الأدوات والوسائل المتبعة في إعداد وتنم��ية القيادة الاسراتيجية 
تبعاً لتنوع طبيعة نشاطات كل منظمة، وخصائص القادة الاسراتيجيين فيها،  
وإن كان من أهم هذه الأدوات والوسائل الإدارة بالأهداف،  وإدارة الجودة 

الشاملة،  والتدريب والتعليم العالي،  كما يتضح مما يلي :

1  ت الإدارة بالأهداف

ه�ي م�ن أوائل الأس�اليب الت�ي اس�تخدمت في تنمية القي�ادة،  وتتضمن 
وض�ع أه�داف محددة والعمل في ض�وء الإمكانات والم�وارد المتاحة لتحقيقها،  
وتع�د الإدارة بالأه�داف أحد أس�اليب التطوير التنظيمي التي تس�هم في زيادة 
ق�درات القادة عى علاج المش�كلات الإدارية التي تواجه المنظمات )المش�اري،  
2002م : ص55(،  حيث يجتمع قادة الوحدات للمشاركة في تحديد الأهداف 

العامة والفرعية ووقت إنجازها )الكبيي،  1998م،  ج4: ص44(.   

2 ت إدارة الجودة الشاملة

ه�ي عبارة عن أس�لوب إداري يه�دف إلى خلق ثقافة متمي�زة في الأداء 
من خلال عمل القادة والمديرين والمرؤوس�ين بش�كل مس�تمر في القطاعات 
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الإنتاجي�ة والخدمي�ة لتحقي�ق توقع�ات المس�تفيدين،  وأداء العمل الصحيح 
بش�كل أفض�ل وأكثر فاعلية من�ذ البداية وبأق�ل وقت وجه�د وتكلفة )زين 

الدين،  1996م : ص24(.

وتهدف إدارة الجودة الش�املة بصفة عامة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية من 
خلال تلافي العيوب والأخطاء أولاً بأول،  وتط��وير طرق العمل،  واختصار 
الإجراءات )السلمي،  1975م : ص206(،  وتجنب تصيد الأخطاء وتوقيع 
العقوبات،  والعمل بمبدأ العلاقات الإنسانية لتحسين الأداء ورفع الإنتاجية 
)Muse & Bewditen, 1979: p. 387(، وبصف�ة خاص�ة في المنظمات الأمنية 
التي تتطلب طبيعة العمل فيها مواكبة المستجدات الأمنية،  بإدخال تحسينات 

وتطويرات لتحقيق الأهداف بشكل أفضل )درة،  1981م : ص157(.    

وإدارة الجودة الشاملة من هذا المنطلق تستند إلى مجموعة من المبادىء التي 
تتبناها القيادة الاس�راتيجية للوصول إلى أفضل أداء ممكن واختصار الوقت 

وتقليل الجهد وخفض التكلفة )خاشقجي،  2003م : ص ص33�35(. 

3  ت تدريب الحساسية

هو نمط سلوكي جديد للتدريب يهدف إلى إحداث تغييرات في عادات 
واتجاهات وسلوكيات القادة عبر تفاعلات غير مخططة وبرامج غير معدة في 
خطواتها ومضامينها،  ولكنها واضحة في هدفها وفي المنطلقات الفلسفية التي 
تحكمها،  حيث يسعى هذا التدريب إلى زيادة حساسية القادة الاسراتيجيين 
نحو س�لوكهم الذاتي ونحو س�لوك الآخرين المش�اركين معهم في البرنامج،  
وزيادة مرونتهم وقدراتهم نحو التغيير الذاتي بتعلم أنماط السلوك الإيجابي أو 
استش�عار جوانب النقص في الس�لوك الذاتي مقارنةً مع الآخرين )الكبيي،  

1998م،  ج4 : ص45(.
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4 ت التعليم العالي

لق�د أدرك�ت الحكوم�ات أهمي�ة التعلي�م كوس�يلة فاعلة لبن�اء المجتمع 
وإضاءة طريقه ورسم مستقبله في شتي ميادين الحياة،  لذلك حرصت غالبية 
الدول عى مجانية التعليم،  واتخذت التدابير لضمان الممارسة الكاملة للحقوق 
التعليمية والثقافية،  بل وعمدت إلى دعم البحث العلمي والنشاط الإبداعي 
م�ن خلال إتاحة الفرصة للخريجين من العس�كريين والمدنيين للحصول عى 

درجة الدبلوم العالي والماجستير والدكتوراه في مجال تخصص�اتهم.

ويعد ابتعاث الضباط للدراسات العليا من أهم الأساليب المتبعة لتنمية 
الق�ادة في الأجه�زة الأمنية في المملكة،  لذلك يجب أن تحقق هذه الدراس�ات 
الهدف منها بتطوير القيادة الاسراتيجية وصقل خبراتها وربط محتوى المنهج 
الدراسي بالواقع العملي،  حتى لا تنصب البرامج عى محتويات نظرية سرعان 

ما تنتهي بانتهاء الدورة )رضا،  1992م : ص30(.

وأشار )محمود،  1997م : ص ص57�60( إلى ضرورة إعادة النظر في 
برامج الدراسات العليا من خلال طرح رؤيته عن طبيعة التغيير الاقتصادي 
والاجتماع�ي والثقافي،  وبالتالي الأمني الذي تفرضه ظروف التنمية،  والذي 
يحت�م عى الجامعات في الدول النامية أن تلعب دوراً رائداً وفاعلًا في إحداث 
التغي�ير،  وفي تحص�ين الدارس�ين بالعلم والوع�ي والإدراك والمه�ارة،  لكي 
يس�تطيعوا المش�اركة بفاعلية في إحداث التغيير وحمل لوائه،  وهذا لن يحصل 
إلا بتوافر المناخ العلمي الذي يحفز عى العطاء المنتج والمبدع،  والذي يضمن 
لأس�اتذة الجامع�ات وأعض�اء هيئ�ة التدري�س الح�د الأدنى من الاس�تقرار 
والأم�ان الوظيف�ي،  فضلًا ع�ن ضرورة اقتناع أعضاء هيئ�ة التدريس بأهمية 

التغيير ؛  لأنهم الوسيلة الأهم والأكثر تأثيراً لإحداث التغيير.   
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5  ت التمكين

التمك�ين هو الش�عور بق�وة التأث�ير وب�إرادة التعبير والمش�اركة من قبل 
العامل�ين )الكبي�ي،  2004م : ص136( من خ�لال منحهم قوة التصرف 
واتخاذ القرارات والمش�اركة الفعلي�ة في إدارة المنظمات التي يعملون بها وحل 
مشكلاتها والتفكير الإبداعي وتحمل المسؤولية والرقابة )أفندي،  2003م : 
ص11(، وتأهيلهم لتولي مسؤوليات أكبر وسلطات أكثر من خلال التدريب 

والثقة والتشجيع )العتيبي،  2004م : ص4(.
 ويتحق�ق  التمك�ين عندم�ا يتمكن المدي�رون والموظفون في المس�تويات 
الإدارية الأدنى من حل المشكلات التي كانت مقصورة عى المستويات العليا 

.)Ginnodo, 1997( في المنظمة
وترك�ز مفاهي�م التمك�ين ع�ى الاهت�مام بالعامل�ين م�ن خلال توس�يع 
صلاحياته�م وإثراء كمي�ة المعلومات التي تمنح لهم وتوس�يع ف�رص المبادرة 
والمبادأة لاتخاذ قراراتهم،  ما يرتب عليه تخفيف العبء عن القادة والحد من 
تدخلاتهم في التفاصيل وإعفائهم من مهام الرقابة،  وبالتالي تفرغهم للقضايا 
الكبيرة كوضع الاس�راتيجيات ورس�م السياس�ات )الكبي�ي،  2004م : 

ص136(.
وترك�ز أهمي�ة التمك�ين في دوره لتحقي�ق أه�داف المنظم�ة الت�ي تحتاج 
لخبرات ومهارات ومعلومات العاملين بها،  وكذلك جهودهم المش�ركة من 
أجل تحقيق الأهداف، واس�تخراج أقصى طاقات الم�وارد البشرية والحصول 
ع�ى أفض�ل إبداعاتها به�دف إحراز تق�دم منظم في مج�الات تطوي�ر الأداء، 
والعم�ل ع�ى تفريغ القي�ادة الإداري�ة العليا للمه�ام الصعبة وعدم إش�غالها 
بالأمور اليومية وتركيزها عى القضايا الاس�راتيجية طويلة الأجل )أفندي،  
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2003م : ص ص25�26(،  لأن ذلك ينعكس إيجاباً عى المرؤوس�ين الذين 
يزيد عددهم في المنظمة عن القادة،  لذلك يجب أن يش�عروا بفاعليتهم،  لأن 
المرؤوس�ين غير المؤثرين قد يكون�ون أكثر إعاقة للمنظمة م�ن القائد الخامل 

 .)Stphen & Nancy, 2003: p. 192(

6 ت التعلم التنظيمي

عملي�ة ت�ؤدي إلى تحس�ين العم�ل من خ�لال المعرف�ة الأفض�ل والفهم 
الأحس�ن. فالتعل�م التنظيم�ي عملية تس�عى المنظمات من خلالها إلى تحس�ين 

قدراتها وتطوير ذاتها.

وتتنوع أساليب التعلم التنظيمي ومنهجياته فيما يلي )الكبيي،  2004م: 
ص ص92�98( :

ت  التعلم الأحادي الاتجاه

بموجبه يتعلم العاملون والقادة في المنظمات من تجاربهم وممارساتهم وما 
يرتب عليها من نتائج ومخرجات تعد بمثابة تغذية راجعة للعاملين،  فإما أن 
يرضوا بما ترتب عى قراراتهم فيحرصوا عى تكرارها لتصبح قرارات مبرمجة 
تتخ�ذ في المواقف المتك�ررة،  أو لا يكونون راضين عنه�ا،  فالتعلم الأحادي 

الاتجاه  يعلم القادة والعاملين كيفية حل المشكلات الناتجة من تصرفاتهم.

ت  التعلم المزدوج الاتجاه

بموجب�ه يتج�ه الق�ادة والعامل�ون في المنظمة إلى توس�يع دائ�رة التعلم،  
حيث يبدأون بالتس�اؤل الرئيس كيف نتعلم ؟  وماذا نتعلم ؟ وما هي أفضل 
الط�رق للتعلم ؟ وكيف نوظف التعلم من أج�ل التجديد والتطوير الذاتي ؟ 
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وبدلاً من أن يظل التعلم مرتبطاً بالبحث عن حلول للمش�كلات القائمة أو 
معالجة الانحرافات،  فإنه يتجه نحو أس�باب المش�كلات والقرارات البديلة 

التي يجب اتخاذها لتحول دون وقوعها مستقبلًا.

وتتضح أهمية التعلم التنظيمي وأس�بابه في عدة عوامل خارجية تتسارع 
في النمو والتطور تركز في التفجر المعرفي المتس�ارع والتغير في تقنيات التعلم 
وأساليبه ومراكزه في بنوك المعلومات ومراكز الخبرة والبحوث والاستشارات 
التي س�هلت مهمة الراغب�ين في التعلم. والتغير السري�ع والمتواصل في البيئة 

الاقتصادية والاجتماعية والسياسية الذي يشهده العالم اليوم. 

2 . 1 . 10 المعوقات التي تواجه إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية

من أبرز المعوقات التي تواجه إعداد وتنمية القيادة الاسراتيجية  :
1 � البيروقراطي�ات المرهل�ة : رك�زت بعض القي�ادة الإدارية عى تنمية 
وتوس�يع نط�اق س�لطاتها وإمبراطورياته�ا الإداري�ة حت�ى ترهلت 
وأصبح�ت طبيعته�ا البيروقراطية تقف عثرة أم�ام كل قائد يريد أن 
يحدث نوعاً من التغيير أو التحديث،  بل وتعده متطفلًا يجب مقاومته 
وإيقاف�ه عند حده،  حيث أصبحت خدم�ة الثقافة البيروقراطية هي 
ه�دف تل�ك الإدارات،  بينما الأهداف التي أنش�ئت تلك الإدارات 

لأجلها أصبحت أهدافاً ثانويةً.
2 � الأنظم�ة واللوائح : تعمل المنظمات الإدارية في الدول النامية ملتزمةً 
بالأنظم�ة واللوائ�ح والتعلي�مات المراكمة لتنظيم وتس�يير ش�ؤون 
المنظم�ة،  ولا يت�م تعديله�ا أو تطويره�ا بما يتواكب م�ع التطورات 
البيئي�ة المحيط�ة،  ولذل�ك تعد من أك�بر العوائق الت�ي تواجه القادة 
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الإداريين لأنها تقلل المرونة وتعاني من التقادم والازدواجية،  حيث 
تعاني تلك الأنظمة من :

أ  �  الجمود بشكل لا يساعد عى سرعة اتخاذ القرار.
ب � كثرة تعديلات وتفسيرات الأنظمة واللوائح.

ج� � غموض بعض الأنظمة واللوائح بشكل يجعل القادة يجتهدون 
لتفسيرها )القحطاني،  2001م : ص ص212�214(.

3 � المركزي�ة الش�ديدة وع�دم التفوي�ض : تم�ارس القي�ادة في ال�دول 
النامي�ة مظاهر مختلفة من المركزية وعدم الرغبة في تفويض الس�لطة 
والاستحواذ عى أكبر قدر منها تعبيراً عن الأهمية والمركز الاجتماعي 
نتيجة الانقس�امات السياس�ية والديني�ة والقومية الت�ي تقلل درجة 
اطمئنان القيادة فيتقلص التفويض )كنعان، 1999م : ص316(. 

4 � عدم الاستقرار الإداري : إن عدم استقرار القيادة والكوادر المتخصصة، 
وفق�دان الأمن الوظيفي الناجم عن تهديدات الخصخصة، والتقاعد 
المبك�ر، ق�د يح�ول دون إمكانية إع�داد وتأهيل اس�راتيجية تنزع إلى 

التفكير في المستقبل )الكبيي، 2006م : ص17(. 
5 � نق�ل واس�تخدام التكنولوجي�ا : وج�دت القيادة الإدارية نفس�ها في 
س�باق غير متكافىء م�ع التط�ور التكنولوجي،  وأنه من المس�تحيل 
نقل تلك التقنيات أو اللحاق بتطوراتها، بل وأنه من الصعب عليها 
تطوير قدراتها عى اس�تخدام التقنية الجديدة لاعتقادهم أنها تتطلب 
تدريباً ش�اقاً ومستمراً. في ظل عدم توفر الوقت،  أو صعوبة العمل 

عى هذه التقنيات.
6 � البيئ�ة المادي�ة والتنمي�ة الخرس�انية : اصبح�ت س�يطرة الماديات عى 
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الوض�ع القائم في المنظمات من أعقد المش�كلات التي تواجه القيادة 
الاس�راتيجية،  حيث تس�عى القي�ادة الإداري�ة التقليدي�ة إلى تغيير 
وضعه�ا الم�ادي ب�دءاً من إعادة تأس�يس المكت�ب والأث�اث وانتهاءً 
بالس�يارة والمن�زل،  فهي تض�ع المظاهر المادي�ة في مقدم�ة اهتماماتها 
وتغفل اس�راتيجيات ورس�الة المنظمة )القحطاني،  2001م : ص 

ص214�215(.
7 � غي�اب المنافس�ة : إن غياب المنافس�ة بين المنظ�مات الحكومية وغيرها 
من القطاعات يجعلها في مأمن، ولا يدعوها للتفكير بجدية لتحديد 
مستقبلها، طالما أنها في مأمن من المقارنة والمساءلة، ما يضعف عملية 
إيجاد قيادة اس�راتيجية قادرة عى التطوير والتح��ديث في المنظمات 

)الكبيي، 2006م : ص18(.  
8 �  القي�م والانت�ماءات الاجتماعية : ترك�ز العلاقات في المنظمات حول 
الع�ادات والتقاليد التي تنش�أ في مجتمعاته�ا،  وعى ما يوجد في ذلك 
المجتم�ع م�ن أيديولوجيات وانت�ماءات،  ولذلك فكث�يراً ما تفرض 
الع�ادات والتقاليد والقيم والانتماءات الاجتماعية بعض التصرفات 
عى القادة التي قد لا تتفق مع متطلبات العصر الحاضر كالوساطات 

والمحسوبيات )القحطاني،  2001م : ص216(.
9 � التخطيط غير الس�ليم : يرتب عليه ع�دم وضوح أهداف التخطيط 
أم�ام صان�ع الق�رار في عملي�ة التنبؤ المس�تقبلي عند اتخاذ الق�رار، ما 
يحدث فجوة بين ما هو مطلوب تحقيقه وبين الواقع العملي )كنعان، 

1999م : ص332(.
10� نقص الموارد المادية : قد لا يس�مح الالتزام بالموازنات السنوية التي 
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تضعها الأجهزة المركزية لأية منظمة بأن تفكر بوضع برامج وأنشطة 
مستقبلية لإعداد قي��ادة اس�راتيجية قادرة عى التفكير في المستقبل 

)الكبيي، 2006م : ص18(.   
11� الضغ�وط الداخلية والخارجية : يواج�ه القادة الكثير من الضغوط 
الداخلي�ة التي يمارس�ها زملاء العم�ل والقادة الآخ�رون،  لتحقيق 
مصالح أو منافع معينة،  وكذلك يعانون من الضغوط الخارجية التي 
يكون مصدره�ا المجتمع المتمثل في الأه�ل والأقارب والأصدقاء،  
ومن لهم علاقة بالقائد الإداري أو أصحاب السلطات في البلاد،  ما 
قد يدفعهم إلى مراعاة مصالح تلك الأطراف عند اتخاذهم أي قرار. 
12 � ع�دم كف�اءة القي�ادة الإداري�ة : تتعدد أس�باب عدم كف�اءة القيادة 

الاسراتيجية والتي من أهمها :
أ � ضع�ف التأهي�ل العلم�ي للقيادة الإداري�ة،  فالكثير م�ن القيادة 
الاسراتيجية لم تحظ بالمستوى التعليمي المناسب،  حيث لا يوجد 

أي برنامج يمكن الاعتماد عليه لتنمية القيادة الاسراتيجية.
للقي�ادة  التدري�ب  ف�إذا توف�ر   : التدري�ب  ب � ضع�ف مس�توى 
الاسراتيجية،  فمن المؤكد عدم كفايته،  لأن القائد الاسراتيجي 
الفاعل لا يعتمد عى تعليمه فحسب،  بل يشكل التدريب رافداً 

مهمًا في تكوين شخصيته القيادية.
ج�� � ضعف مس�توى الخ�برة : لم تت�م الاس�تفادة في ال�دول النامية 
من القادة الاس�راتيجيين الذين ابتعثوا لرفع مس�توى خبراتهم 
العملية بالخارج في ظل إح�كام قبضة البيروقراطية عى مختلف 

المنظمات.
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13 � الانغ�لاق الثقافي الحضاري : يش�كل الانغ�لاق الثقافي الحضاري 
إحدى المش�كلات التي تع�اني منها القيادة الاس�راتيجية في العصر 
الحاضر،  نظراً للتقوقع الثقافي في ذهنية كثير من القادة الاسراتيجيين 
القائم�ين ع�ى كثير من التنظي�مات الإدارية في الوط�ن العربي،  فهم 
لا يزال�ون يؤمن�ون بثقافة القري�ة والإقليم مثل النظ�رة العرقية،  أو 

الجهوية،  أو الطبقية التي عمقها الفكر البيروقراطي القائم.    
14 � الانحراف الإداري الأخلاقي : يشكل الانحراف الأخلاقي لدى 
بع�ض الموظفين وبعض القيادة الاس�راتيجية في الدول النامية قلقاً 
رئيس�اً للتنظي�مات الإدارية،  ويعد من أش�د المش�كلات التي تواجه 
القيادة الاس�راتيجية نظ�راً لانتقاله كالع�دوى إلى غالبية التنظيمات 
الت�ي تتعامل معها وي�ؤدي إلى الإخلال بالثقة العام�ة والأمانة التي 

يجب أن تتوفر في القائد الاسراتيجي.
15 � العلاق�ة م�ع المستش�ارين : يعتم�د الق�ادة الاس�راتيجيون ع�ى 
بع�ض المستش�ارين من داخ�ل أو خارج المنظمة لمس�اعدتهم في حل 
المش�كلات واتخ�اذ القرارات،  وقد يش�كل الاستش�اريون مش�كلة 

للقادة الاسراتيجيين للأسباب التالية :
أ  �   الاعت�ماد ع�ى الاستش�اريين لف�رة طويل�ة يح�ول دون تطوي�ر 

مهارات وخبرات القادة الاسراتيجيين.
ب � نش�أة بعض المشكلات بين المستشارين والتنفيذيين نتيجة عدم 

وضوح الفاصل بين مهام المستشارين والتنفيذيين.
ج� � تضجر الاستشاريين لاعتقادهم أن التنفيذيين يمتلكون السلطة 
ويمارس�ون النش�اطات الرئيس�ة م�ع تهمي�ش دوره�م وإنكار 
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جهوده�م،  وع�دم حصولهم ع�ى التقدير ال�كافي )القحطاني،  
2001م : ص ص217� 219(.

16� عدم الاستفادة من التقدم التقني في مجال الإدارة : يرتب عى ذلك 
نوعان من المعوقات هما :

أ  � عوائق ناتجة عن نقص المعرفة وتفشي الأمية ونقص الموارد وعدم 
وجود سياسة علمية تقنية.

ب � عوائ�ق تتعلق بالدول المتقدم�ة ناقلة التقنية والشركات متعددة 
الجنس�يات وم�دى اس�تعدادها لنقل التقنية في ض�وء المتغيرات 

السياسية والأمنية )كنعان، 1999م : ص336(. 
17 � معوق�ات تنظيمي�ة : ه�ي المعوقات التي تتعلق بالمنظمة وأس�لوب 
عملها وكيفية تحقيق أهدافها ودرجة المركزية أو اللامركزية السائدة 
في التنظي�م الإداري وم�دى ملاءم�ة المن�اخ التنظيم�ي لجل�ب ثقافة 
تنظيمية مرنة تس�اعد عى الإبداع والابتكار، فكلما كانت إجراءات 
وخطوات العمل محددة من قبل الرئيس للمرؤوس مع فرض رقابة 
لصيق�ة عى الم�رؤوس، فإن ذلك يجل�ب ثقافة تنظيمي�ة غير ملائمة 
للإب�داع والابتكار، نتيجة عدم قدرة المرؤوس عى تطبيق أس�لوب 
عم�ل جدي�د لخوف�ه من الفش�ل وتعرض�ه للنق�د من قب�ل الرئيس 
والزملاء، ما يرتب عليه تجمد السلوك الوظيفي للفرد نتيجة تقييده 

بالأوامر والتعليمات )عبد الوهاب، 1980م : ص43(.

وتش�ير العيس�ى إلى أهمية البيئة التنظيمية في جلب الثقافة التنظيمية التي 
تجل�ب الجو المناس�ب لإع�داد وتهيئة الق�ادة، حي�ث إن البيئ�ة التنظيمية التي 
تتضمن مبادئ المش�اركة في وضع أهداف العم�ل وإجراءاته، واتخاذ قراراته 
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بين الرؤس�اء والمرؤس�يين، ووجود قن�وات الاتصال المفتوح�ة والواضحة، 
وتش�جيع أف�راد التنظيم ع�ى المناقش�ة وتبادل ال�رأي، وتوفر ف�رص التقدم 
والرق�ي للمجيدي�ن والمبدع�ين، وقي�ام العلاق�ات ع�ى الثق�ة والاح�رام 
المتب�ادل تدعم إعداد وتنمية الق�ادة، بينما البيئة التي تحرص عى البيروقراطية 
والديكتاتورية والمركزية والرقابة الش�ديدة عى العاملين، وعدم إتاحة فرص 
المش�اركة في اتخاذ القرارات أو مجرد التعبير عن الرأي للعاملين، فإنها تش�كل 
عوامل ضغط تحد من فرص تنمية وإعداد القادة الاس�راتيجيين )العيس�ى، 

1996م : ص45(.

وتنح�صر أهم المعوقات التنظيمية لتنمية وإعداد القادة الاس�راتيجيين 
فيما يلي :

� عدم وضوح أهداف المنظمة.
� المركزية والتسلط.

�  الافتقار إلى معايير موضوعية للأداء.
�  انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين.

� نقص القيادة الفاعلة المؤهلة. 
�  غياب الاتصال الفاعل بين المستويات الإدارية.

�  الافتقاد إلى العمل الجماعي )النمر، 1992م : ص ص68�70(.
� س�وء المن�اخ التنظيمي والانتق�اد المبكر للأفكار الجدي�دة دون تفحص 

نتائجها والغرض منها.
� س�يادة القي�م الاجتماعية التي تدع�و للطاعة العمي�اء والامتثال المطلق 
للرؤس�اء والمديرين دون مناقشة لأوامرهم وتعليماتهم وإنجاز العمل 
بالطريقة الرس�مية المعتادة دون تجديد أو تطوير )القريوتي، 2000م : 

ص ص307�310(.
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� عدم التشجيع من قبل المنظمة.
� ارتفاع تكاليف الإبداع في المنظمات.

� ضع�ف الحواف�ز المادية والمعنوي�ة وانخفاض الدافعية نح�و الإبداع في 
المنظمات )الدوي، 2001م : ص ص115�126(.

� الاعتماد المفرط عى الخبراء.
� الإفراط في مكافآت النجاح )الحسنية، 2002م : ص ص92�93(.

� التحيز من قبل الرؤساء لبعض المروؤسين.
� تأثر القرارات المتخذة بالعلاقات الشخصية.

�  إلزام العاملين بالتقيد بالإجراءات والأنظمة المتبعة في العمل.
� غي�اب أنظمة الاتصال الفاعلة )الصي�دلاني، 2000م: ص ص 213 

.)214 �

يتضح مما سبق أن هناك العديد من المعوقات التي تزداد في البيئة الأمنية 
نتيج�ة طبيعة العمل الأمني الذي يرتكز عى الضبط والربط، وتنفيذ الأوامر 
والتعلي�مات الصادرة من المراكز العليا، ما يرتب عليه أحياناً ضعف الإبداع 
والابتكار لدى العاملين، وصعوبة إعداد وبناء قيادة اسراتيجية مستقبلية.  

2 . 2  الثقافة التنظيمية
2 . 2 . 1 مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها. 

2 . 2 . 2 مصادر الثقافة التنظيمية وخصائصها وأنواعها. 

2 . 2 . 3 مكونات الثقافة التنظيمية ومراحل تطورها ومستوياتها.

2 . 2 . 4 القيم التنظيم���ية.
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2 . 2 . 5 وظائ�ف الثقافة التنظيمية ونظرياتها وأس�اليب تغييرها ومتطلبات 
تطويرها.

2 . 2 . 6  العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيم���ية. 

2 . 2 . 7  الثقافة التنظيمية والقيادة الاسراتيجية.

تمهيد

تع�بر الثقافة التنظيمية عن مجموعة مش�ركة من المعتق�دات والقيم غير 
الرس�مية والم�دركات التي تش�كل انطباعات، وترس�خ اتجاه�ات، ويرتب 
عليها س�لوكيات تشكل القواعد الأساس�ية لأداء العاملين في المنظمات وفق 
أس�س الفاعلي�ة والكف�اءة ؛ كعن�اصر تدع�م الأداء الجي�د إذا كان�ت الثقافة 
التنظيمية الس�ائدة تشجع عى ذلك، فقد اكتس�ب مصطلح الثقافة التنظيمية 

بريقه كعامل مؤثر في توجهات المنظمات وتطور أو تخلف مستوى أدائها.

وبالرغم من غموض مفهوم الثقافة التنظيمية في ضوء اتصاله بالمعطيات 
الأساس�ية لتوجهات المنظمات وأس�اليب وطرق العمل الس�ائدة بها، وتأثره 
بالعادات والتقاليد والقيم السائدة، والمناخ التنظيمي السائد ؛ إلا أنه يعد من 
أه�م المفاهي�م التنظيمية ؛ نظراً لما يرتب عليه من تحفي�ز أو تثبيط أنماط معينة 

من السلوك الفردي والجماعي داخل المنظمات )ظاظا، 2002م : ص19(.

كما أن دور الثقافة التنظيمية لا يقتصر عى تحس�ين الأنماط الس�لوكية في 
المنظمة من خلال توقع الأحداث، وفهم مواقف الأفراد، ومس�اعدة المنظمة 
في التغل�ب ع�ى التحدي�ات الداخلي�ة والخارجية، وجل�ب البيئ�ة التنظيمية 
والمن�اخ التنظيم�ي الملائ�م للعمل والإنج�از والإبداع والابت�كار والتطوير، 
والاس�تفادة من مميزات العم�ل الجماعي خلال فرق العمل الم�دارة ذاتياً، بل 
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يمتد ليشمل الاستفادة من التغذية الراجعة التي تفيد أعضاء الفريق والفريق 
نفسه، وتس�اعدهم عى تصحيح الأخطاء والانحرافات، ومن ثمَّ الاحتفاظ 
بمس�توى أداء فاعل يعالج الانحرافات أولاً بأول والتعرف عى سبل تطوير 

وتحسين الأداء )توفيق، 2002م : ص ص279�280(.         

2 . 2 . 1  مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها 

نتج عن دراس�ات الباحثين عن المنظمات ووس�ائل وأس�اليب تطويرها 
العديد من العوامل المؤثرة التي تسهم بدور أو بآخر في تطوير المنظمات، وكان 
من أهمها الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المنظمة باعتبارها المس�ؤولة عن تحديد 
أنماط الس�لوك المتبعة، والتي تنعكس س�لباً أو إيجاباً عى المنظمات ومعدلات 

تطورها، ما يحتم إلقاء الضوء عن قرب عى الثقافة التنظيمية.

أولاً: مفهوم الثقافة التنظيمية 

»الفلس�فات   : بأنه�ا  التنظيمي�ة  الثقاف�ة  ووالاس  س�يزلاجي  يع�رف 
والاس�راتيجيات والقي�م والمس�لمات والمعتق�دات والاتجاه�ات والمعاي�ير 
الت�ي تربط المنظمة،  ويش�رك فيه�ا كل العاملين بها« )س�يزلاجي ووالاس، 

1991م: ص631(.

أم�ا الصراي�رة وعايش فيعرف�ان الثقاف�ة التنظيمية بأنها : نظم مكتس�بة 
م�ن المعاني التي يتم توصيلها عن طري�ق اللغة المعتادة والرموز التي تعبر عن 
وظائ�ف تمثيلية وتوجيهي�ة عاطفية لجل�ب كيانات ثقافية وأحاس�يس محددة 

بالواقع )الصرايرة وعايش،  1995م : ص115(.

أم�ا الكبيي فقد عرف الثقافة التنظيمي�ة بأنها عبارة عن : نظام من المعاني 
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المشركة التي تتضمن اللغة واللباس والقيم والمشاعر والاتجاهات والتفاعلات 
والمعايير التي تحكم سلوك الأفراد )الكبيي،  1998م،  ج4: ص70(.

والثقاف�ة التنظيمي�ة عبارة عن أنماط افراضات أساس�ية تتطور عن طريق 
الجماعة عن�د مواجهة مش�كلاتها للتكيف الخارجي والتواص�ل الداخلي والتي 
تعمل بشكل جيد وكاف لكي تكون ذات قيمة )العديلي،  1995م : ص444(.

وق�د ع�رف ش�اين الثقاف�ة التنظيمي�ة بأنه�ا : »نم�ط م�ن الافراضات 
الأساسية مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال 
الت�لاؤم مع مش�كلات العالم الخارجي وضرورات الت�لاؤم الداخلي،  والتي 
أثبت�ت صلاحيتها لك�ي تعد قيمة ويجب تعليمها للأعض�اء الجدد في المنظمة 
بوصفه�ا طرق�اً صحيح�ة ل�لإدراك والتفكير والإحس�اس في�ما يتعلق بتلك 

.)Shackleton, 1995: p. 2( »المشكلات

ثانياً: أهمية الثقافة التنظيمية 

ترج�ع أهمية الثقافة التنظيمي�ة إلى دورها المؤثر في كافة أنش�طة المنظمة،  
حيث تشكل الثقافة التنظيمية ضغوطاً عى العاملين بالمنظمة للمضي قدماً في 

عملية التفكير والتصرف بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة بالمنظمة.

ويع�زو الرخيمي أهمية الثقافة التنظيمية إلى ما يلي )الرخيمي، 2000م: 
ص ص58 – 60( :

1 � دليل للإدارة والعاملين يش�كل لهم نماذج الس�لوك والعلاقات التي 
يجب اتباعها والاسرشاد بها.

2 � إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة، وينظم أعمالهم وعلاقاتهم 
وإنجازاتهم.
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3 � تح�دد للعامل�ين بالمنظ�مات الس�لوك الوظيف�ي المتوقع منه�م وأنماط 
العلاق�ات التي يجب أن تس�ود ب�ين بعضهم البع�ض،  وبينهم وبين 
العم�لاء والجهات الأخرى الت�ي يتعاملون معها،  وحتى ملبس�هم 
ومظهرهم واللغة التي يتكلمونها ومس�تويات الأداء ومنهجيتهم في 

حل المشكلات.
4 � تمي�ز ملام�ح المنظم�ة ع�ن غيرها م�ن المنظ�مات،  فهي مص�در فخر 
واعتزازالعامل�ين به�ا،  خاص�ةً إذا أك�دت قي�م الابت�كار والتمي�ز 

والريادة والتغلب عى المنافسين.
5 � تساعد الإدارة عى تحقيق أهدافها وطموحاتها.

6 � تي�سر مهم�ة الإدارة،  وق�ادة الف�رق،  ف�لا يلج�أون إلى الإجراءات 
الرسمية الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب.

7 � تمن�ح المنظم�ة الميزة التنافس�ية إذا كانت تؤكد عى س�لوكيات خلاقة 
كالتفاني في العمل،  وخدمة العميل.

8 � تس�هم في اس�تقطاب العامل�ين المتميزين،  فالمنظ�مات الرائدة تجذب 
العامل�ين الطموحين،  والمنظمات التي تتبنى قي�م الابتكار والتفوق 
تس�تهوي العاملين المبدع�ين،  والمنظمات التي ت�كافىء التميز ينضم 

إليها العاملون المجتهدون.
9 � تؤثر عى قابلية المنظمة للتغيير وتزيد من قدرتها عى مواكبة التطورات 

الجارية من حولها.
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2 . 2 . 2  مصادر الثقافة التنظيمية وخصائصها وأنواعها 

أولاً: مصادر الثقافة التنظيمية 

تعد المعتق�دات والقيم والأنظمة الاجتماعية والسياس�ية والبيروقراطية 
واللوائ�ح الداخلي�ة ل�كل مجتمع م�ن المصادر الأساس�ية للثقاف�ة التنظيمية، 
ويمك�ن ح�صر مص�ادر الثقاف�ة التنظيمي�ة بصف�ة عامة في�ما ي�لي )العديلي، 

1995م: ص ص447 – 448( :
1  � الع�ادات والتقالي�د والأعراف : تمثل قيم المجتم�ع الذي يعيش فيه 
الفرد وتصبغ الموظف في المنظمة بطابعها الخاص وتؤثر في شخصيته 
وتح�دد نمطه الس�لوكي وفق الع�ادات والتقالي�د والبيئ�ة الداخلية 

والخارجية.
2 � الطق�وس واحتف�الات المناس�بات : تتمث�ل في الاحتف�ال بالأعي�اد 
والمناس�بات القومي�ة والمناس�بات الإداري�ة في بع�ض المنظمات بعد 

عودة العاملين من الإجازة والتقائهم ببعضهم البعض.
3 � الأس�اطير : ه�ي الخراف�ات التي تس�تخدم كرم�وز اجتماعية وتربط 
الإنس�ان براثه وثقافته القديمة ومجتمعه من خلال الدروس والعبر 
التي يستفاد منها في مواجهة المشكلات،  ولكن يعاب عليها اللجوء 

للخيال وغياب الواقعية.
4 � المجاز والطرائف والنكت والألعاب : يجري اس�تخدامها كأساليب 
رمزية في التعبير عن المحبة والألفة وتخفيف الصراعات بين العاملين 

وتنقية القلوب من المشاحنات أو سوء الظن أو عدم الثقة.
5 �  البط�ولات والرم�وز الاجتماعية : تتمثل في قصص القادة في مختلف 
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المجالات السياس�ية والإدارية والتاريخية الت�ي تتخذ كقدوة ومثالاً 
يحتذى به للعمل في المنظمات.

6 � القص�ص والحكاي�ات : تس�تخدم لك�ي تعكس رس�الة معينة،  كأن 
يقص المدير عى الموظفين كيفية تطور الجهاز الإداري لمنظمة معينة،  
أو قص�ة كفاح أحد المديرين المتميزين وكيف أنه وصل باجتهاده إلى 

أعى المراتب.    

ثانياً: خصائص الثقافة التنظيمية 

ويجمل النعمي خصائص الثقافة التنظيمية بصفة عامة فيما يلي )النعمي،  
1998م : ص21( :

1  � توجد في التنظيمات الإدارية بشكل يماثل الثقافة الاجتماعية.
2 � تتمث�ل في القي�م والمعتق�دات والافراض�ات والإدراكات والمعايير 

السلوكية وإبداعات الأفراد وأنماط السلوك المختلفة.
3 � تمث�ل البن�اء الاجتماعي القوي وغير المرئي وغير المحس�وس الكامن 

وراء الأنشطة الإدارية في المنظمات.
4 � إنها الطاقة الاجتماعية التي تدفع أفراد المنظمة للعمل والإنتاجية.

5 � إنها الهدف الموجه والمتحكم في فاعلية المنظمة.

 ك�ما يذك�ر العطية س�بع خصائ�ص أساس�ية للثقاف�ة التنظيمي�ة فيما يلي 
)العطية، 2003م : ص326( :

� الإبداع والمخاطرة : درجة تشجيع العاملين عى الإبداع والمخاطرة.
�  الانتب�اه للتفاصي�ل : الدرجة التي يتوقع فيها م�ن العاملين أن يكونوا 

دقيقين ومتنبهين للتفاصيل.
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� الانتب�اه نحو النتائ�ج : درجة تركيز الإدارة ع�ى النتائج أو المخرجات 
وليس التقنيات،  والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج.

� التوج�ه نحو الن�اس : درجة اهتمام الإدارة بتأثيره�ا عى الأفراد داخل 
المنظمة.

� التوج�ه نح�و الفري�ق : درجة تنظي�م فاعليات العمل ح�ول الفرق لا 
حول الأفراد.

� العدوانية : درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم،  لا سهولة وودية التعامل 
معهم.

� الثب�ات : درجة تأكيد فاعليات المنظمة المحافظ عى الحالة الراهنة بدلاً 
من النمو.

 وقد أورد علماء الإدارة الخصائص التالية للثقافة التنظيمية :

أ  ت  الإنستتتتتتانية 

الإنس�ان هو الكائن الحي الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبتدع عناصرها،  
ويرسم محتواها عبر العصور،  والثقافة بدورها تصنع ملامح الإنسان وتشكل 
ش�خصيته، والثقافة التنظيمية لها س�مة الإنسانية،  فهي تتشكل من المعارف،  
والحقائ�ق،  والم�دارك، والمعاني،  والقيم التي يأتي به�ا الأفراد إلى التنظيم،  أو 
التي تتكون لديهم خلال تفاعلهم مع التنظ�يم )وصفي،  1981م : ص85(.

ب ت الاكتساب والتعلم 

تكتس�ب الثقافة من الوس�ط المحيط بالفرد،  لذلك لكل مجتمع إنس�اني 
ثقاف�ة معينة تمي�زه عن غيره من المجتمعات،  حيث يكتس�ب الفرد ثقافته من 
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المجتمع الذي يعيش فيه،  والأوس�اط الاجتماعية التي يتنقل بينها سواء أكان 
في الأسرة أو المدرسة أو منظمة العمل. ويتم اكتساب الثقافة عن طريق التعلم 
المقص�ود،  أو غ�ير المقصود ومن خلال الخبرة والتجربة ومن خلال علاقات 
الف�رد وتفاعلات�ه م�ع الآخري�ن )الس�اعاتي،  1998م : ص74(، فالأف�راد 
يكتس�بون القيم والمعتقدات والاتجاهات الخاصة بهم من البيئة المحيطة بهم، 
والثقاف�ة التنظيمي�ة هي ناتج لثقاف�ة الأفراد العاملين بها نتيج�ة تأثرها بالبيئة 

 .)Williams, 1989: p. 14( الداخلية والخارجية

جت ت الاستمرارية 

تتس�م الثقافة بخاصية الاس�تمرارية،  فالس�مات الثقافي�ة تحتفظ بكيانها 
لع�دة أجيال رغم ما تتعرض له المجتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات 
مفاجئ�ة،  أو تدريجي�ة )جب�لي،  1996م : ص73(. وع�ى الرغ�م م�ن فن�اء 
الأجي�ال المتعاقبة،  إلا أن الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها الأجيال وتصبح 

جزءاً من ميراث الجماعة )الشلوي،  2005م : ص22(.

د  ت التراكمية 

يرتب عى اس�تمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال عصور طويلة 
م�ن الزمن،  وتعقد وتش�ابك العن�اصر الثقافية المكونة له�ا،  وانتقال الأنماط 
الثقافي�ة بين الأوس�اط الاجتماعي�ة المختلف�ة. وتختلف الطريق�ة التي تراكم 
به�ا خاصي�ة ثقافة معينة ع�ن الطريقة الت�ي تراكم بها خاصي�ة ثقافة أخرى،  
فاللغ�ة تراك�م بطريق�ة مختلفة ع�ن تراكم التقني�ة،  والقي�م التنظيمية تراكم 
بطريقة مختلفة عن تراكم أدوات الإنتاج،  بمعنى أن الطبيعة الراكمية للثقافة 
تلاح�ظ بوضوح العناصر المادية للثقافة أكثر منها في العناصر المعنوية للثقافة 

)الساعاتي، 1998م : ص93(.
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هت ت الانتقائية 

أدى تراك�م الخ�برات الإنس�انية إلى تزاي�د الس�مات الثقافي�ة والعناصر 
المكون�ة لها بصور كثيرة ومتنوع�ة تعجز معها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ 
بالثقاف�ة في ذاكرته�ا كامل�ة. وه�ذا يفرض ع�ى كل جيل أن يق�وم بعمليات 
انتقائية واس�عة من العن�اصر الثقافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقق إش�باع 

حاجاته،  وتكيفه مع البيئة الاجتماعية والطبيعية المحيطة بها.

و ت القابلية للانتشار 

يتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلى 
أجزاء أخرى،  ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، ويتم الانتش�ار مباشرةً 
عن طريق احتكاك الأفراد والجماعات بعضها ببعض داخل المجتمع الواحد، 
أو عن طريق احتكاك المجتمعات ببعضها البعض )إسماعيل، 1982م : ص 

ص95 � 96(.

ز ت  تغير الاستجابة للأحداث 

تتمي�ز الثقاف�ة بخاصي�ة التغ�ير في الاس�تجابة للأحداث الت�ي تتعرض 
لها المجتمعات،  وتجعل من الأش�كال الثقافية الس�ائدة غير مناس�بة لإش�باع 
الاحتياجات التي تفرضها خبرات وأنماط سلوكية معينة،  ويتم ذلك بفضل 
ما تحذفه من أس�اليب وأفكار،  وعناصر ثقافية غير قادرة عى تحقيق التكيف 

الاجتماعي )الساعاتي،  1998م : ص97(.

ح ت التكاملية 

 تمي�ل المكون�ات الثقافية إلى الاتح�اد والالتحام لتش�كل نس�قاً متوازناً،  
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ومتكام�لًا م�ع الس�مات الثقافية يحق�ق بنجاح عملي�ة التكيف م�ع التغيرات 
المختلفة التي تشهدها المجتمعات )إسماعيل،  1982م : ص38(.

ط ت الثقافة التنظيمية تمثل مدخلًا ومخرجاً تنظيمياً في وقت واحد 

تعد الثقافة التنظيمية نتاجاً لعمليات المنظمة كافة، فضلًا عن تأثيرها عى 
العمليات التي ستتم في المستقل، بالإضافة إلى تأثرها بالنظم الاجتماعية والفنية 
بمنطق�ة عمله�ا، أي أنها تتأثر بمجموع�ة القيم والاتجاه�ات والافراضات 
المش�ركة لدى أفراد منطقة عملها، وهذا يعني أن الاس�راتيجيات والهياكل 
التنظيمي�ة والعملي�ات الم�ؤداة وس�لوك الإدارة مع الأفراد، تمث�ل مخرجاً من 
مخ�ارج الثقافة التنظيمية، ومن ثم فإن الثقاف�ة التنظيمية تمثل مدخلًا ومخرجاً 
تنظيمياً في نفس الوقت ؛ لذلك يصعب تغييرها، وتتعرض محاولات تغييرها 
لمقاومة ش�ديدة في المنظمات بصفة عامة والمنظ�مات الأمنية بصفة خاصة التي 
تعم�ل وفق قواعد وأس�س راس�خة للاختي�ار والتعيين والتدري�ب في مناخ 
تنظيمي مس�تقر جداً )ظاظا، 2002م : ص35(. والش�كل رقم )1( يوضح 

الوظيفة المزدوجة للثقافة التنظيمية :
الشكل رقم )1( الوظيفة المزدوجة للثقافة التنظيمية

أنماط السلوك التنظيمي

البيئة الخارجيةالبيئة الداخلية

الثقافة التنظيمية

المصدر : )ظاظا، 2002م : ص35(.
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ي ت الثقافة التنظيمية تكتسب بطريقة شعورية ولا شعورية في جزء منها 

تنتقل الثقافة التنظيمية بطريقتين، الأولى شعورية من خلال انتقال القيم 
والمعتقدات والمبادىء التي ثبت نجاحها في حل المش�كلات التنظيمية، وهذه 
يُعلِّمُه�ا الأعضاء القدامى في المنظم�ة للآخرين الجدد، أما الطريقة الثانية فلا 
ش�عورية وتتضمن انتقال المعلومات التي تؤث�ر في طريقة التفكير والتصرف 
ومواجهة المشكلات والمواقف كافة بطريقة لا شعورية في ضوء الخبرات التي 
اكتس�بها الأفراد من احتكاكهم بالقدامى الأكثر خ�برة منهم وفي ظل الثقافة 

التنظيمية السائدة في المنظمة )ظاظا، 2002م : ص36(.

ك ت الثقافة التنظيمية ذات جذور تاريخية 

تستمر الاسراتيجيات والهياكل التنظيمية والمبادىء الأساسية لأجيال، 
ويؤدي استمرار نجاحها إلى تأثر الأجيال اللاحقة بها، وبالتالي فإن القرارات 
التي تؤثر عى مس�تقبل المنظمة مس�تمدة م�ن الثقافة الأصل���ية الس�ائدة في 

    .)Deal, 1982: p. 10( المنظمة

ثالثاً: أنواع الثقافة التنظيمية 

هن�اك ع�ده أن�واع م�ن الثقاف�ة التنظيمي�ة الت�ي تميزه�ا أدبي�ات الفكر 
التنظيمي وتش�خص درجة العلاقة والتأثير الذي تتسم به كل منها،  فالثقافة 
المؤسسية تعد حصيلة ما يشرك فيه أفراد المنظمة وقيادتها من معتقدات وقيم 
ومعايير ومضامين توجه الس�لوك وتحدد الوس�ائل والبدائل المقبولة لتحقيق 
الأهداف، وتبع�اً لذلك فإن فاعلية المنظمة تعتمد عى قدرتها في خلق الثقافة 
الت�ي تتجاوب مع طموحات وأهداف عامليها وتقود س�لوكهم نحو هدفها 
المشرك. وللثقافة المؤسسية وظيفة مهمة تتمثل في احتواء ماضيها بحاضرها 
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لتتميز المنظمات العريقة براثها الذي عرفت به كما تحفز المنظمات الحديثة عى 
بلورة ثقافتها الشخصية عبر مراحل تطورها. ومن شأن هذه الثقافة أن تحث 
مدراءها والعاملين فيها عى حماية المعايير والقيم والأخلاقيات التي أرس�اها 

المؤسسون وتعارف عليها القادة المتعاقبون.

وبالرغ�م من الارتباط بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية والحضارة 
التنظيمية إلا أن هناك فروقاً بينهم،  فالمناخ التنظيمي عبارة عن محصلة الظروف 
والمتغ�يرات والأج�واء الداخلي�ة للمنظمة ك�ما يعيها أفراده�ا وكما يفسرونها 
ويحللونه�ا عبر عملياته�م الإدراكية ليس�تخلصوا منها مواقفه�م واتجاهاتهم 
والمسارات التي تحدد سلوكهم وأداءهم،  ودرجة انتمائهم وولائهم للمنظمة،  
أما الثقافة التنظيمية فهي مجموع الخصائص والسمات المميزة للمنظمة وبيئتها 
وأجوائها الداخلية والمنعكس�ة في س�لوكيات واتج�اه�ات أفرادها ولكن كما 
ينظره�ا الآخرون ممن هم خارج المنظم�ة،  أي أنها رؤية المنظمات والجماعات 
الموج�ودة في البيئ�ة الخارجية عن الخصائص المميزة لمنظم�ة عن أخرى،  بينما 
الحضارة التنظيمية عبارة ع�ن مجموعة الخصائص والقيم والمتغيرات الراثية 
والمجتمعي�ة الفاعل�ة في البيئ�ة الخارجية لجمي�ع المنظمات والمؤث�رة في جعلها 
متمي�زة ع�ن غيره�ا م�ن المنظ�مات في المجتمعات الأخ�رى،  فه�ي تعبر عن 
رؤية الش�عوب والمجتمعات لبعضها البعض وتش�خيصها لم�ا يميز المنظمات 
الأمريكي�ة ع�ى س�بيل المثال عن المنظ�مات الياباني�ة أو الفرنس�ية أو العربية،  
لذل�ك يدخ�ل مصطلح�ا الثقاف�ة التنظيمي�ة والمن�اخ التنظيمي ضم�ن دائرة 
التنظي�م المقارن عى صعيد الأقطار وال�دول عبر القارات وعبر المجموعات 
والحض�ارات المختلفة،  كما أن الثقافة التنظيمية تعد ثقافة فرعية من الحضارة 

التنظيمية )الكبيي،  1998م،  ج4 : ص57(. 
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ويح�صر كل من الس�واط والعتيبي أه�م أنواع الثقاف�ة التنظيمية فيما يلي 
)السواط والعتيبي،  1999م : ص ص62 – 63( :

1  ت الثقافة البيروقراطية

ه�ي الثقافة التي تتحدد فيها المس�ؤوليات والس�لطات،  فالعمل يكون 
منظ�مًا،  ويتم التنس�يق ب�ين الوحدات،  وتتسلس�ل الس�لطة بش�كل هرمي،  

وتقوم هذه الثقافة عى التحكم والالتزام.

2 ت الثقافة الإبداعية

تتمي�ز فيها بيئة العمل بالمس�اعدة عى الإب�داع،  ويتصف أفرادها بحب 
المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات.

3 ت الثقافة المساندة

تتميز بالصداقة،  والمساعدة بين العاملين،  فيسود جو الأسرة المتعاونة،  
وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون،  ويكون الركيز عى الجانب الإنساني 

في هذه البيئة.

4 ت ثقافة العمليات

يقت�صر الاهت�مام ع�ى طريق�ة إنج�از العمل،  ولي�س عى النتائ�ج التي 
تتحق�ق، فينت�شر الح�ذر والحيط�ة بين الأف�راد،  والذي�ن يعملون ع�ى حماية 

أنفسهم. والفرد الناجح هو الأكثر دقة وتنظيمًا واهتماماً بتفاصيل عمله.

5 ت ثقافة المهمة 

تركز هذه الثقافة عى تحقيق الأهداف،  وإنجاز العمل،  وتهتم بالنتائج،  
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وتحاول اس�تخدام الم�وارد بطرق مثالية م�ن أجل تحقيق أفض�ل النتائج بأقل 
التكاليف.

6 ت ثقافة الدور

ه�ي التي تركز عى نوع التخص�ص الوظيفي،  وبالتالي الأدوار الوظفية 
أكث�ر م�ن الفرد،  وتهت�م بالقواعد والأنظم�ة،  كما أنها توفر الأم�ن الوظيفي 

والاستمرارية وثبات الأداء.

ويش�ير ويلس�ون إلى أن الوص�ف الوظيف�ي أكث�ر أهمي�ة م�ن المهارات 
والق�درات للمنتم�ين لهذه الثقافة، ك�ما أن الأداء الذي يتع�دى إدراك الدور 
ليس مطلوباً ولا يش�جع عليه، حيث إن الس�لطة الخاصة بموقع الوظيفة أمر 
صحيح ومشروع، أما القوة الشخصية فمرفوضة، بما يؤيد بيروقراطية ماكس 
فيبر »Max Webber« التي تقوم عى أساس اعتماد فاعلية النظام عى الالتزام 
بالمبادىء بدلاً من الش�خصيات ؛ لذلك تتلاءم هذه الثقافة مع المنظمات التي 
تتس�م بالاستقرار، وليس التغيير المستمر ؛ لأن وظائف الثقافة تكون مناسبة 
في البيئ�ة الت�ي تتس�م بالثب�ات النس�بي، لكنها تك�ون غير مضمون�ة في البيئة 
المتغيرة لصعوبة اس�تجابتها للتغيرات السريعة، حي�ث إن ثقافة الدور تحتاج 
للثبات والاستقرار والتطوير المتدرج البطيء نسبياً )ويلسون، 1999م: ص 

ص136�137(.  

7 ت ثقافة النفوذ

هي ثقافة تش�به في امتدادها وس�يطرتها نسيج العنكبوت، حيث تعكس 
تركي�ز الق�وة ل�لأسرة الت�ي تمل�ك منظم�ة صغ�يرة أو كبيرة، حي�ث تنحصر 
المس�ؤوليات في أعض�اء الأسرة، وتمن�ح للأفراد ب�دلاً من الخ�براء، ما يوجد 
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نس�ي��جاً تنظيمي�اً عنكبوتياً، حيث تركز مصادر الس�لطة واتخ�اذ القرارات 
في ع�دد محدود من الأف�راد الاس�راتيجيين والأعضاء الأساس�يين، ويكون 
دورهم هو إيجاد مواقف يجب عى الآخرين تنفيذها والالتزام بها، ما يضعف 
م�ن فرص الإب�داع والابت�كار نتيجة صعوب�ة تأثير الآخري�ن في الأحداث، 
ولذلك فإن قدرة ثقافة النفوذ عى التكيف مع المتغيرات البيئية تعتمد إلى حد 
بعيد عى إدراك وقوة من يش�غل مراكز النفوذ والسلطة داخل المنظمة، وهذا 
يرتب عليه نجاح المنظمة وتكيفها بسرعة أو فشلها في رؤية الحاجات الملحة 

 .)Handy, 1993: pp. 29-30( للتغيير ومن ثم إخفاقها

8 ت ثقافة الوظيفة أو العمل

تش�يع ه�ذه الثقافة في المنظ�مات الديناميكي�ة التي تهتم بأنش�طة البحث 
العلم�ي والتطوي�ر، والبح�ث عن التغي�ير الفاعل، م�ا يرتب علي�ه الحاجة 
باس�تمرار لف�رق وظيفي�ة مؤقتة لمواجه�ة أو تلبي�ة الاحتياجات المس�تقبلية، 
لذل�ك تحرص هذه المنظمات عى اس�تقطاب أصحاب الخ�برات والمهارات، 
فالثقافة في هذه المنظمة تمثل شبكة نتيجة الاتصال الوثيق بين مختلف الأقسام، 
والوظائف، والتخصصات، حيث تعتمد هذه الثقافة عى الاتصال والتكامل 
كأدوات تستطيع بها المنظمة التكيف والاستجابة للتغيرات المحيطة بالاعتماد 
عى الخبرات والمعلومات الحديثة، ومن ثم تنسجم الثقافة بدرجات أكبر مع 
النتائ�ج، ولكنها غالباً ما تتعارض م�ع موارد المنظمة ؛ لأنها في الغالب تحتاج 

لموارد ضخمة لتنفيذ الأفكار )ويلسون، 1999م : ص137(.

9 ت ثقافة الفرد

ه�ي الثقافة التي تميز نم�وذج الإدارة الواعي، حيث يح�دد الأفراد داخل 
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الهي�كل التنظيمي بش�كل جماع�ي الطري�ق الذي ستس�ير فيه المنظم�ة، ويميل 
الهيكل التنظيمي الرسمي إلى خدمة احتياجات الأفراد داخل الهيكل التنظيمي 
م�ن منطلق رف�ض الهرمية الرس�مية لإنجاز العمل، وتحوي�ل غرضها إلى تلبية 
احتياج�ات العامل�ين في أي موق�ع وظيف�ي م�ن خلال رف�ض رقاب�ة الإدارة 

الرسمية، وإتاحة فرص أكبر للابتكار والإبداع )ظاظا، 2002م : ص30(.

10ت الثقافات الملائمة

هي استخدام الثقافة الملائمة للمتطلبات الخارجية والوحدات التنظيمية 
الت�ي تش�كل مجموع وح�دات المنظم�ة ككل، فالوح�دات التنظيمي�ة داخل 
المنظم�ة ق�د تتطلب هي�اكل تنظيمية مختلف�ة، وبعضها يعمل في بيئة مس�تقرة 
يك�ون التغيير فيها محدوداً، في حين يتعرض البع�ض الآخر للتبديل والتغيير 
س�واء في مهام العم�ل، أو في طرق إنجاز العمل، ما يتطل�ب الحاجة لمداخل 

مختلفة لإدارة الثقافات المتباينة في الوحدات التنظيمية المختلفة.

وهناك من يرى بأن الثقافة التنظيمية تنقس�م إلى نوعين رئيس�ين حسب 
قدرتها عى التكيف مع البيئة المحيطة والمستجدات هما :   

أ ت الثقافة المرنة 

الثقاف�ة المرن�ة هي التي تتضمن اتخاذ إجراءات تمن�ح المنظمة القدرة عى 
التكي�ف مع التغيرات البيئية، فضلًا عن تش�جيع العاملين عى إيجاد واغتنام 
الف�رص الجدي�دة لتطوي�ر كف�اءات المنظمة من أجل اس�تغلال م�ا يلوح من 
ف�رص بيئية، فالق�ادة الذين ينتهج�ون الثقافات المرنة يكتس�بون القدرة عى 
طرح تغييرات عى نظم تش�غيل المنظمة بما في ذلك التغييرات في اس�راتيجية 
المنظم�ة وهيكلها، ما يمكن المنظمة م�ن التكيف مع التغيرات التي تحدث في 
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البيئ�ة الخارجية، ومن ثم تتيح الثقاف�ة المرنة الفرصة للمنظمات التي تنتهجها 
أن تبقى وتستمر في البيئات المتغيرة اعتماداً عى أدائها العالي.

ب ت الثقافة الجامدة

تع�اني المنظ�مات الت�ي تنته�ج الأن�ماط الثقافية الجام�دة م�ن العديد من 
المش�كلات الاس�راتيجية التي من أهمها عج�ز قيادة المنظمة ع�ن اتخاذ اتجاه 
اس�راتيجي جديد نظراً لإمكانية تغير البيئة، ووجود منافس�ين جدد أو تقنية 
جدي�دة تتطل�ب مثل ه�ذا التغيير. ك�ما أن الثقافات الجام�دة لا يرتب عليها 
تطوي�ر الهياكل التنظيمية حس�ب احتياج�ات الإدارات والأقس�ام المختلفة، 
حيث يعتاد القادة بعد الانتهاء من تش�كيل هياكلهم التنظيمية عى استخدام 
الط�رق التقليدية في إدارة العمل، ونادراً ما يتعرفون عى تأثير الهياكل العامة 
عى القواعد الس�لوكية والقيم الثقافية، حي�ث إن الهيكل التنظيمي للمنظمة 
قد يعزز القصور الذاتي )شارلزهل وجونز، 2001م : ص ص656�657(.

وبالنظر إلى ما سبق، فإن الباحث يرى أن هناك تداخلًا وتكراراً فيما ذكر 
م�ن أنواع الثقافة التنظيمية في أدبيات الفك�ر الإداري، فالثقافة البيروقراطية 
هي نفسها الثقافة الجامدة، بينما الثقافة المرنة تشبه إلى حد كبير الثقافة الملائمة، 
وكذلك الحال بين ثقافة المهمة والدور والعمليات، وثقافة الوظيفة أو العمل، 
لذا فإن الباحث يرى أنه يمكن حصر أنواع الثقافة التنظيمية فيما يلي : الثقافة 

التنظيمية المحافظة، والثقافة التنظيمية المرنة، والثقافة التنظيمية المبدعة.   
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2 . 2 . 3 مكونات الثقافة التنظيمية ومراحل تطورها ومستوياتها 

أولاً: مكونات الثقافة التنظيمية 

تتكون الثقافة التنظيمية بصفة عامة من ثلاثة مكونات هي :

1 ت المكتسبات

المكتسبات هي أوضح مستويات الثفافة في المنظمة وفي البيئة الاجتماعية 
للمنظم�ة،  بحي�ث تمث�ل الابت�كارات، واللغ�ة الت�ي تس�تخدمها المنظمة في 

كتاباتها،  وانتماء الأفراد،  وسلوكهم جزءاً من ثقافة المنظمة.

2 ت الافتراضات

هي النظريات التي تستخدمها المنظمة لتوجيه سلوك الأعضاء وقيادتهم 
للنظ�ر والتفك�ير بدق�ة في الأم�ور والأش�ياء المحيط�ة. وتع�د الافراض�ات 
الأساسية غير قابلة للنقاش أو المجابهة،  أما الافراضات غير الواقعية فغالباً 

ما تؤدي إلى مواقف ونتائج سلبية تعوق تحقيق أهداف المنظمة.

3 ت القيم 

يرى شاين أن التعلم يعكس قيم الفرد والجماعة العاملة في المنظمة،  وأن 
هذه القيم تساعد عى حل المشكلات التي تواجه المنظمة.

والقي�م ه�ي : أن�واع المعتق�دات الت�ي يحمله�ا ش�خص أو مجموعة من 
الأشخاص أو مجتمع بأسره ويعدها مهمة ويتقيد بها،  حيث تعد هي العامل 
المحدد للسلوك سواء أكان صواباً أم أخطأً،  صالحاً أم طالحاً،  جيداً أم سيئاً،  

مقبولاً أم مرفوضاً )المغربي،  1995م : ص158(.
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والقيمة عبارة عن : »اعتقاد راسخ بأن التصرف بطريقة معينة هو أفضل 
م�ن الت�صرف بطريقة أخرى متاح�ة،  أو أن اتخاذ هدف مع�ين للحياة يكون 

أفضل من اتخاذ أي هدف آخر متاح« )عبد الوهاب،  1996م : ص51(.

أما الحويطي فقد قس�م الثقاف�ة التنظيمية إلى ثلاثة مكونات رئيس�ة هي 
)الحويطي، 1998م : ص493( :

1  ت المكون المعنوي

يتمثل في النسق الكامل من القيم والأخلاق والأفكار والمعتقدات التي 
يعتنقها العاملون في المنظمات.

2 ت المكون المادي

يش�مل جميع ما ينتجه أو يتعامل مع�ه أفراد المنظمة من معدات وأدوات 
وبرمجيات وأجهزة ونظم معلومات متاحة.

3 ت المكون السلوكي

يظه�ر في الس�لوكيات الت�ي يمارس�ها أف�راد المنظم�ة أثناء إنج�از المهام 
الإدارية المختلفة.

وي�رى »أوت« »Ott« أن الثقافة التنظيمية تتكون من خمس�ة عناصر هي 
: )Ott, 1989: p. 28(

1 � أنواع السلوك. 

2 � المعتقدات والقيم.

3 � الافراضات. 
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4 � الثقافة الفرعية والمناخ التنظيمي.

5 � اللغة المستخدمة في المنظمة.

وح�دد »أل�ير« »Allaire« و»فايرس�يرتو« »Firesirotu« ثلاثة مكونات 
: )Allaire & Firesirotu, 1985: p. 218( للثقافة التنظيمية هي

1 � البنية.

2 � النظام الثقافي.

3 � الأفراد.

وحصر »ش�اين« أيضاً مكونات الثقاف�ة التنظيمية في ثلاثة عناصر أيضاً 
 .)Schein, 1985: p. 6( هي : القيم والمكتسبات والافراضات

ثانياً: مراحل تطور الثقافة التنظيمية

يذك�ر الل�وزي أن الثقاف�ة التنظيمي�ة قد م�رت بمراحل التط�ور التالية 
)اللوزي،  2001م : ص ص232 – 233( :

1 ت المرحلة العقلانية

هي المرحلة التي تضمنت النظر إلى الفرد العامل من منظور مادي بحت 
م�ن خلال تحفيزه بحواف�ز مادية لأداء مهامه،  ومان تيلور من أبرز رواد هذه 
النظرية التي نظرت إلى الإنس�ان باعتباره آل�ة،  وخلال هذه المرحلة تم إفراز 

قيم مادية رسخت هذه النظرة.

2 ت مرحلة المواجهة

ظه�رت خلال ه�ذه المرحلة قيم تنظيمية جديدة نتيج�ة ظهور النقابات 
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العمالية،  والاهتمام بالعنصر الإنساني،  ومحاسبة الإدارة في حال إهمال العنصر 
الإنس�اني،  وق�د أدى العمل عى إعطاء الفرد حقوق�ه وواجباته إلى إفراز قيم 

الحرية والاحرام والتقدير.

3 ت مرحلة الإجماع في الرأي

أظه�رت ه�ذه المرحلة قي�م الحرية في العمل،  حيث ت�م نقل الإدارة من 
المديري�ن إلى العاملين،  وفي هذه المرحلة ع�زز دوجلاس ماكجريجور مفهوم 
وأهمي�ة القي�م الإداري�ة،  وتطرقت ه�ذه المرحلة م�ن خلال ه�ذا المفهوم إلى 

فرضيات X و Y لرسيخ مجموعة من القيم في كل فرضية.

4 ت المرحلة العاطفية

كانت القيم الجديدة التي أظهرتها هذه المرحلة امتداداً لتجارب هوثورن 
التي ش�ددت عى أهمية المشاعر والأحاسيس،  وإن الإنسان كتلة من المشاعر 

والأحاسيس وليس مجرد آلة ميكانيكية.

5 ت مرحلة الإدارة بالأهداف

ترك�ز القي�م في ه�ذه المرحل�ة ع�ى المش�اركة ب�ين الإدارة والعاملين في 
عمليات اتخاذ القرار والتخطيط والتنس�يق والإشراف،  بالإضافة إلى العمل 

بشكل جماعي في تحديد أهداف المنظمة وتحديد المسؤوليات المشركة.

6 ت مرحلة التطوير التنظيمي

ظه�رت في هذه المرحلة قيم جديدة تمثلت في تحليل الأفكار والمعلومات 
الإدارية،  واس�تخدام منهجية البحث العلمي التي يمكن من خلالها إيجاد ما 
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يع�رف بالتطوي�ر التنظيمي من خ�لال وضع خطط مس�تقبلية. وقد صاحب 
ذلك ظه�ور مفاهيم وقيم جديدة كالاهتمام بالعلاقات الإنس�انية والجوانب 

النفسية ودراسة ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر والانفعال.

7 ت مرحلة الواقعية

يمثل تطور القيم في هذه المرحلة مزيجاً من مراحل التطور الس�ابقة التي 
م�رت بها القيم عبر إدراك عمل المديرين بمفه�وم القيادة وأهميتها،  ومراعاة 

ظروف البيئة المحيطة والتنافس وظهور مفاهي���م ومصطلحات جديدة. 

ثالثاً: مستويات الثقافة التنظيمية 

يرى تيرنر وهامبدن )Turner & Hampden( أن هناك ثلاثة مستويات 
لثقافة أي منظمة هي :

أ  � جزء ظاهر من أنماط السلوك.
ب � ج�زء ينص�ب ع�ى مس�توى الوعي الأوس�ع،  وهو عب�ارة عن قيم 

وقناعات في أذهان وقلوب الناس.
ج�� � جزء مس�لمات،  وهي عب�ارة عن افراضات أساس�ية مأخوذة عى 

علاتها،  فهي غير مرئية )الهواري، 1999م : ص ص98 – 99(.

 وذك�ر الس�واط والعتيب�ي )1999م( أن هن�اك ثلاثة مس�تويات لثقافة 
التنظيم هي :

أ  � الجوان�ب المادي�ة في التنظيم : تتضمن طريقة تنظيم المكاتب،  والتقنية 
المتاح�ة،  وال�زي المقبول،  إضاف�ة إلى الأنماط الس�لوكية للتنظيم بما 
في ذل�ك الأس�اليب القيادية المتبعة،  وأس�لوب التعام�ل مع المهام،  
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والتنظيمات،  والتفاعلات غير الرسمية،  وديناميكيات المجموعات 
والاتصالات.

ب � القيم وفلس�فة التنظيم وأيديولوجية منس�وبيه،  والمعايير الأخلاقية 
التي تحكم العمل،  ومستوى الأداء والاتجاهات.

ج�� � المب�ادىء الأساس�ية لمنس�وبي التنظيم الت�ي تحكم فع�لًا العمليات 
التنظيمي�ة وس�لوكيات الأفراد )الس�واط والعتيبي،  1999م : ص 

ص32 – 33(. 

2 . 2 . 4 القيم التنظيمية

أولاً: مفهوم القيم التنظيمية 
ه�ي القيم التي ت�ؤدي إلى اتجاهات عملية مع الركيز عى تحقيق أهداف 

المنظمات )المغربي،  1995م : ص196(.

والقي�م التنظيمي�ة هي التي تحدد س�لوك واتجاهات العامل�ين بالمنظمة، 
ولذل�ك تس�هم قيم الذي�ن يتمتعون ب�الأدوار القوي�ة في المنظمة في تش�كيل 
ش�خصية المنظمة، وكذلك فإن كل الأش�خاص الذين يؤدون أدواراً قوية في 
المنظمة يش�ركون في نفس القيم الأساس�ية )فرانسيس وودكوك، 1995م : 

ص17(.   

ثانياً: تطور القيم التنظيمية 

مرت القيم التنظيمية بسبع مراحل رئيسة للتطور هي :
1  � المرحل�ة الأولى : المرحل�ة الأولى م�ن القي�م الت�ي س�ادت التفك�ير 
الإداري هي أن الإنسان ينبغي أن يعامل عى أساس أنه شبيه بالآلة 
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من خلال تحفيزه بالأرباح كوس�يلة لزي�ادة الإنتاجية، ولهذا وصف 
ماك�س وي�بر Max Weber المفاهي�م المتعلق�ة بالس�لطة وتدرجه�ا 
والأدوار والإجراءات الرس�مية كوس�ائل تنظيمي�ة تمكن من تنظيم 
الآلات البشري�ة أو البيروقراطي�ة لتأدية مهام معقدة ولكنها روتينية 

متكررة )فرانسيس وودكوك، 1995م : ص ص19�20(.
2 � المرحل�ة الثاني�ة : ظهرت هذه المرحلة مع بدايات مدرس�ة العلاقات 
الإنسانية كرد فعل للنظريات الكلاسيكية : )البيروقراطية والإدارة 
العلمي�ة والتقس�يم الإداري( الت�ي افرضت أن الحواف�ز المادية هي 
وس�يلة تحري�ك العاملين وزي�ادة الإنتاجية، وقامت عى أس�اس أن 
الاهتمام بالجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين يصل بهم إلى تحقيق 

أفضل إنتاجية )النمر وآخرون، 2006م : ص63(.    
 وتع�د هذه المرحل�ة إيذاناً بظهور ن�وع ثانٍ من القي�م الإدارية تقوم عى 
أس�اس دور ق�وة الإرادة والأحاس�يس في التأث�ير ع�ى الإنتاجي�ة 

)فرانسيس وودكوك، 1995م : ص20(.
3 � المرحل�ة الثالثة : ظهرت المرحلة الثالثة من تطور القيم التنظيمية بعد 
الحرب العالمية الثانية استجابةًَ لظهور الاتحادات المهنية، وتعاصرت 
م�ع النق�ص في المنتج�ات والأي�دي العاملة، واكتس�بت الاتحادات 
المهنية القوة ؛ لأن المنظمات الكبيرة كان من الممكن أن تتوقف نتيجة 
الخس�ارة الناجمة عن الفوضى والتعطيل ال�ذي يمكن أن يحدثه عدد 
قليل من العمال المهمين، كما أن قيم الاجتهاد في العمل، واس�تغلال 
الف�رص، والأج�ر المنصف مقابل العمل أصبحت موضع س�خرية 
وس�عت ال�دول الصناعي�ة الك�برى للبحث عن حلول لمش�كلات 
القوة والهيمنة كوس�يلة لإعادة فرض قيم العمل السابقة )فرانسيس 

وودكوك، 1995م : ص ص21�22(.
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4 � المرحل�ة الرابع�ة : ظه�رت ه�ذه المرحلة م�ع ظهور القي�م التنظيمية 
 )X( القائمة عى أس�اس الحرية في العمل وتزامنت مع ظهور نظرية
ونظرية )Y( لماكجريجور Douglas McGregor فالمديرون المصنفون 
وفق�اً لنظري�ة )X( يعتقدون أن الناس بطبيعتهم مخادعون وكس�الى، 
ويحف�زون في المق�ام الأول بمصالحهم الذاتي�ة، ولذلك يحتاجون إلى 
إشراف ش�ديد ومكافآت مادية، بينما المدي�رون الذين يعملون وفقاً 
لنظرية )Y( يعتقدون أن الناس بطبيعتهم إيجابيون وجديرون بالثقة، 

ومحبون للآخرين، وذوو آراء بناءة.
5 � المرحل�ة الخامس�ة : ظهرت م�ع ظهور الإدارة بالأهداف كأس�لوب 
إداري يس�عى إلى زي�ادة ق�درات المديري�ن ع�ى ع�لاج المش�كلات 
الإداري�ة التي تواجه المنظمات )المش�اري،  2002م : ص55(، غير 

أن الإدارة بالأهداف كانت ملائمة فقط للبيئات الثابتة نسبياً.
6 � المرحل�ة السادس�ة : برزت خ�لال هذه المرحلة مجموع�ة جديدة من 
القي�م التنظيمي�ة نتيج�ة ع�ودة المديرين والق�ادة إلى الحق�ل المزدهر 
المتعلق بعلم الس�لوك التطبيقي، من خ�لال الاهتمام بخبرة المدربين 
الت�ي اتس�مت بالع�لاج النفي المتط�رف، وظه�ر مفه�وم التطوير 
التنظيم�ي وتحليل التب�ادل، وبرامج نوعية ظروف العمل كوس�ائل 

فاعلة لإدارة وتنظيم العمل بالمشاريع الكبيرة.
7 � المرحلة السابعة : ظهرت خلال هذه المرحلة القيم الفكتورية، وذلك 
بخوض أصحاب المش�اريع ورؤوس الأموال الحرب ضد اتحادات 
النقاب�ات المهنية، وبدأ اكتش�اف الق�وة الدافعة لاس�تغلال الفرص 
الذاتي�ة والمس�ؤولية الذاتية م�ن جديد، وب�دأت مرحلة الخصخصة 
وتقليص ملكي�ة الدولة للمشروعات الاقتصادية، حيث مثل تطور 
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القي�م في المرحل�ة الس�ابعة مزيج�اً مؤلف�اً م�ن القيم التي س�ادت في 
المراحل السابقة )فرانسيس وودكوك، 1995م : ص ص22�27(.     

ثالثاً: أنواع القيم 

هن�اك س�تة أنواع م�ن القيم ذات خصائ�ص مختلفة ك�ما يذكرها كل من 
وع�بدالوه�اب،  ص159؛   : 1995م  )المغ�ربي،  الوه�اب  وعب�د  المغ�ربي 

1996م : ص ص53� 55( :
1 � القي�م الفكري�ة : ه�ي القي�م الت�ي تنتج ع�ن الاتجاه�ات العقلية أو 
الفلس�فية للفرد،  وينصب مح�ور اهتمامها عى البح�ث عن الحقائق 

وأسباب حدوثها بشكل تطبيقي منظم.
 وهي تشير إلى البحث عن الحقيقة من خلال التفكير والفهم والاستنتاج،  
لذل�ك لا يعل�ق الش�خص الفك�ري أي أهمي�ة ولا يب�ذل أي مجهود 
لاقتناء أش�ياء يمكنه الحياة بدونه�ا ؛  لأن الركيز عى الفوائد المادية 
م�ن وجهة نظ�ره يؤثر عى صف�اء الفكر،  كذلك لا يهت�م بالنواحي 
الجمالية لأن ذلك يتعارض مع قيم الرجل الفكري وهي الموضوعية 

واستبعاد الإضافات والتحيز.
2 � القي�م الاقتصادي�ة : ه�ي القي�م التي ت�ؤدي إلى اتجاه�ات عملية مع 

الركيز عى تحقيق الجوانب والأهداف الاقتصادية والعائد المادي.
  لذلك لا يعبأ الرجل الاقتصادي بالناحية الجمالية إلا إذا كان الشيء 
الجميل مفيداً وذا جدوى اقتصادية،  فقد يشري الرجل الاقتصادي 
لوح�ة فنية بملايين الدولارات ليس حباً في الفن أو تقديراً للجمال،  

ولكن رغبةً في إعادة بيعها بسعر أكبر في وقت لاحق.
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3 � القي�م الجمالي�ة : ه�ي الت�ي تهتم بالجوان�ب الفنية والجمالي�ة في الحياة 
من حيث التش�كيل والتنس�يق والانس�جام في التعبير. لذلك يسعى 
الرجل الجمالي إلى إظهار قوته وجماله وإبراز ش�هرته معتمداً في ذلك 
عى قدرته في اس�تخدام أش�كال التعبير المختلفة،  ولكنه لا يس�عى 

للسيطرة عى الغير.
4 � القيم الاجتماعية : هي التي تهتم بالعلاقات الإنسانية وترابط المجتمع 

وتفاعلات أفراده.
  والرج�ل الاجتماع�ي أقرب الناس للرجل الديني وأس�هلهم انقياداً 
له،  بالرغم من تعرضه لانتقادات الرجل الديني أحياناً ؛  لأن الرجل 
الاجتماعي قد يجامل من يحب فيظهر له إيجابياته ويخفي عنه سلبياته.
5 � القي�م السياس�ية : ه�ي التي تهتم بمظاه�ر القوة والنفوذ س�واء عى 

مستوى الفرد أو الجماعة. 
  والرجل الس�ياسي يبحث عن تحقيق ذاته واس�تقلاليته دائمًا،  كما أن 
تعطشه للقوة يجعله لا يقدم عى تقديم تضحيات من أجل الآخرين.
6 � القي�م الديني�ة : هي القيم العليا المجردة الت�ي تحكمها فكرة التوحيد 
ووحدة الوجود والانتماء إلى نظام من العلاقات بكينونة الخل��يقة.  
  والقي�م الدينية تتضمن الإيمان بالله خالق كل شيء،  والإيمان بالجنة 
والن�ار والآخرة والحس�اب والملائك�ة والأنبياء والرس�ل والكتب. 
فهي أسمى القيم وأجلها ؛  لأنها تقوم عى مبادىء الصدق والإيمان 

وتحكمها ضوابط راسخة قوية.
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رابعاً:  تغير القيم التنظيمية 

 تتعرض القيم التنظيمية للتغير والتبدل للأسباب التالية :

1  ت التغير التقني

تؤثر التقنية بشكل واضح عى القيم التنظيمية، حيث يؤدي تغير التقنية 
وأس�اليبها إلى إع�ادة التوزي�ع، وإع�ادة التقنين، وزي�ادة المعلوم�ات، وتغير 

الوسائل المتاحة أمام الفرد والمجتمع لتحقيق الأهداف المشتقة من القيم.

2 ت التغير السياسي والأيديولوجي

يح�دث تلقين فك�ري أو تغذية عقلية بقيم معينة تتس�ق مع طبيعة النظام 
الذي يملي هذه القيم، وقد تأخذ هذه القيم ش�كلًا تدريجياً من الاش�راط إلى 

الإعلان والرويج، وقد تأخذ شكلًا أيديولوجياً ثقيلًا.

3 ت الملل واكتشاف الوهم ورد الفعل

يمك�ن لمكان�ة القيم�ة أن تتآكل وتمحى عندم�ا تفقد رونقه�ا بعد اكتمال 
إدراكه�ا عملياً، فتنخفض درجتها بس�بب زوال س�عرها واكتش�اف وهمها، 
كقيمة الكفاية في فرة الولع بالتشغيل الآلي، وقيمة التقدم والأمن الاقتصادي 
في ع�صر الرفاهية، حيث يحدث بعض الت�آكل في مكانة القيمة بمجرد مرور 

الوقت.

4 ت التغير الديني

تتض�ح قيمة الدين عى تغيير القيم في أوروبا، فقد كان لا يمكن تحريك 
المجتم�ع إلا م�ن خ�لال رج�ال الدي�ن المس�يحي، وكان اس�تخدام الإنت�اج 
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الرأس�مالي ينظ�ر إلي�ه عى أنه رب�ا ؛ وانقلبت هذه القيم رأس�اً ع�ى عقب بعد 
ظهور المذهب البروتس�تانتي الذي مجد العمل والحياة والتقدم، وأتاح المعرفة 

والانفتاح عى العالم.

5 ت تغير المعلومات

تتغير القيم بس�بب تغير المعلومات نتيجة حدوث اكتش�افات جديدة في 
المعارف والعلوم الإنسانية.

6 ت الحروب

تع�د الحروب مي�لادآً جديداً للش�عوب بغض النظر ع�ن نتيجتها، ففي 
حالة النصر يكتس�ب المجتمع خبرات ومفاهيم وأساليب وربما ثروات تعزز 
م�ن إيجابيت�ه وفاعليته في بناء قوته ودع�م حركته في التوس�ع والتقدم، أما في 
حال�ة الهزيم�ة، فإنه يعيد النظ�ر في كل أموره ويتبع سياس�ة جديدة تعدل من 
نظمه وأس�اليب حيات�ه وإنتاجه لمواجهة الأزمات الت�ي خلفتها الحرب وفق 

قيم جديدة.

7 ت الطفرة الاقتصادية

تعد منطقة الخلي�ج العربي نموذجاً واضحاً لأثر الطفرة الاقتصادية عى 
تغ�ير القيم، حيث أفرزت الحقبة النفطية ش�خصية خليجية متميزة تتمس�ك 
بقي�م جدي�دة معظمه�ا إيج�ابي، وش�جعت ع�ى العم�ل والإنتاج والتوس�ع 
واللج�وء للتصدي�ر للإنت�اج الفائض، فضلًا عن تش�جيع حركة الاس�تثمار، 
والمضارب�ات والمغام�رات المالية والاعت�ماد عى العمالة الواف�دة، وغيرها من 
القيم التي صاحبت الطفرة الاقتصادية )زاهر، 1995م : ص ص26�30(. 
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خامساً: إدارة الإدارة 

كل منظم�ة عبارة عن نظ�ام معقد، ولذلك هن�اك وظائف خاصة يجب 
أن تتكام�ل م�ن أج�ل أن تتمكن المنظمة م�ن العمل، حيث تس�تطيع الإدارة 
وحده�ا توجيه وتنس�يق العناصر المعق�دة للمنظمة، ولإح�راز النجاح يجب 
تحدي�د واختيار وتدريب العن�اصر البشرية بدقة، حيث تعتم�د إدارة الإدارة 

عى ما يلي :

1  ت القوة )النفوذ(

تمتل�ك مجموع�ة الإدارة المعلوم�ات والس�لطة والمرك�ز الوظيفي الذي 
يمكنه�ا من تقرير مهمة المنظمة، والمصادر التي يمكن أن تحوز عليها، واتخاذ 
القرارات. كما تدرك الإدارة الناجحة النفوذ الكامن لمركزها الوظيفي، فضلًا 
عن تحملها مس�ؤولية مس�تقبل المنظمة، لذلك تتبنى قيمة : المديرون يجب أن 

يديروا.

2 ت الصفوة

إن واج�ب الإدارة معق�د ومه�م، ل�ذا ف�إن نوعي�ة الأش�خاص الذي�ن 
يقوم�ون ب�الأدوار الإدارية تعد أمراً حاس�مًا، فالمدير غير المناس�ب يمكن أن 
يحدث ضرراً، سواء أكان ذلك عن طريق أخطاء التفويض أو أخطاء حرمان 
الآخري�ن من الصلاحيات، لذا ف�إن المنظمة الناجحة ت�درك الأهمية الحيوية 
للحصول عى أفضل المرشحين المحتملين في الأعمال الإدارية، وكذا التطوير 

المستمر لكفاءاتهم، لذا فهي تتبنى قيمة : النخبة دائمًا في المقدمة.
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3 ت المكافأة

المنظم�ة الناجح�ة هي التي تحدد النجاح، وت�كافىء عليه، ومن ثم تتبنى 
قيمة : الأداء ملك )فرانسيس وودكوك، 1995م : ص ص22�27(.            

سادساً: إدارة المهمة 

تهت�م كل منظمة بالنتائج وليس بش�دة أو صعوبة المهم�ة، فالعمل يجب 
أن يؤدى بإتقان، ما يتطلب الركيز عى أهداف واضحة، والعمل بكفاءة إلى 

جانب توفير المصادر، فهذه العملية يطلق عليها إدارة المهمة. 

وتعتمد إدارة المهمة عى ما يلي :

1 ت الفاعلية

تستطيع المنظمة الناجحة تركيز مصادرها عى الأنشطة التي تعود عليها 
بالنتائج، فهي تتبنى قيم : اعمل الأشياء الصحيحة.

2 ت الكفاية

المنظمات الناجحة تبحث دون هوادة عن أفضل الطرق لعمل الأش�ياء، 
حيث تتبنى قيمة : عمل الأشياء بطريقة صحيحة.

3 ت الاقتصاد

 غياب رقابة التكاليف الفاعلة يسهم في فشل الاعمال التجارية، فالمنظمة 
الناجح�ة هي الت�ي تدرك أهمية مواجه�ة الحقيقة الاقتصادي�ة، ولذلك تتبنى 

قيمة : لا شيء مجاناً )فرانسيس وودكوك، 1995م : ص ص41�42(.       
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سابعاً: إدارة العلاقات 

يحت�اج الأفراد إلى المعاملة الحس�نة، وإش�عارهم بقيمتهم وأهميتهم، وأن 
يثقوا في عدالة القواعد والأنظمة العادلة وهو ما يعرف بإدارة العلاقات التي 

تعتمد عى ما يلي :

1 ت العدل

يبني اس�تخدام قوة التأثير بشيء من اللطف والعدل الثقة والولاء لدى 
العاملين في المنظمة، حيث تدرك المنظمة الناجحة وجهات نظر الأفراد، فهي 

تتبنى قيمة : من يهتم يكسب.

2 ت العمل الجماعي )فرق العمل(

المنظم�ة الناجح�ة هي التي تضمن أن�ه بإمكانها جن�ي القواعد من فرق 
العمل الفاعلة،  لذلك تتبنى قيمة : العمل معاً بانسجام.

3 ت القانون والنظام

إن المنظم�ة الناجح�ة هي الت�ي تبتكر وتدي�ر باحرام نظاماً مناس�باً من 
القواعد والإجراءات، فهي تتبن��ى قيمة : العدل لابد أن يس�ود )فرانس�يس 

وودكوك، 1995م : ص ص42�43(.             

ثامناً: إدارة البيئة 

يج�ب عى كل إدارة أن تفهم وتعي حقيقة بيئتها الداخلية والخارجية من 
جميع الجوانب الاجتماعية والفنية والاقتصادية والتنافسية بهدف مساعدتها عى 
اتخاذ القرارات الصائبة، فضلًا عن اتخاذ جميع الخطوات الضرورية للمنافس�ة 
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واستغلال الفرص أينما توجد، بمعنى إدارة البيئة التي تعتمد عى ما يلي :

1 ت الدفاع

تق�وم المنظم�ة الناجحة بدراس�ة التهدي�دات الخارجية، ث�م تضع خطة 
دفاعية قوية، فهي تتبنى قيم : أعرف عدوك.

2 ت التنافس

تتخ�ذ المنظمة الناجح�ة كل الخطوات الضرورية من أج�ل تمتعها بميزة 
المنافس�ة، ففي البيئة التجارية البقاء للأفضل، م�ع تنحية الضعيف، فالمنظمة 

الناجحة تتبنى قيمة : البقاء للأفضل.

3 ت استغلال الفرص

المنظم�ة الناجحة هي التي تلزم نفس�ها باس�تغلال الف�رص، فهي تتبنى 
قيمة : من يجرؤ يكسب )فرانسيس وودكوك، 1995م : ص ص43�44(.    

إن القيم التنظيمية الس�ابقة هي أس�اس نجاح المنظم�ة في تطوير أدائها، 
من خلال المس�اهمة الفاعل�ة في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة، بثقافة مرنة 
تس�هم في تطوير الأداء وترسيخ قيم أكثر فاعلية وإيجابية في تطوير واستمرار 

الأداء العالي للمنظمات.  
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2 . 2 . 5 وظائتف الثقافتة التنظيميتة ونظرياتهتا وأستاليب 
تغييرها ومتطلبات تطويرها

أولاً: الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة 

 تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف من أهمها :
1  � تنمية الشعور بالذاتية وتحديد الهوية الخاصة بالعاملين.

2 � إيجاد الالتزام والولاء بين العاملين،  للتغلب عى الالتزام الشخصي،  
والمصالح الذاتية للعاملين.

3 � تحقيق الاستقرار داخل المنظمة.
4 � تش�كيل إطار مرجعي للعاملين للاستعانة به في إعطاء معنى واضح 

وفاعل لنشاط المنظمة )الحسيني،  2000م : ص94(.
5 � تقديم إطار للفهم المشرك للأحداث.

6 � تحديد السلوكيات المتوقعة.
7 � تحديد مسؤوليات الأعضاء.

8 � تش�كيل نظ�ام للرقابة التنظيمي�ة من خلال معاي�ير الجماعة )حجي،  
1998م : ص125(.

ثانياً: نظريات الثقافة التنظيمية 

هناك عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلاقة بين الثقافة والأفراد 
والجماعات والتنظيم،  من أهمها :
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1 ت نظرية القيم

ي�رى أنص�ار هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يس�ود الثقافة،  
فالثقافة الواحدة يس�ودها ع�دد محدود من القيم والاتجاهات تش�كل الواقع 

لدى الحاملين لتلك الثقافة.

2 ت نظرية روح الثقافة

تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في 
مجموعة من الخصائص والس�مات المجردة التي يمكن استخلاصها من تحليل 
المعطيات الثقافية،  وتس�يطر تلك الروح عى شخصيات القادة والعاملين في 

المنظمة )الساعاتي،  1996م : ص240(.

3 ت نظرية التفاعل مع الحياة

تعت���م�د هذه النظرية عى الطريقة التي يتعامل بها أفراد التنظيم مع من 
حولهم،  والتي يعرف القائد بواس�طتها كل فرد في وحدته القيادية التي يؤدي 
القائد من خلالها دوره في التنظيم دون التصادم مع غيره. ويتمثل جوهر هذه 
النظرية في أن أسلوب النظر إلى الحياة يختلف عن روح الجماعة،  وعن أسلوب 
التفكير،  وعن الطابع القومي،  بحيث يمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظيم 
عن الأش�ياء والأش�خاص الذي�ن ي�ؤدون أدواراً مهمة في حياته�م الوظيفية،  
وتعك�س ه�ذه الصورة قيم الجماعة ودرجة تماس�كها،  وأس�لوب تعاملها مع 

القادة والزملاء داخل المنظمة )الساعاتي،  1998م : ص241(.

وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلاث خصائص هي :
أ � عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة.



95

ب � يحافظ الفرد في المنظمة عى القيم الثقافية للمنظمة دون محاولة تغييرها.
ج� � العلاقة بين أفراد التنظيم علاقة أخلاقية تستند إلى القيم الاجتماعية 

)العتيبي،  1999م : ص29(.

4 ت نظرية سجية الثقافة

تتمح�ور أفكار هذه النظرية حول الخبرة المكتس�بة الت�ي يعطيها أعضاء 
التنظيم قيمة معينة مشركة. وتعبر هذه الخبرة عن الصبغة العاطفية للسلوك 
ال�ذي ي�دور نمط�ه ح�ول الحال�ة الاجتماعي�ة أو يعبر ع�ن مجموعة المش�اعر 
والعواطف نحو العالم الذي يؤثر في معظم س�لوكيات أفراد المنظمة،  وتنمو 
هذه الخبرة من خلال التدريب والممارس�ة اللذي�ن يؤديان إلى تراكم مكوناتها 
ل�دى الف�رد،  حيث ينتج عن ه�ذا الراكم المهارة والمعرفة التي تحدد س�لوك 

الفرد وتؤثر فيه )وصفي،  1981م : ص152(.

ثالثاً: أساليب تغيير الثقافة التنظيمية 
 تلع�ب الإدارة دوراً في تطوي�ر وتكوي�ن ثقافة المنظمة م�ن خلال أربعة 

أساليب عى النحو التالي :
1  � بناء إحساس بالتاريخ : وذلك بسرد تفاصيل عن التاريخ وحكايات 

الأبطال.
2 � إيجاد شعور بالتوحد : من خلال القيادة،  ونمذجة الأدوار وإيصال 

المعايير والقيم.
3 � تطوير إحساس بالعضوية والانتماء : وذلك عن طريق نظم العوائد،  
والتخطيط الوظيفي،  والاستقرار الوظيفي،  والاختيار،  والتعيين،  

وتطبيع الموظفين الجدد،  والتدريب،  والتطوير.
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4 � زيادة التبادل بين الأعضاء : وذلك من خلال عقد العمل والمشاركة في 
اتخاذ القرارات والتنسيق بين الجماعات )حريم،  1997م : ص452(.

رابعاً: متطلبات تطوير الثقافة التنظيمية

تحتاج الثقافة التنظيمية لتوافر عدد من المتطلبات التي تسهم بشكل أو بآخر 
في تهيئة المناخ التنظيمي المناس�ب لرس�يخ وتطوير الثقافة التنظيمية التي تسهم 

بدرجات متباينة في التأثير في توجهات المنظمة وأهدافها ورؤيتها المستقبلية.

وأهم هذه المتطلبات :   
1 � إعادة تشكيل قيم العاملين لتغيير سلوكياتهم وأدائهم للأفضل.

2 � توفير عناصر القوة والموارد الاقتصادية.
3 �  توزي�ع الم�وارد عى الأف�راد والمجموعات وفقاً لمتطلب�ات الإنتاجية 

وتحقيق الأهداف وليس وفقاً لتأثيرهم الاسراتيجي.
4 � الح�رص ع�ى التنس�يق والتكامل في العملي�ات الداخلي�ة بالمنظمة، 
والتكيف مع المتغيرات التقنية والاجتماعية والاقتصادية والمؤسسية 

المحلية والعالمية )الطبلاوي، 1996م : ص 135(.
5 � العم�ل ع�ى س�يادة قيم الق�وة والفاعلي�ة والكف�اءة والعدالة وفرق 
العم�ل والمكافأة والعدل والقانون والنظ�ام والتفكير الابتكاري في 

حل المشكلات )النعمي، 1998م : ص185(.
6 � تصمي�م هي�اكل تنظيمية مرنة تس�توعب التطوي�ر وتعكس بوضوح 

توزيع الصلاحيات والمسؤوليات.
7 �  الاعتماد عى تفويض السلطة واللامركزية.

8 � دعم القيادة العلي��ا لجهود التطوير.
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9 �  تحديد خطوط السلطة والمس��ؤولية.
10�  تجنب سلبيات الواسطة والمحسوبية.

11�  وضع معايير دقيقة لتقييم جودة الأداء.
12� دعم روح المبادرة والإنجاز.

13� تكوين صف ثانٍ من متخ�����ذي القرارات عند غياب القادة.
14� القدرة عى الإبداع والابتكار )زايد، 1999م : ص ص45�46(.

15� تعبئة الجهود الجماعية للعامل�ين في المنظمات بحيث تنصهر في خدمة 
.)Robert & Curtis, 1992: p. 43( أهداف المنظمة

16� تحري�ر طاق�ات العاملين، ودعم ذواتهم، وتش�جيع مش�اركاتهم في 
.)Bruce, 1994: p. 122( اتخاذ القرارات ومواجهة المشكلات

17� إع�ادة تصمي�م الوظائ�ف والمه�ام وخط�وات وإج�راءات العمل 
لكي تت�لاءم مع طبيعة العامل�ين ومؤهلاتهم وقدراته�م ومهاراتهم 

.)Taborda, 2000: p. 43(

2 . 2 . 6 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية
يتوقف التأثير الإيجابي أو الس�لبي للثقافة التنظيمية عى فاعلية المنظمات 

الإدارية أو الأمنية، فالثقافة التنظيمية تتأثر بالعوامل التالية :
1 � تعاق�ب الأجي�ال، فهي لا تحكم فق�ط الأنماط القيادي�ة المتبعة والتي 
تؤث�ر بدورها في س�لوك الأف�راد، لكنها تؤثر أيض�اً في الطريقة التي 

تقدم بها المنظمة خدماتها للمستفيدين.
2 � القي�ادة الإدارية الت�ي تلعب دوراً بارزاً في إيج�اد ثقافة تنظيمية ذات 

طابع معين ينسجم مع معطيات هذه القيادة.
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3 � النمط الإداري السائد الذي يمثل الواجهة الحقيقية لثقافة المنظمة، ومن 
.)Schein, 1985: p. 9( السهولة فرضه عى باقي منسوبي المنظمة

وق�د اختل�ف عل�ماء ومفك�رو الإدارة في تحدي�د العوام�ل الت�ي يرتب 
عليها اس�تمرارية الثقافة التنظيمية، أو ذوبانها، أو العوامل التي يرتب عليها 
ضعف الثقافة التنظيمية أو قوتها، وكذلك في تحديد العوامل التي ينش�أ عنها 

ثقافة تنظيمية متميزة عى النحو التالي :

أولاً: العوامل المؤثرة في توفير ثقافة تنظيمية مستمرة 

لكي توفر المنظمة ثقافة تنظيمية مس�تمرة طويلة الأمد، لابد من الركيز 
عى الجوانب التالية :   

1  � الوض�وح التنظيم�ي : يعن�ي مدى فهم واس�تيعاب أعض�اء المنظمة 
للأه�داف والخط�ط المتبن�اة، ودرج�ة مس�اهمة ه�ؤلاء الأعضاء في 

وضعها وتنفيذها.
2 � البناء الهي�كلي لصناعة القرار : توفير الحرية الكاملة لدفع المعلومات 
وانتقاله�ا ب�ين أج�زاء التنظيم لتص�ل بوض�وح لمراكز اتخ�اذ القرار. 
فالهدف من البناء التنظيمي في المقام الأول هو تسهيل عملية صناعة 

القرار، وليس مجرد بناء الخرائط وتوضيح خطوط السلطة.
3 � التكام�ل التنظيم�ي : يعن�ي وجود التع�اون والاتص�ال الفاعل بين 
وح�دات التنظي�م المختلف�ة لتحقيق أه�داف المنظم�ة، ونجاحها في 

التفاعل مع بيئتها الخارجية.
4  � تاري�خ المنظم�ة : م�دى معرفة الفرد بتاريخ منظمت�ه، وطرق العمل 
به�ا، وقدرة التنظيم ع�ى خلخلة الوضع غير المرغ�وب فيه وتقديم 

التغيير اللازم.
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5 � الأس�لوب الإداري : وجود توازن قيادي يشجع الأفراد عى التعبير 
ع�ن آرائهم بحرية، بهدف اس�تثمار قدراته�م ومواهبهم ضمن إطار 

عام من الانضباط الوظيفي.
6 � التنش�ئة : في بداية حياة الفرد العملية يتعرض لعملية تنش�ئة من قبل 
المنظمة، سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية عى المستوى الفردي أو 
الجماع�ي، يتعلم الفرد من خلالها طرق إنجاز العمل، وما هو الدور 

المتوقع منه.
7 � تنمية العنصر البشري : إتاحة الفرص المناسبة لتنمية مهارات وصقل 
خ�برات العاملين إلى أقصى حد ممكن، فضلًا عن تبصيرهم بأهداف 
المنظم�ة وربط تحقيقها بمس�توى أداء مع�ين، والعمل عى إيجاد نوع 
 Byles et. al.,( م�ن التوافق بين أهداف المنظمة وأه�داف العاملين

.)1991: p.516

ثانياً: العوامل المؤثرة في ضعف الثقافة التنظيمية وقوتها 

 تتأثر الثقافة التنظيمية ضعفاً وقوةً بمجموعة من العوامل من أهمها :
1  � حج�م المنظم�ة : تع�د الثقاف�ة م�ن الظواه�ر الملازم�ة للجماع�ات 
التنظيمي�ة، فكلما صغر حجم الجماعة واش�رك أعضاؤها في العديد 
م�ن الخي�ارات والتج�ارب، كان هن�اك احت�مال أك�بر لنش�وء ثقافة 
مش�ركة، بينما يقل احتمال تكوين ثقافة واحدة للمنظمات الضخمة 

ذات الفروع المنتشرة في أقاليم جغرافية متباعدة.
2 � العمر التنظيمي : تتس�م المنظمات القديم�ة بثقافة مميزة أكثر من تلك 

المتاحة للمنظمات الحديثة.
3 � التقنية التنظيمية : تس�اعد التقنية منس�وبي المنظم�ة عى أداء مهامهم 
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بفاعلية وكفاءة أكثر، ما يسهم في قيام ثقافة تنظيمية مشركة، فضلًا 
عن الأثر الإيجابي عى مستويات ومعدلات الأداء.

4  � التنش�ئة الاجتماعي�ة : يخض�ع الف�رد في المنظمة لعملية مس�تمرة من 
التنش�ئة التنظيمي�ة لتقوي�ة وتعزي�ز بعض القي�م التنظيمي�ة اللازمة 
لتحس�ين مس�توى الأداء، فكل�ما نش�طت المنظم�ة في دع�م القي�م 

التنظيمية كلما رسخت ثقافة تنظيمية أقوى.
5 � البيئ�ة الخارجي�ة : يس�هم اس�تقرار بيئ�ة التنظيم الخارجي�ة في وجود 

استقرار داخلي، ومن ثم يسمح بظهور ثقافة تنظيمية متميزة.
6  � التغي�ير التنظيم�ي : كث�رة التغي�ير والتبدي�ل في أعض�اء التنظي�م 
ووحدات�ه، وعمليات الإحلال للعمال�ة، والتباين في وجهات النظر 
ح�ول المتغ�يرات التنظيمية يقل�ل احتمال وجود ثقاف�ة تنظيمية قوية 

.)White, 1984: p. 16(

ثالثاً: العوامل المؤثرة في توفير ثقافة تنظيمية متميزة 

تنحصر العوامل التي يرتب عليها وجود ثقافة تنظيمية متميزة فيما يلي :
1  � اس�تقلالية الف�رد : مدى المس�ؤولية الملقاة عى عات�ق الفرد، ومدى 

تمتعه بالاستقلالية في اتخاذ القرار وإبداء الرأي.
2 � البن�اء التنظيمي : نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة المفروضة 

عى سلوكيات الأفراد.
3 � التش�جيع : مدى توفر الدعم والمس�اندة من قبل الرؤساء والمشرفين 

لمرؤوسيهم.
4  � الانتماء : درجة انتماء الموظف للمنظمة ككل وليس لجماعة أو مهنة.
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5 � مكافآت الأداء : درجة اعتماد المكافآت عى إنتاجية الموظف.
6  � درج�ة تحمل الخلاف والصراع : م�دى توافر التضارب والخلافات 
ب�ين الزملاء والمجموع�ات، وقابلية الموظفين لتبادل المش�اعر بأمانة 

وصدق، وقبول اختلاف الآراء فيما بينهم.
7  � تحمل المخاطرة : درجة تشجيع منسوبي التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا 

ويتحملوا المخاطرة )السواط والعتيبي، 1996م : ص62(.

2 . 2 . 7 الثقافة التنظيمية والقيادة الاستراتيجية

لا ش�ك أن هن�اك علاق�ة وطي�دة ب�ين القي�ادة الاس�راتيجية والثقاف�ة 
التنظيمي�ة،  فالقائ�د الاس�راتيجي يس�عى لجلب ثقاف�ة تنظيمي�ة متميزة من 
خ�لال تهيئ�ة المن�اخ التنظيم�ي الملائ�م للإبداع والابت�كار في ظل ج�و مفعم 
بالمش�اركة،  م�ا يمنح العاملين الفرصة للمش�اركة بفاعلي�ة في تحقيق أهداف 
المنظم�ة بحماس وإصرار،  فالمش�اركة هي الوس�يلة الفاعل�ة التي تجلب روح 
التع�اون ب�ين الأفراد، والتعاون هو الكفاءة الأساس�ية لتحقي�ق الأداء العالي 

والمحافظة عليه )بوسنر،  2004م : ص282(. 

لذل�ك لابد أن يمنح القادة الاس�راتيجيون الأولوي�ة والاهتمام الكافي 
للثقاف�ة التنظيمي�ة في منظماته�م،  ك�ما عليه�م اعتبار الثقافة وس�يلة أساس�ية 
لتحس�ين وتطوير الأداء،  فالمنظمات التي لديها ثقافة متكيفة تركز عى إرضاء 
وإش�باع الاحتياجات المتغيرة للعملاء والعاملين وأصحاب الأسهم يمكنها 
أن تتج�اوز بأدائها المنظمات التي لا توجد لديها مثل هذه الثقافة، فالشركات 
الت�ي لديها ثقافة قوي�ة وصحيحة يمكنها زيادة المبيع�ات عن الشركات التي 
لا يوجد لديها ثقافة س�ليمة،  كما أن القائد الاس�راتيجي يتولى إعداد الخطط 
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الاسراتيجية طويلة المدى،  ولا يمكن نجاح تطبيق هذه الخطة إلا في وجود 
ثقافة تنظيمية جيدة تدعمها )الرخيمي،  2000م : ص55(.

وبصفة عامة فإن دور القيادة الاس�راتيجية ه�و تطوير الثقافة المرنة من 
خلال نقل والحفاظ عى القيم التالية :

� قيم تشجيع وتعزيز النزعة نحو التصرف، مع التأكيد عى الاستقلالية، 
والمب�ادأة، وتش�جيع العاملين عى تحمل المخاطرة، بمعنى تش�جيعهم 
ع�ى ابتكار منتج�ات جدي�دة ذات مواصفات منافس�ة بغ�ض النظر 
ع�ن ضمان رواج هذه المنتجات، مع المش�اركة الفاعلة من قبل الإدارة 
في العملي�ات الإنتاجية بهدف اتخاذ قرارات اس�راتيجية رش�يدة وفق 

عناصر المشاركة.
� قيم تنبثق عن طبيعة رسالة المنظمة، ما يحتم تركيز جهود المنظمة وجميع 
العامل�ين بها من رؤس�اء أقس�ام ومديرين ومشرفين ع�ى مجال العمل 
الذي تجيد وتبدع فيه المنظمة، بالإضافة إلى تبني أنشطة عمل خارجية 
تخرج عن نطاق خبراتها إذا كانت تبشر بعوائد مادية واقتصادية سريعة 
تس�اعد في نمو المنظمة وزي�ادة مواردها، فع�ى الإدارة أن تزرع القيم 
الت�ي تؤدي إلى إبقائه�ا ملتصقة بمجالات العمل الت�ي تتقنها، فضلًا 
عن إقامة علاقات مع العملاء بهدف تحسين وتعزيز مركزها التنافي 
م�ن خلال الاهتمام بخدمة العميل وإش�باع احتياجات�ه ومتطلباته من 
الس�لع والخدم�ات المقدم�ة، والعمل ع�ى تطوير الس�لع والخدمات 

باستمرار لكي تفي بذلك.
� القيم المرتبطة بكيفية تش�غيل المنظمة : يجب عى المنظمة إرساء تصميم 
تنظيمي لتحفيز الموظفين عى بذل قصارى جهودهم من خلال تقديم 
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الدع�م المادي والمعن�وي للعاملين، فضلًا عن إش�عارهم بقيمتهم من 
خلال احرامهم وتقدير جهودهم، كوس�يلة فاعلة لاستحداث البيئة 
الس�ليمة للس�لوك الإنتاج�ي عن طري�ق التأكي�د عى المب�ادأة وحرية 
العاملين واحرامهم من خلال إرس�اء هي�اكل تنظيمية تمنحهم حرية 
اتخ�اذ الق�رار، وتحفزهم عى تحقي�ق النجاح، لذلك يج�ب عى المنظمة 
أن تتبنى هيكلًا تنظيمياً بس�يط وفريق عمل بسيطاً حسب احتياجات 
كل موقف وطبيعته، وبحيث يحتوي هيكل المنظمة عى عدد قليل من 
المديرين والمستويات الإدارية الضرورية لإنجاز العمل، مع تبني نظم 
لامركزية تس�مح للعاملين بالمش�اركة، في ظل وج�ود مركزية بدرجة 
كافية لكي تتأكد القيادة الاس�راتيجية من أن المنظمة تمارس رس�التها 
الاسراتيجية وفق قيم الثقافة التنظيمية المرنة التي تشجع عى الإبداع 

والابتكار )شارلزهل وجونز، 2001م : ص ص658�659(.   

أولاً: العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية 
الثقاف�ة التنظيمي�ة الصحيح�ة ه�ي الأداة الفاعل�ة الت�ي تس�اعد القادة 
الق�ادة  يس�عى  حي�ث  منظماته�م،  وتوجي�ه  إرش�اد  ع�ى  الاس�راتيجيين 
الاسراتيجيون لإعادة تش�كيل الثقافة التنظيمية لدعم رؤيتهم وتوجهاتهم، 

 .)George, 2004: p. 24( وإنجاز مهامهم، وتطوير أداء منظماتهم
والثقافة التنظيمية للمنظمة عبارة عن نتاج عدة عناصر من بينها القيادة 

الاسراتيجية،  ويتضح ذلك من خلال ما يلي :
1  � إن النمط الثقافي للمنظمة يجري استحداثه بواسطة القيادة الاسراتيجية 
التي تتجس�د في مؤس�س المنظمة وإدارتها العليا،  ويعد دور المؤس�س 
ع�ى جانب كبير م�ن الأهمية،  خاصةً في تحديد النم�ط الثقافي،  حيث 

يفرض المؤسس بصماته وقيمه وأسلوبه الإداري عى المنظمة.
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2 � إن القي�ادة الاس�راتيجية تؤث�ر أيضاً في الثقاف�ة التنظيمية من خلال 
الطريق�ة الت�ي يعتمده�ا المدي�رون في تفويض الس�لطات وتقس�يم 
وتوزيع المهام،  فعى س�بيل المث�ال حرص »بل جيتس« رئيس شركة 
ماكروس�وفت عى اس�تحداث نم�ط ثقافي يتس�م بالمب�ادرة لكي لا 
يحجم المديرون عن الاضطلاع بالمهام المقرنة بالمخاطر )ش�ارلزهل 

وجونز،  2001م : ص ص653 – 656(. 

ك�ما أن الثقاف�ة التنظيمي�ة تنبث�ق من قي�م المنظم�ة،  والقيم ه�ي المرجع 
الأس�اس لضب�ط الس�لوكيات في إط�ار العلاق�ات الاجتماعي�ة والأع�راف 
الس�ائدة في المنظمات الإدارية،  فالس�لوك عبارة عن نشاط يصدر من الكائن 
الح�ي عن�د تفاعله مع البيئة المحيطة، وهو إما س�لوك عضوي داخلي كحركة 
ال�دورة الدموي�ة للف�رد وعملي�ات التنف�س والهض�م،  أو لا إرادي يح�دث 
نتيجة الاس�تجابة لمؤث�رات خارجية كحركة الأجف�ان والعطاس والتثاؤب،  
أو س�لوك ف�ردي وجماع�ي يصدر ع�ن الف�رد كالغضب والخ�وف والتفكير 
والعم�ل والح�ب والبغ�ض والكس�ل والراج�ع والقلق،  أو س�لوك إداري 
يتضمن تصرفات العاملين في المنظمات الإدارية من أقوال وأفعال أثناء القيام 
بالعملي�ات الإداري�ة المختلفة من تخطي�ط وتنظيم وتنس�يق وإشراف ورقابة 
وتوجي�ه. ويتباين الس�لوك الإداري من فرد لآخر بتباي�ن القيم والاتجاهات 
ل�دى ذل�ك الفرد،  فض�لًا عن اخ���ت�لاف الف�روق الفردي�ة،  ودور الخبرة 
والبيئ�ة وعلاق�ات العمل،  فقد يتخوف الأفراد من اتخ�اذ القرارات،  أو من 
تحمل المسؤولية بغض النظر عن العلاقات الاجتماعية فيما بينهم سواء أكانوا 

أقارب أم إخوة أم مجرد زملاء عمل )الكبيي،  1998م : ص ص6�8(.

والقي�م تول�د الاتجاهات التي تحدد الس�لوك، وم�ن ثمَّ فإن قي�م القادة 
الاس�راتيجيين أو الأف�راد الذي�ن يتمتع�ون ب�الأدوار القوية داخ�ل المنظمة 



105

تشكل شخصية المنظمة، فكل الأشخاص الذين يؤدون أدواراً قوية في المنظمة 
يش�ركون في نفس القيم الأساس�ية، فاختلاف القيم لابد أن يجلب الصراع، 
فإذا كان القائد أو المدير يتبع أس�اليب الش�دة والأوامر والتعليمات والضبط 
والربط والحزم عند التعامل مع المرؤوسين، فستكون النتيجة عبارة عن ثلاثة 
احت�مالات ه�ي : أن ينجح القائد في تغي�ير قيم موظفي�ه وامتثالهم وطاعتهم 
المطلق�ة لقرارات�ه، أو ربما يفرض طاعته بالقوة وباس�تخدام العقوبات المادية 
والمعنوي�ة، أو رب�ما يعمل المرؤوس�ون عى تقوي�ض نفوذ القائد )فرانس�يس 

وودكوك، 1995م : ص ص17�18(. 

من هذا المنطلق فإن تأثير القيم والاتجاهات عى الس�لوك الإداري تأثير 
جوه�ري،  فالقي�م هي المرجعي�ة التي تحدد اتجاهات الفرد،  والس�لوك تعبير 
عن اتجاهات الفرد،  والس�لوك الإداري يؤثر بش�دة في الممارسات الإدارية في 
ال�دول النامية بصف�ة عامة باعتبارها مجتمعات منغلقة لم تصل بعد إلى مرحلة 
فص�ل العمل عن الواق�ع الاجتماعي المحيط،  ما ينعكس س�لباً أو إيجاباً عى 
الأداء داخل المنظمات الإدارية،  لأن السلوكيات الإدارية بدورها تؤثر بشكل 
كب�ير عى الإنتاجي�ة،  لذلك يجب معرفة أس�باب الس�لوك الس�لبي ومحاولة 
الس�يطرة عليه وعى مس�بباته،  وذلك بالتعرف عى قي�م واتجاهات العاملين 
التي تقبع خلف هذا الس�لوك،  فإذا ش�عر أحد الموظفين أنه مظلوم وأن نظام 
الحوافز غير عادل،  فإن ذلك يؤثر سلباً عى اتجاهاته،  ويلجأ إلى إهمال إنجاز 
الأع�مال والكس�ل واللامب�الاة بالعم�ل أو تعطيل مصالح الجمه�ور. كما أن 
س�وء العلاقات بين الرؤساء والمرؤوس�ين من جهة وبين المرؤوسين بعضهم 
ببعض من جهة أخرى يسمح بظهور الاتجاهات السلبية التي تتمثل في زيادة 
التوتر والصراع،  وجلب جو من عدم الثقة ينعكس بشكل سلبي عى الأداء،  
خاصةً عند عدم اس�تغلال القيادة الاس�راتيجية الصراع في إحداث التنافس 
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للرقي بمستوى الأداء،  فالمرؤوس الذي لن يقبل توجيهات رئيسه لن يتمكن 
م�ن تنفيذ العمل بالطريقة التي دربه عى إنج���ازه بها )ماهر،2000م : ص 

ص20�21(.

وه�ذا يعن�ي ضرورة وجود قي�ادة اس�راتيجية تعمل عى جل�ب ثقافة 
تنظيمية متميزة لرس�يخ الممارسات الإدارية في جو من التعاون والألفة،  من 
خ�لال تنمية القي�م الإيجابية التي تس�هم في تكوين اتجاه�ات إيجابية تتضمن 
غ�رس حب العم�ل وال�ولاء والانت�ماء في نفوس العامل�ين،  في إط�ار ثقافة 
تنظيمي�ة تش�جع ع�ى الإب�داع والابت�كار،  م�ا يرت�ب عليه زي�ادة درجات 
التع�اون والقدرة عى الفهم المتبادل وس�هولة توصيل الرس�ائل بين المرس�ل 
والمس�تقبل،  م�ا ينعك�س إيجاباً ع�ى حالة العم�ل ككل ويرتب علي�ه زيادة 
الإنتاجي�ة نتيج�ة توفر بيئة العمل الملائم�ة للإبداع والابت�كار. أما إذا كانت 
القي�م الت�ي يحمله�ا العاملون س�لبية أو متعارضة مع بعضه�ا البعض،  فإنها 
تس�هم في تكوين اتجاهات س�لبية متناقضة،  ما يرتب عليه انعدام أو ضعف 
التفاه�م ب�ين العاملين،  وبالتالي عدم القدرة عى اس�تيعاب مفهوم الرس�ائل 
وع�دم فهمه�ا نتيج�ة عدم وج�ود القب�ول بين المرس�ل والمس�تقبل،  وبالتالي 
تحري�ف الرس�الة وعدم الدقة في نقل تفاصيلها نتيج�ة تباين اتجاهات الأفراد 
)الكبيي،  1998م: ص69(،  ما يرتب عليه تدني مستوى الأداء وانخفاض 
الإنتاجية،  فهناك تأثير غير مباشر للقيادة الاسراتيجية عى الثقافة التنظيمية 
م�ن خلال دور القي�ادة الاس�راتيجية في غرس القي�م،  وتعديل الاتجاهات 

يمكن توضيحه فيما يلي :
1 � تع�د القي�م أح�د ضواب�ط الس�لوك الإنس�اني بصفة عامة والس�لوك 
الإداري بصفة خاصة،  حيث تس�هم في تكوين الاتجاهات التي يعبر 
عنها الفرد في شكل سلوكيات صحيحة أو خاطئة أثناء إنجاز الأعمال 
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الإدارية التي تتضمن الاتصالات سواء مع الرؤساء أو المرؤوسين.
2 � تس�اعد معرف�ة الاختلاف�ات في قي�م واتجاه�ات العاملين في تفس�ير 
طبيعة الصراع التنظيمي بينهم داخل المنظمات الإدارية والذي غالباً 
م�ا يعوق عمليات الاتصال،  كما يس�اعد التش�ابه في قيم واتجاهات 
العامل�ين في تفس�ير التفاهم القائم بينهم وال�ذي يتضمن اتصالات 

فاعلة سواء كانت رسمية أو غير رسمية.
3 � ي�زداد التع�اون بين العامل�ين في المنظمات الإداري�ة كلما زادت درجة 
التماث�ل في قيم واتجاه�ات هذه الجماعات ؛  حي�ث يرتب عى ذلك 
س�هولة وفاعلي�ة الاتص�الات نتيج�ة فه�م كل منهم رس�الة الآخر 
ورغبت�ه في فهمها وتحقيق أهداف الاتصال،  بين�ما يقل التعاون كلما 
زادت درج�ة التنافر بين قيم واتجاهات هذه الجماعات،  الأمر الذي 
يرتب علي�ه صعوبة الفهم المتبادل نتيجة ع�دم وجود رغبة حقيقية 
في تلقي أوامر وتعليمات أو حتى معلومات من المرسل إلى المستقبل،  
ما يؤدي إلى عدم وصول مضمون الرس�الة وعدم تنفذيها،  وبالتالي 

تدني مستوى الأداء وانخفاض الإنتاجية.
4 � تزداد فاعلية الدور القيادي للمدير كلما تماثلت قيمه واتجاهاته مع قيم 
واتجاهات مرؤوسيه ؛  لأن ذلك ييسر الفهم المتبادل خلال عمليات 
الاتص�ال ويزي�د م�ن فاعلية الاتص�ال ونق�ل الأوام�ر والتعليمات 
وتنفيذه�ا،  بين�ما تق�ل الفاعلية القيادي�ة للمدير كل�ما اختلفت قيمه 
واتجاهات�ه عن قي�م واتجاهات مرؤوس�يه ؛  لأن ذلك يع�وق الفهم 
المتبادل خلال عمليات الاتصال ويقلل من فاعلية الاتصال ويؤدي 
إلى عدم فهم محتويات الرس�الة وتحريفها أو إعاقة وصولها،  وبالتالي 

عدم القدرة عى تنفيذ الأوامر والتعليمات.
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5 � تؤث�ر القيم والاتجاهات الش�خصية للقائد الاس�راتيجي في اختياره 
الأه�داف الخاص�ة بالمنظم�ة،  فالقي�م والاتجاه�ات الإيجابي�ة تيسر 
عمليات الاتصال بين المدير والأطراف المشاركة في اتخاذ القرارات،  
م�ا يرتب عليه اتخاذ القرارات الرش�يدة التي يش�رك فيها أكبر قدر 
من العاملين في ظل الثقافة التنظيمية المساعدة عى العمل والإنجاز،  
بين�ما القيم والاتجاهات الس�لبية تعوق عملي�ات الاتصالات داخل 
المنظمات،  وبالتالي تنتج قرارات فردية تتسم بضعف الرشد،  فضلًا 
عن صعوبة تطبيقها نتيجة معارضة العاملين لها في ظل ثقافة تنظيمية 

غير فاعلة )عبد الوهاب،  1996م : ص ص51 �52(.

 ك�ما تتأث�ر الاتجاه�ات بالثقاف�ة التنظيمي�ة المحيط�ة بالف�رد م�ن خلال 
تأث�ره بالقيم والأعراف والمعايير الاجتماعية الس�ارية في بيئ�ة العمل الداخل 
والخارج�ي،  فضلًا عن تأثره�ا بالمحيط الثقافي والمحي�ط الاجتماعي،  حيث 
تتضاف�ر هذه العوامل وتتداخل مع بعضها البع�ض لتكوين اتجاهات الفرد،  
لذل�ك تع�د الاتجاهات مكتس�بة وليس�ت موروث�ة،  حيث تنتم�ي للعوامل 
المكتسبة في السلوك الإنساني )المغربي،  1995م : ص142(،  ويؤكد الغمري 
)1984 : ص ص123�126( اكتس�اب الاتجاهات،  حيث يقول إن الطفل 
يولد غير مزود بأي اتجاه،  وإنما تتكون الاتجاهات لدى الفرد نتيجة احتكاكه 

بمواقف خارجية مختلفة.

 وم�ن ه�ذا المنطلق يرى الباح�ث أن الثقافة التنظيمي�ة هي حصيلة عدة 
عوام�ل م�ن أهمها القيادة الاس�راتيجية حيث تس�هم في تكوين الاتجاهات،  
والاتجاهات يس�تخدمها الفرد في التعبير عن س�لوكياته التي تكون إيجابية أو 
س�لبية،  فإذا كانت الاتجاهات س�لبية تجاه ش�خص معين أو موضوع معين،  
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فإن ذلك ينعكس س�لباً عى مس�توى الأداء،  وإذا كانت الاتجاهات إيجابية،  
فإن ذلك ينعكس إيجاباً عى مستوى الأداء. 

ثانياً: العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وأنواع الثقافة التنظيمية  

هناك علاقة مباشرة بين القائد الاس�راتيجي وبين نوع الثقافة التنظيمية 
الس�ائد في المنظم�ة، فالقائ�د الاس�راتيجي وم�ن خ�لال تصرفاته وأس�لوبه 
القيادي يس�اعد في بل�ورة نوع الثقاف�ة التنظيمية الملائم ال�ذي يرى أنه يحقق 
أهداف المنظم�ة من وجهة نظره، وفي إطار المنظومة القيمية للمنظمة وطبيعة 
عمله�ا والخدمات التي تقدمها، في إط�ار المتغيرات الداخلية والخارجية التي 
تؤث�ر بدرجات متباينة في نوعية الثقافة التنظيمية الس�ائدة، فعى س�بيل المثال 
في المنظمات الأمنية تسود ثقافة الضبط والربط التي تعتمد عى سلطة إصدار 
الأوام�ر والتعليمات والالتزام بتنفيذها، إلا Bن ذلك لا يخلو من تأثير النمط 
القيادي وسعة أفق القائد الاسراتيجي وتوجهاته ؛ لأن إرهاق العاملين تحت 
إمرت�ه بالأوامر والتعلي�مات دون مراعاة الفروق الفردي�ة بينهم، أو تحميلهم 
ف�وق طاقاتهم يرتب عليه إخفاقهم في إنج�از العمل وتعرضهم للعقوبات، 
ومن ثم سعيهم للتسرب من المنظمة الأمنية، وعدم قدرتها عى إنجاز مهامها 
بكف�اءة وفاعلية، ما يس�تدعي إعادة نظر القائد الاس�راتيجي في نمط قيادته 
وأس�لوبه القيادي، بحيث يس�هم في جلب ثقافة تنظيمية أكثر مرونة تس�اعد 
عى تحقيق الأهداف، وزيادة إقبال العاملين عى إنجاز المهام بغض النظر عن 

صعوبتها.

وتتحدد العلاقة بين القيادة الاس�راتيجية وأنواع الثقافة التنظيمية وفقاً 
: )Harrison, 1987: pp. 5-20( لما يلي
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1  ت الافتراضات الخاصة بثقافة المهمة

 يتمتع القائد الاسراتيجي الجيد بروح التعاون مع الآخرين والانضباط، 
م�ع تجنب اس�تخدام س�لطاته في خدمة أغراض�ه ومصالحه الش�خصية، فهو 
يطلب من مساعديه إنجاز المهام الرسمية التي يكلفهم بها، وفي الوقت نفسه 

يلتزم بالسلطات الرسمية الموكلة إليه.

2 ت الافتراضات الخاصة بثقافة النفوذ

 يتمت�ع القائ�د الاس�راتيجي الجي�د بالق�وة والح�زم والعدالة، وس�عيه 
تعرضه�م  بجانبه�م عن�د  الأوفي�اء والوق�وف  باس�تمرار لحماي�ة معاوني�ه 
للمش�كلات أو وقوعهم في الأخطاء، فضلًا عن كرمه وعنايته بهم، وعدالته 

في توزيع المهام والأعمال عى كل منهم.

3 ت الافتراضات الخاصة بثقافة الوظيفة

يؤمن القائد الاسراتيجي الجيد بالمساواة، ويكون قوياً فيؤثر من خلال 
س�لطته عى الأفراد لأداء العمل، وتوفير الم�وارد اللازمة لإنهاء الأعمال، مع 

منح العاملين التعليمات في ضوء التشجيع والمشاركة في إنجاز العمل.

4 ت الافتراضات الخاصة بثقافة الفرد

يهت�م القائ�د الاس�راتيجي الجي�د بقي�م واحتياج�ات العامل�ين مع�ه، 
ويس�تجيب لها، ويس�تخدم موقعه القيادي في توفير فرص لإرضاء العاملين 
معه م�ن خلال تطوير مهاراته�م الوظيفية، والحرص ع�ى الأخذ بآرائهم في 

الاعتبار عند اتخاذ القرارات.
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 وق�د أك�دت دراس�ة نوي�ران )2005م : ص98( ع�ى أهمي�ة الثقاف�ة 
التنظيمية في دعم عملية اتخاذ القرار الاس�راتيجي من خلال تنمية المهارات 

الوظيفية للعاملين.

 يتض�ح مم�ا س�بق أن عل�ماء الإدارة في الع�صر الحديث ق�د  توصلوا إلى 
أن القائد الاس�راتيجي الجي�د هو الذي يوجد ثقاف�ة تنظيمية مرنة تقوم عى 
مبادىء الش�ورى والمش�اركة والرقاب�ة الإدارية الهادفة لغ�رض التصحيح لا 
لتصيد الأخطاء كوسائل فاعلة في خدمة أهداف المنظمات، فضلًا عن العمل 
عى تطوير مه�ارات وقدرات العاملين باس�تمرار ومتابعة تقدمهم، ومن ثم 

تكليفهم بالأعمال والمهام التي يمكنهم القيام بها.   

ثالثاً: العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية من منظور إسلامي

 حرص�ت الشريعة الإس�لامية عى اتص�اف القائد بصفة عام�ة والقائد 
الاس�راتيجي بصفة خاصة بس�مات جس�مية ونفس�ية وفنية وفكري�ة تؤهله 
لتحم�ل مهام القيادة وتبعاتها، حيث يمتاز القائد الاس�راتيجي في الإس�لام 
عن غيره بالمقاصد التي تجمع عناصر التطابق بين الأغراض المنظمية والرسالة 

والأهداف عى النحو التالي :
1  � القيادة وس�يلة وليست غاية في فكر القائد المسلم، فهي وسيلة تنفيذ 
م�ا يعجز غيره من المس�لمين ع�ن تحقيق�ه أو الوصول إلي�ه في إطار 

المقاصد الآتية :
أ  � حماي�ة الدين م�ن خلال مصداقية الأه�داف والتعبير من خلالها 

عى حقائق الدين ومعانيه.
ب � تنفي�ذ بن�ود الخط�ة والاس�راتيجية وفق�اً لأح�كام معام�لات 
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الن�اس، وعلاقاته�م في�ما بينهم، وعلاقاته�م بالدول�ة، وعلاقة 
الدول�ة به�م، وحم�ل الجميع عى الالت�زام بأوام�ر الله واجتناب 
نواهي�ه كأطر تشريعية لازمة للتجريم والعقاب والوقاية. وهذا 
القص�د الجام�ع لتعري�ف ه�دف المنظم�ة بأنه الدور الأس�اسي 
للمنظم�ة ال�ذي يت�م تعريف�ه م�ن خ�����لال كل الأط�راف 
صاحبة المصلحة التي تتحمل المخاطرة بالتعامل معها )الس�يد، 
1993م: ص3(، وتعري�ف أصحاب المصلحة بأنهم أي طرف 
له مصلحة ويتحمل المخاطرة بش�أن وضع المنظمة في المستقبل. 
وبالطب�ع فإن المس�تهلك والدولة والممول والمس�تثمر والمجتمع 
والدائن�ين وغيره�م م�ن الأط�راف ذات العلاق�ة بمخرجات 
المنظم�ة ومدخلاته�ا جميعهم يح�ددون أهداف المنظم�ة، لذلك 
التزم الإس�لام بتكليف القائد بضمان مصلحة جميع الأفراد، أو 
م�ا يعرف أحيان�اً بتحقيق الرغبات المتعارض�ة من خلال حفظ 
الدي�ن ع�ى الأص�ول التي أجم�ع عليها س�لف الأم�ة )يونس، 
2002م : ص ص35�36(، وفي ه�ذا الص�دد يجب أن يس�عى 
القائد المسلم إلى توفير الثقافة التنظيمية الملائمة لتحقيق ذلك.       
2 � صيان�ة العنصر الب�شري وتحصينه في المنظمة : القيادة الاس�راتيجية 
في هذا الس�ياق هي سياس�ة الدين بالدنيا، وإدارة ش�ؤون العاملين، 
القي�ادة  أه�داف  أه�م  وم�ن  المفاس�د.  ودرء  مصالحه�م  وتحقي�ق 
الاس�راتيجية في هذا الصدد : العدالة والمس�اوة بين العاملين سواء 
في توزي�ع العم�ل عليه�م، أو تكليفه�م بمه�ام في متن�اول أيديه�م 
واس�تطاعتهم، وتجن�ب الانحي�از والمس�اعدة ع�ى العم�ل في ج�و 
حيادي متوازن، فمن الظلم تكليف العاملين وبمختلف مستوياتهم 
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ب�ما لا يج�ب عليهم شرعاً، أو أخ�ذ مالهم بغير وجه ح�ق، أو منعهم 
ما يس�تحقون، فالظلم يش�مل كل من أخذ ملك أحد، أو غصبه في 
عمله، أو طالبه بغير حق، أو فرض عليه حقاً لم يفرضه الشرع. ومن 
الظلم أيضاً اتباع الوس�اطة والمحس�وبية في العمل وعدم استقطاب 
الكف�اءات المتمي�زة وإس�ناد المه�ام الوظيفي�ة المختلفة له�ا، وإغفال 
اختي�ار الم�وارد البشرية عى أس�اس القوة والأمانة، م�ا يرتب عليه 
عدم القدرة عى تحقيق أهداف المنظم��ات حتى وإن توفرت الثقافة 
التنظيمية الملائمة للعمل والإنجاز، لأن عدم توفر القوة والأمانة في 
القائد من العوامل التي تحد من تحقيق القائد الاس�راتيجي لمقاصده 

الاسراتيجية )يونس، 2002م : ص36(.
3 � سياس�ة الأم�ور المالي�ة وإتقان توزي�ع النادر منها : إن حس�ن توزيع 
واستخدام الموارد النادرة من أهم مهام القائد الاسراتيجي ؛ حيث 
إن اس�تخدام القائد الاس�راتيجي للموارد المالي�ة عى نحو شرعي 
يخ�دم مصلح�ة المجتمع المس�لم ويدفع ال�ضرر، ويع�ود بالنفع عى 
المنظمة والعاملين بها، فالشريعة تقوم إما عى درء المفاس�د أو جلب 

المصالح )قدوري، 1996م : ص ص12�13(. 

 ولتحقيق أهداف القيادة الاس�راتيجية يس�عى القائد المس�لم إلى توفير 
ثقافة تنظيمية تقوم عى مبادىء الش�ورى والمشاركة والرقابة الذاتية كوسائل 
فاعل�ة في توفير الثقافة التنظيمية اللازمة لدفع العاملين عى العمل والإنجاز 

كما يتضح مما يلي :

1 ت الشورى

أكد الإس�لام عى العمل بمبدأ الش�ورى، وعمل به الرس�ول > ومن 
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بع�ده الخلفاء الراش�دون رض�وان الله عليهم،  وهن�اك العديد من النصوص 
القرآني�ة التي تحث القائد والمدير المس�لم عى أن يجعل الش�ورى نصب عينيه 
)الضحي�ان،  1991م : ص152(،  فق�د ق�ال تعالى في كتاب�ه الكريم: } فَبمَِا 
وا مِنْ حَوْلكَِ فَاعْفُ  رَحْمَةٍ مِنَ اللهَِّ لنِتَْ لَهمُْ وَلَوْ كُنتَْ فَظًّا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانْفَضُّ
لْ عَ�ىَ اللهَِّ إنَِّ اللهََّ  عَنهُْ�مْ وَاسْ�تَغْفِرْ لَهمُْ وَشَ�اوِرْهُمْ فِي الْأمَْرِ فَ�إذَِا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ

لِيَن}159{ )آل عمران(. يُحِبُّ الْمُتَوَكِّ

والش�ورى م�ن الأركان الأساس�ية الت�ي يرتك�ز عليها نظ�ام الحكم في 
الدولة الإس�لامية،  فيجب عى القائد أن يش�اور أفراد مجموعته في القرارات 
الت�ي يتخذه�ا قب�ل تطبيقه�ا،  بشرط أن لا يك�ون هناك نص ق�رآني قاطع أو 
حديث صحيح عن رس�ول الله > يفصلها ويحكم فيها )المطيري، 1997م: 

ص241(.

 ومن هذا المنطلق لا يجب أن ينفرد القائد أو المدير باتخاذ القرار،  وكذلك 
لا يرك الجماعة تتخذ القرار بنفس�ها، ولكن يجب عليه أن يتشاور مع الجماعة 
للاس�تفادة م�ن آرائه�م قبل اتخ�اذ القرار ومن ث�م تنفي�ذه،  وفي المقابل يجب 
عى أف�راد الجماعة الأمانة والإخلاص في إبداء ال�رأي )العييري،  1998م : 
ص42(. ولذلك فالأخذ بمبدأ الش�ورى إلزام وفريضة عى كل قائد ومدير 
مس�لم،  وهي ظاهرة صحية ذات مردود إيجابي ع�ى القائد والمدير والعملية 
القيادي�ة والإداري�ة بأكمله�ا، لأنه�ا تجلب الثقاف�ة التنظيمي�ة الملائمة للعمل 
والإبداع،  فالرس�ول > شاور أصحابه واس�تمع لآرائهم وقبل المفيد منها،  
فف�ي غ�زوة بدر أخذ برأي الخباب بن المنذر الذي أش�ار عى رس�ول الله > 
بالن�زول بالقرب من الماء وبناء حوض عليه حتى يتيسر للمس�لمين الشرب،  
بين�ما يتعذر ذل�ك عى الكافرين )م�رسي،  د.ت : ص77(،  كما كان رس�ول 
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الله > يعمل دائمًا عى إيجاد بيئة نفس�ية صحية تدعم المناخ النفي للش�ورى 
وتحف�ز أفراد الجماعة ع�ى الإدلاء بأفكارهم وآرائهم )فض�ل الله، 1997م : 

ص206( وهو ما يعرف حالياً بتطوير الثقافة التنظيمية.

2 ت المشاركة 

 المش�اركة هي الوس�يلة الفاعلة الت�ي تجلب روح التع�اون بين الأفراد، 
والتع�اون ه�و الوس�يلة الأساس�ية لتحقي�ق الأداء الع�الي والمحافظ�ة علي�ه 
)بوسنر،  2004م : ص282(، لذلك عني الإسلام بها كوسيلة فاعلة لزيادة 
التق�ارب والتآل�ف بين المس�لمين وقائدهم، فلابد للقائ�د أن يتقصى الحقائق 
بنفس�ه وألا يصنع باباً من الوس�طاء بينه وبين رعيته، فلابد أن ينزل للميدان 
بنفس�ه مع العاملين تحت قيادته ليش�اركهم في رفع العبء وتحمل المسؤولية،  
فالرس�ول > م�ا أمر ب�شيء إلا كان أول ما يحرص عى فعل�ه،  وما نهى عن 
شْي إلا كان أول م�ن يمتنع عنه،  فعندم�ا هم أصحابه بإعداد الطعام،  اختار 
> جم�ع الحط�ب وه�و أصعب عمل ليق�وم به بنفس�ه،  فلم يميز نفس�ه عن 
أصحاب�ه،  بل ش�اركهم ليكون ق�دوة عملية فاعلة، وليجل�ب ثقافة تنظيمية 
تعتمد عى المش�اركة )الديمقراطية في العصر الحديث( وكذلك شارك بنفسه 
في حفر الخندق )الضحيان، 1991م : ص152(،  كما كان >يحفز أصحابه 
بالقدوة وبالمشاركة في وضع الخطط والاسراتيجيات الحربية وغيرها )فضل 
الله،  1997م : ص203(، إذ إن المشاركة في اتخاذ القرارات تجعل المرؤوسين 
يش�عرون بأهميتهم ودورهم الإيجابي في تسيير أمور المنظمة، ومس���ؤوليتهم 
تج�اه الجماعة وتج�اه القرار المتخذ،  فيبذل كل منهم ما في وس�عه لتنفيذ القرار 
المتخذ وتحقيق الهدف المرجو من ورائه،  لذلك يحث الإس�لام عى المش�اركة 

وينهى عن الاستبداد بالرأي )مرسي،  د0ت : ص ص75 – 76(.
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 وقد يتس�اءل البعض كيف تس�هم الش�ورى والمش�اركة في جلب الثقافة 
التنظيمية الملائمة لاتخاذ القرارات في ظل الظروف الطارئة التي يجب أن يتخذ 
القائد فيها قراره بسرعة لعدم توفر الوقت اللازم للشورى والمشاركة، والجواب 
عى ذلك أن الشورى والمشاركة من الوسائل الأساسية لرفع قدرات ومهارات 
العاملين لمس�اعدتهم عى اتخاذ القرارات في الظروف الصعبة التي تتس�م بعدم 
التأكد وقلة المعلومات،  فهما بمثابة التدريب العملي الذي يكسب الفرد الخبرة 
العملي�ة عى رأس العمل والتفكير الإيجابي السري�ع لمواجهة الظروف الطارئة 
والمباغتة التي تتس�م بنقص المعلومات وعدم التأكد، وتتطلب السرعة في اتخاذ 
القرار لإكس�ابهم الثقة اللازمة للتصرف في المواقف الحرجة والأزمات،  وهذا 
ه�و دور القائ�د الاس�راتيجي الذي يجب أن يق�وم به من خلال ف�رض ثقافة 
تنظيمية تقوم عى مبادىء الشورى والمشاركة الفاعلة لكي يمكن العاملين من 

التصرف بسرعة وفق ما تمليه مقتضيات المواقف والأزمات.

 إن تطوير الثقافة التنظيمية لا يتم دون توفر قدر من الشورى والمشاركة، 
فالتطوي�ر لا يخرج عن المعاني الس�ابقة، حيث يتضم�ن منح الفرد الإمكانات 
المادية والبشرية والفنية اللازمة للقيام بالعمل وحل المشكلات التي تواجهه،  
قال رس�ول الله >: )كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيته( )رواه الشيخان 
وأبو داود والرمذي من حديث ابن عمر – الجامع الصغير للسيوطي،  ج2 : 
ص95(،  فلكي يكون الفرد خير راع،  و خير متقن لعمله،  يجب أن يتعامل 
م�ع المواق�ف والأزمات حس�ب رؤيته وتقدي�ره لهذه المواق�ف بعد الحصول 
عى التأهيل العلمي والعملي المناس�ب )الشورى والمشاركة( مستشعراً معنى 
الإحس�ان،  فيجب عى المس�لم أن يعبد الله كأنه يراه،  فإن لم يكن يراه فإن الله 
ي�راه،  وعى المس�لم أن يتقن العم�ل لوجه الله تعالى دون خوف من المس�اءلة 
الإداري�ة،  طالم�ا أن الني�ة تتجه فعلًا للإتق�ان،  ولا أدل عى ذلك من حديث 
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رس�ول الله > حي�ث ق�ال >: )إذا حك�م الحاك�م فاجتهد ثم أص�اب فله 
أج�ران،  وإذا حك�م فاجتهد ثم أخطأ فله أج�ر( )فتح الباري بشرح صحيح 
البخ�اري،  كت�اب الاعتص�ام،  ج15،  ص257(،  وتحم�ل كل ه�ذه الأدلة 
القاطعة إش�ارة تتف�ق مع مبادىء تطوي�ر الثقافة التنظيمي�ة،  ويجب الوقوف 
عندها وفهمها وتحليلها وتفسيرها،  ثم الانطلاق منها نحو التوسع في تطوير 
الثقافة التنظيمية حس�ب طبيعة كل منظمة وأهدافها ومجالات نشاطاتها؛ بعد 
أن يت�م بناء مقياس علمي مح�دد للعوامل والمحددات المؤث�رة في دور القيادة 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة لتطبيقه�ا ومن ثم تقيي�م النتائج 
العملية بناءً عى هذه المقاييس ؛  لتأييد تطبيق هذه التجربة وتعميمها في حال 

نجاح النتائج المرتبة عليها.

3 ت الرقابة الذاتية

 الرقاب�ة في معناها العام عبارة عن نش�اط إداري يس�عى إلى التحقق من 
كفاءة استغلال موارد المنظمة وتحقيق أهدافها )كشك،  1999م : ص283(.

وهي تعني مراجعة الأعمال للتأكد من مدى اتفاقها مع الخطة الموضوعة 
)الصباب،  1999م : ص225(.

والرقابة وسيلة من وسائل توفير المعلومات والإحصائيات عن العملية 
التش�غيلية للإدارة العليا وكيفية سريانها وتوقعاتها المس�تقبلية،  حيث تساعد 
الرقاب�ة ع�ى ث�لاث وظائ�ف إدارية مهمة ه�ي : التنب�ؤ،  وتس�جيل النتائج،  

وتحميل المسؤولية عى النتائج )المنيف،  1999م : ص183(.

وه�ي عملية مس�تمرة ومتج�ددة تت�م بمقتضاها التحقق م�ن أن الأداء 
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يت�م عى النحو الذي حددته الأهداف والمعاي�ير بغرض التقويم والتصحيح 
والتدخل عند اللزوم )النمر وآخرون، 2006م : ص291(.

 والرقاب�ة إحدى وظائ�ف الإدارة يتم ممارس�تها عند القي�ام بالوظائف 
الإداري�ة الأخ�رى كالتخطي�ط والتنظي�م والقي�ادة واتخاذ الق�رارات بهدف 
التأكد من س�ير الأع�مال في اتجاه الأهداف بص�ورة مرضية )درويش وتكلا،  

1980م: ص509(.

 أما الرقابة الذاتية فهي : متابعة وملاحظة وتقييم التصرفات والأش�ياء 
ع�ن طري�ق الفرد ذات�ه،  للتأك�د من س�يرها وفق قواع�د وأح�كام الشريعة 
الإس�لامية والكش�ف عن الانحرافات والأخطاء تمهي�داً لعلاجها والقضاء 

عليها )المطيري،  1997م : ص191(.

 ويش�تمل القرآن الكريم ع�ى العديد من الآيات التي تش�ير إلى الرقابة 
الذاتي�ة وأهميته�ا، فالمس�لم مراق�ب م�ن قبل الله ع�ز وجل، ويج�ب عليه أن 
يستش�عر ه�ذه الرقاب�ة في ذات�ه، ويوقن أنه محاس�ب عى جميع أعمال�ه،  وأهم 

الآيات التي تشير لذلك :
� قال تعالى: } مَا يَلْفِظُ مِنْ قَوْلٍ إلِاَّ لَدَيْهِ رَقِيبٌ عَتيِدٌ}18{ )ق (.

هُ عَمَلَكُمْ وَرَسُ���ولُهُ وَالُْؤْمِنُونَ ۖ  � وقال تعالى: }وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَ���يَرَى اللَّ
ئُكُمْ بَِا كُنْتُمْ تَعْمَلُونَ}105{  هَادَةِ فَيُنَبِّ ونَ إلَِى عَالمِِ الْغَيْبِ وَالشَّ وَسَتُرَدُّ

)التوبة (.
رْضِ وَإنِْ تُبْدُوا مَا فِي  ���مَاوَاتِ وَمَا فِ���ي الَْ هِ مَا فِي السَّ � وق�ال تعالى }للَِّ
بُ مَنْ  هُ فَيَغْفِ���رُ لِنَْ يَشَ���اءُ وَيُعَذِّ أَنْفُسِ���كُمْ أَوْ تُخْفُوهُ يُحَاسِ���بْكُمْ بِ���هِ اللَّ

هُ عَلَىكُلِّ شَيْءٍ قَدِيرٌ}284{ )البقرة (. يَشَاءُ وَاللَّ
هِ فَإنِْ لَمْ تَعْلَمُوا  � وقال جل ش�أنه }ادْعُوهُمْ لِبَائهِِمْ هُوَ أَقْسَ���طُ عِنْدَ اللَّ
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ي���نِ وَمَوَاليِكُ���مْ وَلَيْسَ عَلَيْكُ���مْ جُنَاحٌ فِيمَا  آبَاءَهُ���مْ فَإخِْوَانُكُ���مْ فِي الدِّ
هُ غَفُورًا رَحِيمًا }5{  دَتْ قُلُوبُكُمْ  وَكَانَ اللَّ أَخْطَأْتُْ بهِِ وَلَكِنْ مَ���ا تَعَمَّ

)الأحزاب(.

تبين الآيات القرآنية الكريمة أهمية الرقابة الذاتية التي يجب أن يمارس�ها 
المس�لم عى نفس�ه، لأنه مراق�ب من قب�ل الله عز وجل، ومحاس�ب عى جميع 
أعماله وتصرفاته التي يبديها ويظهرها، لأن الله يعلم جهره وسره، فمحاس�بة 
النفس أصعب من محاسبة الآخرين، لأن الآخرين لا يعلمون ما يسره الفرد، 
فالرقابة الذاتية تتميز بالشفافية من قبل الفرد مع نفسه، مع يقينه التام بأن الله 
يعلم ما توس�وس به نفسه، ولهذا تتس�م الرقابة الذاتية بالدقة والفاعلية لأنها 
تمتد لتشمل النوايا الخفية للفرد، ولذلك فإن الاعتماد عى الرقابة الذاتية كمبدأ 
من مبادىء تطوير الثقافة التنظيمية من أهم أولويات القيادة الاس�راتيجية ؛ 
فالفرد الذي يستشعر أنه مراقب من قبل الله في السر والعلن لا يحيد عن تنفيذ 

المهام والأعمال الموكلة إليه، بل ويسعى لإتقانها بقدر الإمكان. 

 ك�ما دلت العديد م�ن الأحاديث الشريفة عى أهمي�ة الرقابة بصفة عامة 
وأهمية الرقابة الذاتية بصفة خاصة،  فعن أَبي بَرْزَةَ الأسَْلَمِيِّ قالَ: قالَ رَسُولُ 
الله: »لاَ تَزُولُ قَدَمَا عَبْدٍ حَتَّى يُسْأَلَ عَنْ عُمْرِهِ فيِمَ أَفْناَهُ، وَعن عِلْمِهِ فيِمَ فَعَلَ، 
وعن مَالهِِ مِنْ أَيْنَ اكْتَسَبَهُ وَفيمَ أَنْفَقَهُ، وعن جِسْمِهِ فيِمَ أَبْلَاهُ« )رواه الرمذي 
في س�ننه، كتاب : صفة القيامة، باب : في القيامة، حديث رقم 2462، ج7 : 

ص124(.

 فالحديث يوضح أن الإنس�ان يس�أل ع�ن جميع التفاصي�ل الدقيقة التي 
قام بها في الحياة الدنيا، ولا ش�ك أنه لن يس�تطيع أن ينكر أو يخفي شيئاً منها، 
وجمي�ع هذه الأعمال مراقبة من قبل الله عز وجل، ولذلك فإدراك الفرد لمعنى 
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الرقابة الذاتية يجعله يس�عى بقدر الإمكان إلى عدم مخالفة أوامر الله واجتناب 
نواهيه والحرص عى طاعته للحصول عى رضاه وتجنب سخطه.

 وع�ن أبي هري�رة [ ق�ال: »كانَ النب�يُّ > ب�ارِزاً يَوْم�اً للنَّ�اسِ، فأتاهُ 
يلُ فَقَالَ: ما الِإيمانُ ؟ قال: »أنْ تُؤْمِنَ باللهَِّ، ومَلَائِكتهِِ، وبلِقائه، وَرُسُ�لِهِ،  جِبْرِ
كَ  وتُؤْمِنَ بالبَعْثِ«. قال: ما الِإس�لامُ ؟ قال: »الِإسْلامُ : أنْ تَعْبُدَ اللهََّ ولا تُشْرِ
كاةَ الَمفْروض�ةَ، وتَصومَ رَمض�انَ«. قال: ما  يَ ال�زَّ �لاةَ، وَتُؤَدِّ ب�هِ، وَتُقِي�مَ الصَّ
هُ يراك«. قال:  الِإحس�انُ ؟ قال: »أنْ تَعْبُدَ اللهَِّ كأَنَّكَ تَراهُ، ف�إنْ لم تَكُنْ تَراهُ فإنَِّ
كَ عنْ  مَت�ى الس�اعةُ ؟ قال: »ما المس�ؤولُ عنها بأعلمَ مِنَ الس�ائل. وس�أُخبِرُ
ا ؛ وإذَِا تَطاوَلَ رُعاةُ الِإبلِ البُهْمِ في البُنيْانِ، في  أشَراطه�ا: إذِا وَلَ�دَت الأمََةُ رَبهَّ
خَمْس لا يَعْلَمُهنَّ إلاَّ اللهَُّ«. ثمَّ تَلا النبيُّ > : »إنَّ اللهََّ عِندَْهُ عِلمُ السَاعةِ«الآية. 
مُ الناسَ  وهُ«. فلم يَرَوا شَ�يئاً. فقال: »ه�ذا جِبْريلُ جاءَ يُعَلِّ ثمَ أدْبَرَ. فقال »رُدُّ
دِينهَُ�م«. ق�ال أبو عب�دِ اللهَِّ: جَعَل ذلكَ كلَّ�هُ مِنَ الِإي�مان« )رواه البخاري في 
صحيح�ه، كت�اب : الإيمان، باب : س�ؤال جبريل النبي ع�ن الإيمان، حديث 

رقم 50، ج1 : ص157(.

 فاليق�ين من أن الله ي�رى الفرد وأنه مطلع علي�ه في سره وعلانيته يدعم 
مب�دأ تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية وزي�ادة درجات مرونتها م�ن خلال الحرص 
والتقي�د بالأع�مال التي تحقق الفائ�دة والمصلحة، أو حتى مخالف�ة الأوامر إذا 
كان�ت تعرق�ل التنفي�ذ أو عند مواجهة مس�تجدات تتطل�ب سرعة التصرف 
واتخ�اذ قرارات سريع�ة، فالرقابة الذاتية تزيد من مق�درة الفرد عى التصرف 
حس�ب مقتضي�ات المواق�ف لصال�ح المنظم�ة، ولخدم�ة أغراضه�ا، وتحقيق 
أهدافه�ا، فالفرد يقدم عى العمل لإتقانه، لأن مخافة الله وخش�يته هي الدافع 
الأكبر للرقابة الذاتية التي تجعل المس�لمين يبذل�ون قصارى جهدهم ليقينهم 

بأن الحساب الأخروي أشد زجراً.
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 وق�د كان رس�ول الله > يق�وم الليل حت�ى تتفطر قدماه، فعن عائش�ةَ 
رَ قَدَماه، فعن  رضي الله عنه�ا : »أَنَّ نبيَّ اللهِ > كان يقومُ من الليل حتى تَتفطَّ
عائش�ة رضي الله عنها قالت : لِمَ تصنعُ هذا يا رس�ولَ الله وقد غفر الله لك ما 
�ر؟ قال: أَفَلا أحبُّ أن أكونَ عبداً ش�كوراً. فلما كَثُرَ  م من ذَنْبك وما تأخَّ تق�دَّ
لحم�هُ صىّى جالسِ�اً، فإذِا أرادَ أن يركعَ قام فقرأَ ثم رَكَ�عَ« )رواه البخ�اري في 
صحيحه، كتاب : التفسير، باب : ليغفر الله لك ما تقدم من ذنبك وما تأخر، 

حديث رقم 4718، ج9 ص558(. 

 و الرقاب�ة الذاتية في الإس�لام وس�يلة من وس�ائل إتق�ان العمل وفق ما 
جاءت به الشريعة الإس�لامية الس�محة س�واء في تبعات الحكم،  أو في تسيير 
موارد ونفقات الدولة الإسلامية،  خاصة بعد اتساع رقعة الدولة الإسلامية 
نتيج�ة الفتوحات ما زاد من الموارد والنفقات،  وتطلب الأمر زيادة وإحكام 
الرقاب�ة بصف�ة عامة عى الولاي�ات والأمصار لض�مان العدال�ة وتصحي��ح 
الانحراف�ات والأخط�اء عند وقوعه�ا،  لذلك اعتمدت الرقابة في الإس�لام 
ع�ى الرقابة الذاتية في المق�ام الأول،  ث���م الرقابة الرئاس�ية ورقابة الأجهزة 
الإداري�ة المتخصص�ة والرقاب�ة الش�عبية،  ف�الإدارة لا تس�تقيم دون رقابة أو 
متابع�ة،  والرقابة مرحلة مكملة لحس�ن الإدارة،  وتؤك�د التطبيقات العملية 
والن�ماذج الفعلية في تاريخ الدولة الإس�لامية أهمية الرقابة في الإس�لام وأنها 

متعددة الجوانب متكاملة الأبعاد )المطيري،  1997م : ص191(. 

 وق�د ارتبط�ت الرقابة الذاتي�ة بمخاف�ة الله عز وج�ل ومراقبته في السر 
والعلن لأن النفس أمارة بالس�وء،  لذلك كان المس�لمون يباشرون رقابة عى 
أنفسهم ويراجعون تصرفاتهم،  لأن الله هو الرقيب يعلم السر وأخفى )النمر 
وآخرون،  2006م : ص308(،  حيث يؤكد القرآن الكريم بأن جميع أفعال 
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الفرد وتصرفاته مرئية ومراقبة من قبل الله عز وجل وأنه س�وف يحاسب عى 
هذه التصرفات والأفاعل في الدنيا والآخرة حيث قال تعالى في كتابه العزيز: 
���ا تَعْمَلُونَ}93{ )النمل(، وبدقة متناهية تعجز  }...وَمَا رَبُّكَ بغَِافِلٍ عَمَّ
ا  ةٍ خَيْرً عنه�ا النظ�م البشري�ة الوضعية وقال أيض�اً: } فَمَنْ يَعْمَ�لْ مِثْقَ�الَ ذَرَّ
ا يَرَهُ}8{ )الزلزلة (، كما أن المس�لم لا  ةٍ شَرًّ يَ�رَهُ ﴿7﴾ وَمَ�نْ يَعْمَلْ مِثْقَالَ ذَرَّ
يتحمل مسؤولية أعمال الآخرين )السلطان،  1997م : ص129(، ما يدفعه 
إلى بذل قصارى جهده في العمل لإتقانه وعدم التقصير فيه لأن ذلك يعرضه 

لغضب الله وعقوبته. 

 والرقابة الذاتية في الإس�لام مصدر من مصادر تطوير الثقافة التنظيمية 
بهدف تحس�ين الأداء وتوفير الوقت والجه�د وهو ما عرف في الإدارة الحديثة 
بإدارة الجودة الش�املة،  فالهدف من الرقابة الذاتية هو استش�عار الموظف أو 
الفرد المس�لم لأخطائه وتقصيره، وسعيه باس�تمرار لإتقان العمل من خلال 
تطوي�ر أدائه للأفضل )أبو س�ن،  1996م : ص146(،  والحرص عى تنفيذ 
العمل بالطريقة الصحيح�ة دون أخطاء،  وبالتالي تقليل الفاقد نتيجة أخطاء 
العم�ل أو الإهمال والتقص�ير،  وتوجيه جهود العامل�ين لإنجاز العمل بدقة 

من أول مرة ما يوفر الوقت المستغرق في إعادة العمل عند الإخفاق.   

 ك�ما تس�هم الرقابة الذاتي�ة في تنمية الش�عور بالرقابة الإلهي�ة من خلال 
ترس�يخ عقيدة التوحيد في نفس المس�لم،  وتعزيز الإيمان في نفس�ه،  ما يؤدي 
إلى زيادة خضوعه للخالق عز وجل،  وهذا كله يدعو لأهمية تعاون وتكامل 
المؤسس�ات المختلف�ة في ال�دول الإس�لامية ب�دءاً ب�الأسرة المس�لمة ومروراً 
بالمدرس�ة وانته�اءً بمؤسس�ات العم�ل التنفيذي�ة المختلف�ة،  فالمحافظ�ة عى 
الصلاة في جماعة داخل محيط العمل وخارجه تنهى صاحب��ها عن الفحش�اء 

والمنكر سواء في القول أو العمل )المطيري،  1997م : ص ص198(.   
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 يتضح مما سبق أن الشريعة الإسلامية الغراء قد  توصلت منذ خمسة عشر 
قرناً من الزمان إلى ما توصلت إليه الإدارة الحديثة من أن القائد الاسراتيجي 
الجيد هو الذي يجلب ثقافة تنظيمية مرنة تقوم عى مبادىء الشورى والمشاركة 
والرقابة الإدارية الهادفة لغرض التصحيح لا لتصيد الأخطاء كوسائل فاعلة 
في خدم�ة أه�داف المنظمات، فضلًا عن العمل ع�ى تطوير مهارات وقدرات 
العاملين باس�تمرار ومتابعة تقدمهم، ومن ثم تكليفهم بالأعمال والمهام التي 
يمكنهم القيام بها، إلا أن الشريعة الإس�لامية أضافت الرقابة الذاتية كعنصر 
فاع�ل يس�هم إلى حد كبير في ضمان تأثير الثقاف�ة التنظيمية من خلال الالتزام 
بالتطبي�ق للعمل وإتقان�ه، ما يرتب عليه تأكيد النجاح والتفوق واس�تغلال 
المس�اهمات الفاعلة للقيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بما يخدم 

طموحات المنظمات ويحقق أهدافها.  

2 . 3  الدراسات السابقة

تمهيد

يعرض الباحث بعض مس�اهمات الدراس�ات الس�ابقة في مج�ال القيادة 
والثقاف�ة التنظيمية والعلاقات المتبادلة بينهما بش�كل مب�اشر عبر تأثير القيادة 
ع�ى الثقافة التنظيمية، أو تأث�ير الثقافة التنظيمية عى القيادة، أو بش�كل غير 
مب�اشر ع�بر تأثير أن�ماط القيادة ومس�توياتها عى الثقاف�ة التنظيمي�ة، أو تأثير 
أنواع الثقاف�ة عى القيادة، أو التأثيرات المتبادلة بين القيادة والثقافة التنظيمية 
والعوامل الأخرى المرتبطة المتأثرة بهما كالانتماء التنظيمي، والمناخ التنظيمي، 
والالت�زام التنظيم�ي، والفاعلي�ة التنظيمي�ة، والتطوي�ر التنظيم�ي، والرضا 
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الوظيف�ي، وانعكاس�اتها عى المنظمات بصف�ة عامة والمنظ�مات الأمنية بصفة 
خاصة سواءً في الدراسات العربية أو الدراسات الأجنبية كما يتضح مما يلي :

2 . 3 . 1 الدراسات العربية 
دراس�ة عبد الرحمن هيجان بعنوان »أهمية قيم المديرين في تشتكيل ثقافة 
منظمتتين ستعوديتين : الهيئة الملكية للجبيل وينبع وشركة ستابك« )هيجان، 

1992م( : 

هدف�ت الدراس�ة إلى  التع�رف عى قي�م أصحاب النف�وذ )المديرين( في 
منظمتين س�عوديتين، وتحديد مدى تأثير هذه القيم في أبعاد الثقافة بمنظماتهم 
فيما يتعلق بأس�لوب وكيفية إدارتهم لمهام منظماته�م، وعلاقاتهم مع العاملين 
معه�م، وكيفي�ة إدارته�م لبيئ�ة منظماته�م، وم�دى تأث�ير قيمه�م في الجوانب 
الملموس�ة ونماذج الس�لوك الموجودة وس�ير قراراتهم. وقد استخدم الباحث 
المنهج الوصفي بطريقة المسح الاجتماعي الذي اعتمد عى الاستبانة والمقابلة 

كأدوات للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :

تمث�ل قيم المديرين ومدي�ري الإدارت العليا عى وجه الخصوص عاملًا 	•
رئيساً في تشكيل ثقافة منظماتهم. 

اعتبار الأفراد س�واءً كانوا في مس�توى القيادة، أو في مستوى الإشراف 	•
والتنفيذ هم الثروة الحقيقية للمنظمة.

الحرص عى الأداء الجيد في أعمال المنظمتين.	•

الاهتمام بالجوانب الإنسانية في العمل من خلال إشاعة الشعور الأسري 	•
داخل المنظمتين، وأهمية قيم المديرين في تشكيلها.
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مراعاة القواعد والأنظمة السائدة في المنظمتين لتحقيق أهدافهما.	•

الاهتمام بالبيئة الخارجية من حيث المنافسة والدفاع عن مصالح المنظمة.	•

روح المنافسة تشكل قيمة أساسية في اتخاذ أي قرار.	•

إن ثق�ة الإدارة والإي�مان بق�درات الموظ�ف والتعبير له عن ه�ذه الثقة 	•
تساعد عى زيادة فاعليته في مجال خدمة العميل. 

دراسة نجوى الطبلاوي بعنوان »تأثير ثقافة المنظمة على الفاعلية التنظيمية 
بالتطبيق على منظمات صناعة الدواء في مصر« )الطبلاوي، 1996م( : 

 هدفت الدراس�ة إلى  التع�رف عى تأثير ثقافة المنظم�ة عى فاعليتها من 
خلال دراس�ة تأثير خصائ�ص ثقافة المنظمة عى الفاعلي�ة التنظيمية لمنظمات 
الأع�مال في م�صر. وقد اس�تخدمت الباحثة المنه�ج الوصفي بطريقة المس�ح 
الاجتماعي الذي اعتمد عى الاستبانة والمقابلة كأدوات للدراسة، وتوصلت 

الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
تؤثر الثقافة التنظيمية لجماع�ة العمل تأثيراً جوهرياً إيجابياً عى الفاعلية 	•

التنظيمية.
عن�اصر جماعية العمل المؤثرة إيجاباً عى الفاعلية التنظيمية هي : س�يادة 	•

روح الفري�ق، والمش�اركة في صن�ع واتخاذ الق�رارات، والإيمان بالعمل 
الجماعي، والمودة والتفاهم بين أعضاء المنظمة، والإخلاص والتفاني في 
العمل، وروح الانتماء، والمس�اواة كأساس للتعامل مع جميع العاملين، 

وتبادل الآراء والأفكار والمقرحات لإنجاز العمل. 
تؤث�ر الثقافة التنظيمية التي تتس�م بالقدرة عى التكي�ف تأثيراً جوهرياً 	•

إيجابياً عى الفاعلية التنظيمية.
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أه�م عناصر خاصي�ة القدرة ع�ى التكيف المؤث�رة إيجاباً ع�ى الفاعلية 	•
التنظيمية هي : الإعلام الداخلي الفاعل، واستعداد العاملين للتغيرات 
الداخلي�ة، والاعتق�اد بحتمي�ة التغي�ير، وتعيين من لديه�م القدرة عى 
التعام�ل مع التغيير، وقدرة المنظمة عى التعامل مع التغيرات الخارجية 
المفاجئة، والاعتقاد بأهمية المصارحة والاتصالات المفتوحة بين الرؤساء 

والمرؤوسين، والاعتقاد بأن التغيير سنة من سنن الحياة. 
تؤث�ر الثقاف�ة التنظيمية التي تتس�م بالابتكار تأثيراً جوهري�اً إيجابياً عى 	•

الفاعلية التنظيمية.
أهم عناصر خاصية الابتكار المؤثرة إيجابياً عى الفاعلية التنظيمية هي : 	•

تش�جيع العاملين عى التفكير الإبداعي والأداء الابتكاري، والاعتقاد 
ب�أن الابتكار أس�اس نج�اح المنظمة وتميزه�ا، وحرية التعب�ير واحرام 

الرأي الآخر، والاستعداد لتحمل المخاطرة.
يتطل�ب إيج�اد قي�ادة ق�ادرة ع�ى تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة تواف�����ر 	•

مجموع�ة من المتطلب�ات الإدارية والفنية والمادي�ة والتنظيمية من أهمها: 
إع�ادة تش�كيل قي�م العامل�ين لتغي�ير س�لوكياتهم وأدائه�م للأفضل، 
وتوف�ير عناصر القوة والموارد الاقتصادي�ة، وتوزيع الموارد عى الأفراد 
والمجموع�ات وفق�اً لمتطلب�ات الإنتاجي�ة وتحقي�ق الأه�داف ولي�س 
وفق�اً لتأثيرهم الاس�راتيجي، والح���رص عى التنس�يق والتكامل في 
العمليات الداخلية بالمنظمة، والتكيف مع المتغيرات التقنية والاجتماعية 

والاقتصادية والمؤسسية المحلية والعالمية.
استخدام فرق العمل من أهم وسائل إعداد وتهيئة القيادة.	•
 أه�م المعوق�ات الت�ي تحد م�ن فاعلي�ة دور القي�ادة في تطوي�ر الفاعلية 	•
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التنظيمي�ة ه�ي : ع�دم تواف�ر عن�اصر اللامركزي�ة، وصعوبة انس�ياب 
الاتصالات، والحصول ع�ى المعلومات داخل المنظمة وانعدام العدالة 

والمساواة في التعامل مع العاملين.

دراس�ة أحمد النعمي بعن�وان »أثر الثقافتة التنظيميتة في فاعلية عمليات 
التدريب في الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية السعودية« )النعمي، 1998م(: 

 هدفت الدراسة إلى  التعرف عى أثر الثقافة التنظيمية في فاعلية عمليات 
التدري�ب في الأجه�زة الأمنية بالمملكة العربية الس�عودية من خلال الوقوف 
عى مس�توى إدراك الثقافة التنظيمية الس�ائدة في الأجهزة الأمنية، ومستوى 
فاعلي�ة العملي�ة التدريبي�ة، والعلاقة بين الثقاف�ة التنظيمية وفاعلي�ة العملية 
التدريبي�ة. وقد اس�تخدم الباحث المنهج الوصفي بطريقة المس�ح الاجتماعي 
الذي اعتمد عى الاس�تبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج 

من أهمها :
يدرك ضباط الأجهزة الأمنية أن قيم القوة وفرق العمل والنظام تسود 	•

الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية بدرجة عالية جداً.
ي�درك ضب�اط الأجه�زة الأمنية أن قي�م الصف�وة والمكاف�أة والفاعلية 	•

والكف�اءة والعدالة تس�ود الثقاف�ة التنظيمية بالأجه�زة الأمنية بدرجة 
عالية. 

يتم تحدي�د الاحتياج�ات التدريبية الخاص�ة بالعامل�ين أو الموظفين في 	•
الأجهزة الأمنية بفاعلية عالية.

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بالوظيفة بدرجة متوسطة.	•
تسهم الثقافة التنظيمية السائدة في رفع فاعلية العمليات التدريبية.	•
يتطل�ب إيجاد قي�ادة قادرة عى تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة توافر 	•
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المتطلب�ات التالي�ة : العمل عى س�يادة قي�م القوة والفاعلي�ة والكفاءة 
والعدال�ة وفرق العم�ل والمكافأة والعدل والقان�ون والنظام والتفكير 

الابتكاري في حل المشكلات.
أه�م وس�ائل إعداد وتهيئ�ة القي�ادة الاس�راتيجية لتطوي�ر الأداء هي 	•

استخدام فرق العمل.
• أهم المع�وقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة التنظيمية 	

هي : غياب قيم القوة والفاعلية والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافأة 
والعدل والقانون والنظام والتفكير الابتكاري في حل المشكلات.

دراس�ة عادل زايد بعنوان »تحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين : دراسة 
ميدانية« )زايد، 1999م( : 

 هدف�ت الدراس�ة إلى  تحديد أه�م خصائص القي�ادة الإدارية التي يجب 
ع�ى منظمات الأعمال تكوينها وتنميتها لتس�تطيع مواجه�ة التحديات البيئية 
الجديدة من خلال رفع مس�تويات الانتماء التنظيم�ي والرضا الوظيفي. وقد 
اس�تخدم الباحث المنهج الوصفي بطريقة المس�ح الاجتماعي الذي اع���تمد 

عى الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
تحت�اج منظمات الأع�مال المصرية إلى نوعية متميزة م�ن القيادة الإدارية 	•

لمواجهة التحديات البيئية الجديدة.
ممارس�ات القي�ادة التحويلي�ة أكث�ر ق�درة ع�ى زي�ادة انت�ماء العاملين 	•

ورضاهم الوظيفي من ممارسات القيادة التبادلية.  
تنب�ع المس�اهمة الحقيقية لنمط القيادة التحويلية م�ن خصائصه ومميزاته 	•

الفري�دة حيث يتمي�ز بوضوح الرؤية المس�تقبلية، والق�درة عى تحقيق 
الأه�داف التنظيمية والوفاء باحتياجات المرؤوس�ين، كما يظهر اهتماماً 

بالتميز في الأداء.   
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تؤث�ر العوائ�د المادية بق�وة في كفاءة المنظم�ة وزي�ادة الإنتاجية لتجنب 	•
الخسائر.

يتفوق تأثير نم�ط القيادة التحويلية عى نمط القيادة التبادلية في تطوير 	•
طرق العمل.

يتطل�ب إيجاد قي�ادة قادرة عى تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة توافر 	•
المتطلب�ات التالي�ة : هياكل تنظيمي�ة مرنة تس�توعب التطوير وتعكس 
بوض�وح توزي�ع الصلاحي�ات والمس�ؤوليات، وتعتمد ع�ى تفويض 
الس�لطة واللامركزية، ودعم القيادة العلي��ا لجه�ود التطوير، وتحديد 
خطوط الس�لطة والمس��ؤولية، وتجنب سلبيات الواسطة والمحسوبية، 
ووضع معايير دقيقة لتقييم جودة الأداء، ودعم روح المبادرة والإنجاز، 
وتكوي�ن صف ثانٍ من متخذي الق�رارات عند غياب القادة، والقدرة 

عى الإبداع والابتكار.
أه�م وس�ائل إعداد وتهيئ�ة القي�ادة الاس�راتيجية لتطوي�ر الأداء هي 	•

استخدام الإدارة بالاستثناء.
أه�م المعوق�ات الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادة في تطوي�ر الثقافة 	•

التنظيمي�ة هي : جم�ود الهي�اكل التنظيمية وعدم قدرتها عى اس�تيعاب 
التطوي�ر، وعدم مس�اندة القيادة العلي�ا لجهود التطوي�ر، وعدم تحديد 
خط�وط الس�لطة والمس�ؤولية، وانتش�ار الفس�اد الإداري والواس�طة 
والمحس�وبية، وغي�اب المعاي�ير اللازمة لتقيي�م ج�ودة الأداء، وغياب 
روح المبادرة والإنجاز، والمركزية الشديدة وعدم تكوين صف ثانٍ من 

متخذي القرارات عند غياب القادة.



130

دراسة سعيد الغامدي بعنوان »القيادة التحويلية في الجامعات السعودية: 
مدى ممارستتها وامتتلاك خصائصها من قبل القيتادة الأكاديمية« )الغامدي، 

2001م( : 

 هدف�ت الدراس�ة إلى التع�رف عى مدى ممارس�ة القي�ادة الأكاديمية في 
الجامعات الس�عودية للقي�ادة التحويلية وفقاً للعناصر الأربع�ة التي حددها 
ب�اس وأفولي�و، وم�دى تمت�ع القي�ادة الأكاديمي�ة في الجامع�ات الس�عودية 
بخصائص القائد التحويلي التي حددها تكي وديفانا. وقد اس�تخدم الباحث 
المنه�ج الوصف�ي بمدخل المس�ح الاجتماع�ي، واع�تمد عى الاس�تبانة كأداة 

للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
تم�ارس القي�ادة الأكاديمية في الجامعات الس�عودية القي�ادة التحويلية 	•

بدرجة متوسطة.
تتمت�ع القي�ادة الأكاديمي�ة في الجامعات الس�عودية بخصائ�ص القائد 	•

التحويلي بدرجة متوسطة.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراس�ة فيما 	•

يتعلق بس�لوك القيادة التحويلية وفقاً لمتغير الوظيفة والتخصص، ولا 
توجد فروق وفقاً لمتغيري الجامعة والتخصص.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراس�ة فيما 	•
يتعل�ق بخصائص القائد التحوي�لي وفقاً لمتغ�ير الوظيفة والتخصص، 

ولا توجد فروق وفقاً لمتغير الجامعة سوى في خاصية الموجه المقيم.

دراس�ة حن�ان ظاظ�ا بعن�وان »دور القيتادة في تغيتير الثقافتة التنظيمية« 
)ظاظا، 2002م( : 

الثقاف�ة  تغي�ير  في  القي�ادة  دور  ع�ى  التع�رف  إلى   الدراس�ة  هدف�ت 
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التنظيمية من خلال التعرف عى أس�اليب ووس�ائل تحليل الثقافة التنظيمية، 
والصعوبات التي تواجه القيادة عند إحداث تغيير ثقافي، وطرق التغلب عى 
هذه الصعوبات. وقد اس�تخدمت الباحثة المنهج الوصفي عن طريق مدخل 
دراس�ة الحالة الذي اعتمد عى الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة 

إلى عدة نتائج من أهمها :
الثقاف�ة التنظيمي�ة هي مجموع�ة الافراض�ات الأساس�ية والمعتقدات 	•

الراس�خة والمش�ركة التي تش�كل قيم واتجاهات أفراد المنظمة، وتؤثر 
ع�ى س�لوكهم وأدائه�م وأس�لوبهم في مواجه�ة التغ�يرات الداخلي�ة 

والخارجية. 
تكم�ن أهمي�ة الثقافة التنظيمي�ة في قيامها بالوظائف التالية : المس�اعدة 	•

ع�ى البقاء والتكيف مع البيئة الخارجي�ة، وتكامل العمليات الداخلية 
للمنظمة لتأكيد قدرتها عى البقاء والاستمرار.  

يج�ب أن تكون الثقافة التنظيمية قوية وبنَّاءة وس�ائدة في كافة أو معظم 	•
أرجاء المنظمة لكي تقوم بوظائفها. 

تتطل�ب الوحدات التنظيمية المختلفة داخل المنظمات أنواعاً مختلفة من 	•
الثقافة التنظيمية.

تنش�غل إدارة المنظم�ة في توزيع الموارد عى الأط�راف والجهات المعنية 	•
من أصحاب التأثير الاس�راتيجي بقدر قوته�م وليس بقدر متطلبات 

الإنتاجية وتحقيق الأهداف.
توجد متغيرات تقنية واجتماعية واقتصادية ومؤسسية محلية وعالمية تؤثر 	•

عى الثقافة التنظيمية وتشكل قيوداً وتحديات تواجهها المنظمات، ومن 
ثم ترك التكيف الثقافي كضرورة حتمية للتكيف مع هذه المتغيرات.

أه�م مه�ام قائد التغيير الثقافي هي : تح��ديد الاتجاه والرؤية، والحش�د 	•
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خل�ف الرؤية، والتحفيز وش�حذ الهمم من خلال وض�ع نظام للقيم، 
وإط�لاق مل�كات الب�شر وتمك�ين قدراته�م، وعم�ل ن�ماذج للأق�وال 

والأفعال، والتشجيع المستمر.
م�ن أهم طرق التغيير الثقافي : تغيير الأف�راد، وتغيير وظائف الأفراد، 	•

وتغيير معتقدات الأفراد واتجاهاتهم، وتغيير الس�لوك، وتغيير الأنظمة 
والهياكل، وتغيير شكل المنظمة.

أهم وس�ائل خفض مقاومة التغيير الثقافي هي : الاتصال، والمشاركة، 	•
والوع�د بالدعم والمس�اعدة ع�ى التك����يف مع المتغ�يرات الجديدة، 
والتفاوض، والمشورة، والإلزام الضمني أو الصريح، والنقل والفصل 

والتعيين. 
يتطل�ب إيجاد قي�ادة قادرة عى تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة توافر 	•

المتطلب�ات التالي�ة : إعادة تش�كيل قي�م واتجاه�ات العاملين لإحداث 
التأث�ير الإيجابي عى س�لوكهم وأدائهم، والحرص عى تحقيق التنس�يق 
والتكام�ل في العمليات الداخلي�ة بالمنظمة، والعمل عى توفير عناصر 
الق�وة والموارد الاقتصادية، وتوزيع الم�وارد عى الأفراد والمجموعات 
وفق�اً لمتطلب�ات الإنتاجي�ة بغ�ض النظ�ر ع�ن التأث�ير الاس�راتيجي، 
وتغي�ير معتق�دات الأف�راد واتجاهاته�م، وإط�لاق مل�كات العامل�ين 
للإبداع وتطوير قدراته�م، والتكيف مع المتغيرات التقنية والاجتماعية 
والاقتصادية والمؤسسية المحلية والعالمية، وتوفير عناصر دعم الإبداع 
كاللامركزي�ة والمش�اركة في مواجه�ة المش�كلات واتخ�اذ الق�رارات، 
وسهولة انسياب الاتصالات والحصول عى المعلومات داخل المنظمة، 

والعدالة والمساواة بين العاملين.
أهم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة التنظيمية 	•
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هي : المركزية الشديدة، وصعوبة انسياب الاتصالات، والحصول عى 
المعلومات داخل المنظمة، وانعدام العدالة والمساواة.

دراس�ة منصور آل س�عود بعنوان »الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك 
القيادي في الإدارة المحلية بالمملكة العربية السعودية« )آل سعود، 2003م( : 
هدف�ت الدراس�ة إلى  التع�رف عى علاق�ة الثقاف�ة التنظيمية بالس�لوك 
القي�ادي في الإدارة المحلية في المملكة العربية الس�عودية من خلال الكش�ف 
ع�ن الخصائ�ص الإداري�ة والتنظيمية لإم�ارتي منطقة الري�اض ومنطقة مكة 
المكرم�ة، وأبعاد الثقافة التنظيمية في كلا الإمارتين، وأبعاد الس�لوك القيادي 
للمس�ؤولين في الإمارت�ين، وعلاق�ة الثقاف�ة التنظيمية لكل إمارة بالس�لوك 
القيادي للمسؤولين بها. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بطريقة المسح 
الاجتماعي الذي اع���تمد عى الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة 

إلى عدة نتائج من أهمها :
تحتل قضية التطوير المرتبة الأولى لدى المبحوثين، يليها تدرج الس�لطة، 	•

ثم الركيز عى المصداقية.
توج�د علاقة قوية بين تفس�ير س�لوك القائد وكل م�ن البعد التنظيمي 	•

والبعد الإداري والبعد الإنساني.
ضع�ف العلاق�ة ب�ين الأداء الإداري للقائ�د والبعد التنظيم�ي والبعد 	•

الإداري.
تتأث�ر الثقاف�ة التنظيمية بالأس�لوب القي�ادي وتؤثر فيه، حيث يس�هم 	•

سلوك القائد بشكل فاعل في بناء الثقافة التنظيمية. 
يتطل�ب إيجاد قي�ادة قادرة عى تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة توافر 	•

العناصر التالية : توفير هياكل تنظيمية مرنة تعتمد عى تفويض السلطة، 
واللامركزية ومشاركة القوة، ودعم القيادة العليا لجهود التطوير.
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أه�م المع���وق�ات التي تحد م�ن فاعلي�ة دور القيادة في تطوي�ر الثقافة 	•
التنظيمي�ة هي : جم�ود الهي�اكل التنظيمية وعدم قدرتها عى اس�تيعاب 

الإبداعي في المؤسسات التعليمية. 
تمث�ل مدخلات منظوم�ة المنظم�ة التعليمي�ة المحفزة للإب�داع الفردي 	•

ع�دداً من القي�م والمعتقدات والمعايير التي تعبر ع�ن الثقافة التنظيمية، 
وتعمل كموجهات للممارسات السلوكية للعاملين بالمنظمة التعليمية، 
م�ن أهمها قيم : التح�دي، والثقة، والاس�تقلالية، والدعم، والتقدير، 

والعدالة. 
تتمث�ل عمليات منظومة المنظمة التعليمية المحف�زة للإبداع الفردي في 	•

ع�دد من الممارس�ات الس�لوكية للعاملين بها عى النح�و التالي : تدعيم 
الممارس�ات التنافسية، ومش�اركة العاملين في وضع الأهداف، وتوزيع 
المهام والاختصاصات وفق القدرات الذاتية للأفراد، وتقبل المخاطرة 
في تنفي�ذ الأف�كار الجدي�دة، وتفوي�ض العاملين لممارس�ة أدوار ومهام 
جدي�دة، وتطبي�ق اللامركزية في ممارس�ة الس�لطة وتفويضه�ا، وتنمية 

القدرات والمهارات الذاتية للعاملين.
أهم مخرجات منظومة المنظم�ة التعليمية المحفزة للإبداع الفردي هي: 	•

المثاب�رة والركي�ز لفرات طويل�ة عى العم�ل، والانخ�راط الفعلي في 
العم�ل بما يحقق الالت�زام التنظيمي، وتغيير الحال�ة الذهنية للفرد بتغير 
مواق�ف العم�ل، والتحول بس�هولة بالمعلومات وتغي�ير الأفكار لكي 

تتناسب مع المواقف الجديدة.
أه�م وس�ائل إعداد وتهيئ�ة القي�ادة الاس�راتيجية لتطوي�ر الأداء هي 	•

التمكين والتعلم التنظيمي.
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دراس�ة حم�د الش�لوي بعن�وان »الثقافتة التنظيميتة وعلاقتهتا بالانتتماء 
التنظيمي« )الشلوي، 2005م( : 

 هدف�ت الدراس�ة إلى الكش�ف ع�ن علاق�ة الثقاف�ة التنظيمي�ة بالانتماء 
التنظيم�ي من خلال التعرف عى مس�توى الثقافة التنظيمية الس�ائدة في كلية 
الملك خالد العس�كرية في المملكة العربية السعودية، وتحديد مستوى الانتماء 
التنظيم�ي، والعلاقة بين الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي. وقد اس�تخدم 
الباح�ث المنه�ج الوصف�ي بطريق�ة المس�ح الاجتماع�ي ال�ذي اع���تمد عى 

الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
ارتفاع مستوى الثقافة التنظيمية نسبياً في كلية الملك خالد العسكرية.	•
ارتفاع مستوى الانتماء التنظيمي بمختلف أبعاده.  	•
توج�د علاق�ة طردية موجبة ب�ين الثقافة التنظيمية والانت�ماء التنظيمي 	•

بمختلف أبعاده، وبين قيم الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي.   
يتطل�ب إيجاد قيادة قادرة عى تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة ما يلي : 	•

الحرص عى سيادة القيم المكونة للثقافة التنظيمية كقيم القوة والفاعلية 
والكف�اءة والعدالة وفرق العمل والمكاف�أة والعدل والقانون والنظام، 

واستخدام التفكير الابتكاري في حل المشكلات.
أه�م المع���وقات التي تح���د من فاعلية دور القي�ادة في تطوير الثقافة 	•

التنظيمي�ة ه�ي : غي�اب قيم الق�وة والفاعلي�ة والعدالة وف�رق العمل 
والمكافأة والعدل والقانون والنظام.
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دراس�ة زي�دون نوي�ران بعن�وان »تقييتم الثقافتة التنظيميتة في أكاديمية 
الشرطة الملكية : دراسة ميدانية لثقافة الجودة الشاملة« )نويران، 2005م( : 

 هدفت الدراس�ة إلى  تقييم الثقافة التنظيمية في أكاديمية الشرطة الملكية 
في المملكة الأردنية الهاش�مية من خلال التعرف عى مدى توافر ثقافة الجودة 
بأبعادها المختلفة، وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين في البيئة التنظيمية. 
وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بمدخليه : الوثائقي والمسح الاجتماعي 
ال�ذي اع���تمد عى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، وتوصلت الدراس�ة إلى عدة 

نتائج من أهمها :
جمي�ع العاملين في الأكاديمية يعرفون واجباتهم ومس�ؤولياتهم المحددة 	•

في الهيكل التنظيمي للأكاديمية.
تلتزم الأكاديمية بالتحسين المستمر لجودة العمل.	•
تُعام�ل الإدارة العاملين في الأكاديمية عى أنهم عنصر مهم من عناصر 	•

العمل.
لا توف�ر إدارة الأكاديمية نظاماً فاعلًا للاتص�ال بين جميع العاملين، ما 	•

يعوق النشاطات الإدارية وممارسة العاملين لأعمالهم.
لا توج�د منهجية معتمدة م�ن قبل إدارة الأكاديمية تقوم عى أس�اس 	•

مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات، أو إسهامهم في تحسين الجودة.
هن�اك حاجة ملحة لتدقي�ق الثقافة التنظيمية المتبع�ة للتأكد من تأثيرها 	•

الإيجابي في المنظمات.  
تتوفر ثقافة الجودة والتحس�ين المس�تمر في الثقاف�ة التنظيمية لأكاديمية 	•

الشرطة الملكية ولكن بحدودها الدنيا.
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دراس�ة علي مس�لم بعنوان »أثر القدرات الإبداعية للمديرين والستياق 
التنظيمي على مستوى ومحتوى تطوير المنظمات السعودية« )مسلم، 2005م(: 

هدفت الدراس�ة إلى بناء نموذج نظري لوص�ف محددات وآثار عمليات 
التطوي�ر في المنظ�مات، واختب�اره تجريبي�اً ع�ى عينة م�ن المنظمات الس�عودية، 
بالإضافة إلى إجراء مقارنة بين المنظمات الحكومية والمنظمات الخاصة فيما يتعلق 
بمحددات وآثار عمليات التطوير التي تمت بها. وقد استخدم الباحث المنهج 
الوصفي بمدخل المس�ح الاجتماعي، واعتمد عى الاس�تبانة واس�تمارة تحليل 

المحتوى كأدوات للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها:
الق�درات الإبداعي�ة للمدير الس�عودي أعى من المتوس�ط، وما زالت 	•

هناك إمكانية لرفع وتحسين مستوى هذا النوع من القدرات من خلال 
برامج التدريب المكثفة.

يشير ارتباط القدرات الإبداعية لدى المدير السعودي بممارسة التطوير 	•
التنظيمي عى مستوى الفرد والمنظمة إلى أهمية هذا النوع من القدرات. 

يش�ير عدم وج�ود علاقة ذات دلالة إحصائية ب�ين القدرات الإبداعية 	•
ومحت�وى عمليات التطوي�ر التنظيمي إلى أن توافر الق�درات الإبداعية 
للمديري�ن قد يكون شرطاً ضرورياً لب�دء عمليات التطوير وتحريكها، 

ولكنه لا يؤثر بشكل مباشر في محتوى هذه العمليات.  
أظهرت البيئة الداخلية للمنظمات تأثيراً أقل مما هو متوقع في مستويات 	•

عمليات التطوير التي تتم بها.
تأثرت عمليات التطوير في التصميم التنظيمي بأبعاد السياق التنظيمي 	•

المتعلق�ة بكل م�ن الهيكل التنظيم�ي، وعلاقات العم�ل، والاتجاهات 
النفسية للعاملين نحو التغيير.
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يش�ير الارتفاع النس�بي لمتوس�ط القدرات الإبداعية ل�دى المديرين في 	•
منظ�مات الأعمال الخاصة إلى أن بيئة وظ�روف العمل لها تأثير في مدى 

توافر هذا النوع من القدرات لدى المديرين.
ممارس�ات التطوير التنظيمي في المنظمات الخاصة أكثر شمولاً من تلك 	•

السائدة في المنظمات الحكومية.
أظهرت المنظمات الخاصة تحس�ناً ملحوظ�اً في قيم المتغيرات المعبرة عن 	•

اهداف المنظمة.
أظهرت نظم الحوافز في المنظمات الخاصة أفضلية عن تلك الس�ائدة في 	•

المنظمات الحكومية.
لا يش�عر المديرون في المس�تويات الإدارية الأدن�ى بالمنظمات الحكومية 	•

بأن لهم أي س�لطات حقيقية بس�بب المركزية الس�ائدة، ما يؤثر سلباً في 
اتجاهاتهم النفسية نحو أنماط صنع القرارات المتخذة. 

دراس�ة نحمده ثابت بعنوان »تأثير بعض متغتيرات الثقافة التنظيمية في 
الاستتعداد لمواجهتة الأزمات المحتملة لتدى ضباط الدفاع المتدني بالعاصمة 

المقدسة« )ثابت، 2006م( : 

هدفت الدراسة إلى التعرف عى مدى تأثير متغيرات الثقافة التنظيمية في 
الاس�تعداد لمواجهة الأزمات المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني في العاصمة 
المقدس�ة، وتحليل ودراسة كيفية استخدام متغيرات الثقافة التنظيمية في زيادة 
فاعلي�ة الاس�تعداد لمواجهة الأزم�ات المحتملة لدى ضب�اط الدفاع المدني في 
العاصم�ة المقدس�ة. وقد اس�تخدم الباح�ث المنهج الوصفي بمدخل المس�ح 
الاجتماعي، واع���تمد عى الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى 

عدة نتائج من أهمها :
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توجد علاقة ارتباط جوهرية إيجابية بين الاستعداد لمواجهة الأزمات، 	•
وب�ين متغ�يرات الثقاف�ة التنظيمي�ة التالي�ة : العلاقات الش�خصية بين 
الرؤس�اء والمرؤوس�ين، ع�دم التحف�ظ في ع�رض المش�كلات الفنية، 

التفكير الابتكاري في حل المشكلات. 
توج�د علاقة ارتباط غير جوهرية وس�لبية ضعيفة بين متغير مش�اركة 	•

العاملين في اتخاذ القرارات، والاستعداد لمواجهة الأزمات.
أهم جهود التطوير التنظيمي التي تقوم بها الإدارة العامة للدفاع المدني 	•

في العاصم�ة المقدس�ة ه�ي : منح دور أكبر لمش�اركة العامل�ين في اتخاذ 
القرارات وحل المشكلات، وتدعيم وإثراء عمليات التعلم والتدريب 
وتكوي�ن فرق العمل، ومن�ح مزيد من الاهتمام للعلاقات الش�خصية 

بين الرؤساء والمرؤوسين. 
الثق�ة، 	• وتدعي�م  لتوف�ير  التنظيمي�ة  الثقاف�ة  متغ�يرات  اس�تخدام 

والاتص��الات المفتوحة،  والمش�اركة في المعلومات، وحل المشكلات 
واتخاذ القرارات. 

يعتم�د التطوير التنظيمي وزي�ادة فاعلية الأداء، والاس�تعداد لمواجهة 	•
الأزم�ات في أجه�زة الدف�اع المدني عى نم�وذج نظام من خمس�ة محاور 
متفاعل�ة ه�ي : تطوي�ر المه�ارات القيادي�ة، والارتق�اء بثقاف�ة المنظمة 
وتطويرها، والارتقاء بالأداء التنظيمي والفردي، ومراجعة اسراتيجية 
المنظمة، ومراجع�ة البيئة الخارجية وتوجيه الجهود لاكتش�اف ومجابهة 

إشارات الإنذار المبكر للكوارث والطوارىء.
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دراس�ة محم�د العازم�ي بعن�وان »القيتادة التحويلية وعلاقتهتا بالإبداع 
الإداري« )العازمي، 2006م( : 

 هدف�ت الدراس�ة إلى التع�رف ع�ى علاق�ة القي�ادة التحويلي�ة بتنمي�ة 
القدرات الإبداعية لدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية من خلال دراس�ة 
العلاق�ة بين س�مات القائد التحوي�لي وتوافر الإب�داع الإداري لدى العاملين 
المدني�ين بوزارة الداخلية، ومدى توافر خصائص وس�مات القيادة التحويلية 
ل�دى القي�ادة المدنية بوزارة الداخلية، ومدى تواف�ر القدرات الإبداعية لدى 
العامل�ين المدني�ين بوزارة الداخلية. وقد اس�تخدم الباح�ث المنهج الوصفي 
بمدخ�ل المس�ح الاجتماع�ي، واع���تم�د ع�ى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، 

وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
هن�اك علاق�ة ذات دلالة إحصائية بين س�مات القائ�د التحويلي وتوافر 	•

الإب�داع الإداري ل�دى العامل�ين؛ أي أنه كل�ما كانت القي�ادة الإدارية 
تمتل�ك س�مات وخصائ�ص القائ�د التحوي�لي، كل�ما كان مرؤوس�وها 

يمتلكون مهارات وقدرات إبداعية. 
تتوافر خصائص وس�مات القيادة التحويلي�ة بدرجة كبيرة لدى القيادة 	•

المدنية في وزارة الداخلية.
أه�م خصائ�ص وس�مات القي�ادة التحويلية الت�ي تتوافر ل�دى القيادة 	•

المدنية بوزارة الداخلية هي : إدراك مدى الحاجة للتغيير نحو الأفضل، 
وتمتع القيادة المدنية بثقة ذاتية عالية، واستحواذها عى احرام الآخرين 
وثقته�م وإعجابهم، والتزامهم بالقيم المثى في س�لوكياتهم، وثقتهم في 

قدرات مرؤوسيهم بشكل كبير.
تتوافر القدرات الإبداعية لدى العاملين بوزارة الداخلية بدرجة كبيرة.	•
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أه�م القدرات الإبداعية المتوافرة ل�دى العاملين بوزارة الداخلية هي: 	•
الح�رص عى معرفة ال�رأي المخالف والاس�تفادة من�ه، والحرص عى 
معرف�ة أوجه القصور فيما يقوم به العاملون من عمل، وقدرة العاملين 
ع�ى تجزئة مهام العم�ل، وقدرتهم عى تقديم أفكار جديدة لأس�اليب 

العمل، وإنجاز ما يسند إليهم من أعمال بأسلوب متجدد.  

دراس�ة عبد العزي�ز بن عبد الرحمن آل س�عود بعنوان »الأنتماط القيادية 
وأثرها في تشتكيل الثقافة التنظيمية لأجهتزة القطاع العام في منطقة الرياض« 

)آل سعود، 2007م( : 

 هدف�ت الدراس�ة إلى التع�رف عى أث�ر الأن�ماط القيادية في تش�كيل الثقافة 
التنظيمية لأجهزة القطاع العام في منطقة الرياض من خلال الكشف عن الأنماط 
القيادي�ة المتبعة في القطاع العام بالمملكة العربية الس�عودية، والخصائص الإدارية 
والتنظيمية لمنظمات القطاع العام، والصعوبات التي تواجه أداء القيادة في منظمات 
القط�اع العام، وأثر الأنماط القيادية في تش�كيل الثقاف�ة التنظيمية لمنظمات القطاع 
العام. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بمدخل المسح الاجتماعي، واعتمد 

عى الاستبانة كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
تسهم القيادة الإدارية لمنظمات القطاع العام في توفير الخدمات وتيسير 	•

حصول المواطنين عليها.
أه�م الصعوبات التي تواجه أداء القيادة في منظمات القطاع العام هي: 	•

الروتين، والمركزية، وانخفاض مس�توى أداء المرؤوس�ين، وانخفاض 
الحوافز المادية والمعنوية.

تس�هم الأن�ماط القيادية في تش�كيل الثقاف�ة التنظيمية لمنظ�مات القطاع 	•
العام بدرجات متباينة.
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يظهر تأثير النمط القيادي الديكتاتوري الذي يقاوم التغيير بدرجة أكبر 	•
من تأثير النمط القيادي الديمقراطي الذي يركز عى التطوير، والنمط 
القيادي الديمقراطي الذي يركز عى الإنتاج في منظمات القطاع العام. 

يس�هم النمط القي�ادي الديمقراطي الذي يركز ع�ى التغيير في تكوين 	•
ثقافة تنظيمية مرنة تسهم في الحصول عى نتائج أكثر إيجابية. 

دراس�ة س�عيد الغامدي بعن�وان »القيتادة التحويلية في الأجهتزة الأمنية 
السعودية : أنموذج مقترح« )الغامدي، 2007م( : 

 هدفت الدراسة إلى التعرف عى مدى ممارسة القادة الأمنيين السعوديين 
لس�لوك القيادة التحويلية، ومدى امتلاك القيادة الأمنية السعودية لخصائص 
القائد التحويلي، وتقديم نموذج مقرح للقائد الأمني التحويلي. وقد استخدم 
الباحث المنهج الوصفي بمدخل المسح الاجتماعي، واع���تمد عى الاستبانة 

كأداة للدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها :
يمارس القادة سلوك القيادة التحويلية بدرجة متوسطة.	•
يمتلك القادة خصائص القائد التحويلي بدرجة متوسطة.	•
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مس�توى دلالة )0.05( بين 	•

آراء أفراد الدراس�ة وفقاً لمتغيرات القطاع والرتبة والمؤهل العلمي فيما 
يتعلق بخصائص القائد التحويلي.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مس�توى دلالة )0.05( بين 	•
آراء أفراد الدراس�ة وفقاً لمتغيرات القطاع والرتبة والمؤهل العلمي فيما 

يتعلق بخصائص القائد التحويلي.



143

2 . 3 . 2  الدراسات الأجنبية 

)Empowerment in Organization, 1994(  Bruce, Nixon دراسة

هدفت هذه الدراس�ة وهي بعنوان »التمك�ين في المنظمات« إلى الوصول 
لاس�راتيجية لتنمي�ة ثقافة التمكين الجديدة في المنظ�مات، مفرضة أن أغلب 
المنظ�مات والأف�راد الذي�ن يعمل�ون به�ا يواجهون الح�يرة والش�ك، مقاومة 
التغ�ير، الضغوط التنظيمي�ة، في الوقت الذي هم في�ه مطالبون بتحقيق أعى 
درجات الجودة في ظل المنافس�ة القوية وثورة التكنولوجيا والمعلومات. وقد 
اس�تخدم الباحث المنه�ج الوصفي، وقد خلصت هذه الدراس�ة إلى أن هناك 

عناصر رئيسة لتحقيق اسراتيجية التمكين، وأهم هذه العناصر : 
قيام الفرد بتنمية رؤيته للمنظمة من خلال مش�اركة أفكاره مع زملائه 	•

بثقة. 
قبول التحدي والاستغلال الأمثل للمواهب. 	•
تنمي�ة العلاقات مع المديرين والحصول عى ثقتهم ودعمهم، من أجل 	•

تغيير الأشياء للأحسن. 
بناء ش�بكة من الأش�خاص ذوي العقول المتش�ابهة، من خلال منحهم 	•

القيادة والدعم وتحرير طاقاتهم. 
العم�ل ع�ى تنمي�ة دعم ال�ذات لكي تصب�ح المهمة ضرورية وس�هلة 	•

لتخطي الأخطاء والإحباط.
مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات ومواجهة  المشكلات.	•
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Bass, Bernard, M. and Avolio, Bruce J. )Transforma�  دراس�ة
                                                                    )tional Leadership and Organizational Culture 1994

 هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان »القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية« 
إلى توضي�ح أهمي�ة نمط القيادة التحويلية في تكوين المن�اخ التنظيمي والثقافة 
التنظيمية المس�اعدة عى دعم المبادرة ومس�اعدة العامل�ين عى توليد الأفكار 
الجديدة التي تساعد عى تطوير طرق العمل وتجديدها وتحس������ين الأداء. 
وق�د اس�تخدم الباح�ث المنهج الوصف�ي، وتوصل�ت الدراس�ة إلى عدد من 

النتائ�ج، من أهمها : 
يس�هم نمط القي�ادة التحويلية في تحقيق أهداف المنظ�مات بدرجة أكبر 	•

من نمط القيادة التبادلية.
يؤثر نمط القيادة التحويلية عى الانتماء التنظيمي بدرجة قوية.	•
يس�هم نمط القيادة التحويلي�ة في جلب الثقافة التنظيمية التي تس�اعد 	•

عى الإبداع والابتكار.
يس�هم نمط القي�ادة التحويلية في تطوير طرق العم�ل بدرجة أكبر من 	•

نمط القيادة التبادلية.
يتمي�ز نمط القيادة التحويلي�ة بوضوح الرؤية المس�تقبلية والقدرة عى 	•

تحقيق الأهداف المستقبلية.

Understanding and Using Empow�( Larry, A. Mallak  دراسة
                      )erment to Change Organizational Culture 1996

هدف�ت هذه الدراس�ة وهي بعن�وان »فهم واس�تخدام التمك�ين لتغيير 
الثقاف�ة التنظيمي�ة« إلى الكش�ف ع�ن أهمية فهم واس�تخدام التمك�ين لتغيير 
الثقاف�ة التنظيمي�ة بهدف الاس�تفادة من ذل�ك في تطوي�ر أداء العاملين، لأن 
تغيير الثقافة التنظيمية يهدف إلى إيجاد ثقافة مرنة وفاعلة تسهم في تهيئة المناخ 
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التنظيم�ي المناس�ب لتطوي�ر الأداء م�ن خلال زي�ادة ثقة العاملين بأنفس�هم 
وبقدراتهم وتقليل ضغوط العمل إلى أدنى حد ممكن. وقد اس�تخدم الباحث 

المنهج الوصفي، وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها : 
يجب أن لا تقتصر مشاركة العاملين عى اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 	•

فقط، بل أيضاً طرح التوصيات والمرئيات اللازمة لتطوير الأداء.
إث�ارة الدوافع والحواف�ز من أهم متطلب�ات التمكين، كوس�يلة لتغيير 	•

الثقافة التنظيمية من خلال تغيير القيم والثوابت السلبية الراسخة عند 
العاملين والتي تعوق تطبيق التمكين.

الموظف المحفز أكثر قدرة عى التحكم في نفس�ه تجاه القرارات التي تم 	•
اتخاذها.

عن�د المش�اركة في المس�ؤوليات يجب ع�ى الإدارة الت�درج في تفويض 	•
بع�ض الصلاحي�ات والس�لطات للمس�تويات الإداري�ة التي تختص 
بالإنت�اج مب�اشرةً، ويوم�اً بعد ي�وم يصبح اتخ�اذ القرارات مس�ؤولية 
العاملين الذين تعلموا من الثقافة الجديدة في العمل والتي مكنتهم من 

اتخاذ القرارات.
المديرون المدركون ل�دور التمكين في تغيير الثقافة التنظيمية أكثر قدرة 	•

عى تمك�ين العاملين معهم، وأكثر قدرة عى تغي�ير قيمهم ومعتقداتهم 
بشكل يحقق أهداف المنظمة في أقصر وقت وبأقل تكلفة.

يتمتع المديرون الذين لديهم عاملون متمكنون بفاعلية أكثر من غيرهم 	•
من المديرين.

العامل�ون المتمكن�ون أكثر ق�درة من غ�ير المتمكنين عى تغي�ير الثقافة 	•
التنظيمية وتطوير أداء المنظمات.
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The Impor�(  Skogstad , Anders and Einarsen, Stale  دراس�ة
tance of a Change centred Leadership Style in Four Organi�

                       )zational Cultures 1996

ز عى  هدف�ت هذه الدراس�ة وهي بعن�وان »أهمي�ة النمط القي�ادي المركِّ
التغي�ير نحو أربع ثقافات تنظ�يمية« إلى الكش�ف عن أثر النمط القيادي عى 
الثقافة التنظيمية الس�ائدة في أربع منظمات من خلال تحديد التأثيرات المتباينة 
للنم�ط القي�ادي عى الثقاف�ات التنظيمية المختلفة للمنظمات. وقد اس�تخدم 

الباحث المنهج الوصفي، وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
يتباين تأثير النمط القيادي عى الثقافة التنظيمية، وتدرجت قوة التأثير 	•

ع�ى النح�و التالي : النمط القيادي الذي يركز ع�ى التغيير، يليه النمط 
القي�ادي الذي يركز عى الموظفين، وأخ�يرا النمط القيادي الذي يركز 

عى الإنتاج.
يظهر تأثير النمط القيادي الذي يركز عى التغيير بدرجة أكبر من تأثير 	•

النمط القيادي الذي يركز ع�ى الموظفين، والنمط القيادي الذي يركز 
عى الإنتاج في المنظمات التي تتميز بثقافة تنظيمية متطورة. 

يس�هم النمط القيادي الذي يركز عى التغيير عى تكوين ثقافة تنظيمية 	•
مرنة تسهم في الحصول عى نتائج أكثر إيجابية. 

 Washut , Teresa )Strategic Leadership in University دراس�ة
                                                                )Wellness Programs1999

هدف�ت هذه الدراس�ة وه�ي بعن�وان »القي�ادة الاس�راتيجية في برامج 
الصح�ة الجامعي�ة« إلى تحديد م�دى تطبيق نظري�ة القيادة الاس�راتيجية عى 
موجهي برامج الصحة الجامعية من خلال الكش�ف عن العلاقة بين ش�مول 
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واتس�اع برامج الصحة الجامعية ومس�توى القيادة الاس�راتيجية للموجهين 
المسؤولين عن الإشراف عليها. وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي عن 
طريق مدخل المس�ح الاجتماعي الذي اعتمد عى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، 

وخلصت هذه الدراس��ة إلى عدة نتائج منها : 
أه�م المتطلبات الواج�ب توافرها لزيادة قدرات القيادة الاس�راتيجية 	•

ع�ى تطوير برامج الصحة الجامعية هي : توافر اللامركزية والمش�اركة 
في اتخاذ القرارات والمقدرة عى حل المشكلات، والعدالة والمساواة بين 
العاملين سواء في توزيع العمل أو الحوافز المادية والمعنوية والمكافآت، 
والتحديد الجيد للاحتياجات التدريبية للقيادة الاسراتيجية، وسهولة 

انسياب الاتصالات والحصول عى المعلومات.
أه�م المعوق�ات التي تح�د من فاعلي�ة القي�ادة الاس�راتيجية في تطوير 	•

برام�ج الصح�ة الجامعية ه�ي : المركزية الش�ديدة في نظ�م وإجراءات 
العمل، وصعوبة انس�ياب الاتص�الات بين أرج�اء المنظمة، وصعوبة 
الحص�ول عى المعلوم�ات،  وانعدام العدالة والمس�اواة بين العاملين في 

برامج الصحة الجامعية.

 Lok , Peter and Crawford , John )The Effect of دراس�ة 
 Organisational Culture and Leadership Style on Job Satisfaction

                                                           )and Organisational Commitment 1999

هدف�ت هذه الدراس�ة وه�ي بعنوان »تأث�ير الثقاف�ة التنظيمي�ة والنمط 
القي�ادي ع�ى الرض�ا الوظيف�ي والالت�زام التنظيم�ي« إلى تحديد أث�ر الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المنظ�مات وأث�ر النمط القي�ادي عى الرض�ا الوظيفي 
والس�لوك التنظيمي من خلال التعرف عى التأث�يرات المتباينة لأنواع الثقافة 
التنظيمي�ة وكذلك أنماط القيادة الس�ائدة في المنظمات ع�ى الرضا الوظيفي ، 
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واستخدم الباحثان المنهج الوصفي عن طريق مدخل المسح الاجتماعي الذي 
اعتمد عى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، وخلصت هذه الدراس��ة إلى عدد من 

النتائج منها : 
تؤث�ر الثقاف�ة التنظيمية س�لباً وإيجاب�اً عى الرض�ا الوظيف�ي، فالثقافة 	•

التنظيمي�ة الجام�دة ت�ؤدي إلى انخفاض الرض�ا الوظيفي، بينما تس�هم 
الثقافة التنظيمية المرنة في زيادة معدلات الرضا الوظيفي. 

تس�هم القيادة بالمش�اركة في زيادة إقبال العاملين ع�ى العمل، ومن ثم 	•
ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي، وزيادة الإنتاجية.

للثقاف�ة الوطني�ة تأث�يرات متوس�طة ع�ى المتغ�يرات الديموجرافي�ة، 	•
ومتغ�يرات القي�ادة والثقاف�ة التنظيمي�ة المؤث�رة عى الرض�ا الوظيفي 

والإقبال عى العمل.

 Taborda , Carlos, G. )Leadership, Teamwork, and دراس�ة 
                                                 )Empowerment: Future Management Trends 2000

هدف�ت هذه الدراس�ة وهي بعن�وان »القيادة وفريق العم�ل والتمكين: 
اتجاه�ات الإدارة في المس�تقبل»إلى الكش�ف ع�ن أهمي�ة القي�ادة التحويلي�ة 
وفرق العمل والتمكين كاتجاهات للإدارة المس�تقبلية، من خلال اس�تعراض 
المتطلب�ات اللازمة للتحول لاس�تخدام ف�رق العمل الممكنة، والتي تس�تلزم 
تغي�ير الثقاف�ة التنظيمية الجامدة بثقاف�ة تنظيمية مرنة تس�تجيب للتغيرات في 
البيئة المحيطة، والاس�تفادة من إيجابيات اتباع هذه الأس�اليب في تطوير أداء 
العاملين. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي، وقد خلصت هذه الدراسة 

إلى عدة نتائج من أهمها : 
التمكين هو وسيلة القيادة التحويلية لتطوير أداء العاملين.   	•



149

ليس العبرة بتغيير الثقافة التنظيمية، بل بدور الثقافة التنظيمية الجديدة 	•
في تحقيق أهداف المنظمة.

التمك�ين يجعل دور القادة أكث�ر تعقيداً، ويتطلب تمت�ع القائد بصفات 	•
ومه�ام تؤهله كخبير واستش�اري فاعل بالمنظمة أكثر م�ن كونه مراقباً 

ومشرفاً عى العاملين. 
المنظم�ة الفاعل�ة هي الت�ي تعتمد ع�ى فرق العم�ل في إنج�از مهامها 	•

وتحقيق أهدافها.
يج�ب عى المنظمات ف�رض الرقاب�ة اللصيقة عى المديري�ن عند قيامهم 	•

بمهمة تمكين العاملين لكي لا يقوم التمكين وفق ثقافة تنظيمية جامدة.
تمنح الثقافة التنظيمية المرنة العاملين الشعور بالطاقة الشخصية وزيادة 	•

قدراته�م ع�ى التحكم في العم�ل، وكذلك تزيد من مس�ؤولياتهم عن 
النتائج المتحققة.

ف�رض ج�و من الثقة م�ن أهم الوس�ائل اللازم�ة لضمان تأث�ير الثقافة 	•
التنظيمية في العاملين.

يحت�اج تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة إلى إعادة تصمي�م الوظائف 	•
والمهام وخط�وات وإجراءات العمل لكي تتلاءم م�ع طبيعة العاملين 

ومؤهلاتهم وقدراتهم ومهاراتهم.

Transformational Leader�( .Whittington, J. Lee et., al  دراسة
ship, Goal difficulty, and Job Design: Independent and Inter�

                                                )active Effects on Employee Outcomes 2004

      هدف�ت ه�ذه الدراس�ة وه�ي بعن�وان »القي�ادة التحويلي�ة، صعوبة 
الأه�داف، وتصمي�م الوظيف�ة: التأث�يرات المس�تقلة والمتداخل�ة ع�ى أداء 
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الموظف�ين« إلى التعرف ع�ى التأثيرات المتوس�طة للإث�راء الوظيفي وصعوبة 
الأه�داف ع�ى العلاقة بين القي�ادة التحويلية وثلاثة مخرج�ات هي : الأداء، 
والالت�زام التنظيم�ي، والس�لوك التنظيم�ي. وقد اس�تخدم الباح�ث المنهج 
الوصف�ي ع�ن طريق مدخل المس�ح الاجتماعي ال�ذي اعتمد عى الاس�تبانة 

كأداة للدراسة، وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
للقي�ادة التحويلي�ة والإث�راء الوظيف�ي تأثير قوي ع�ى كل من الأداء، 	•

والالتزام التنظيمي والسلوك التنظيمي.
يؤث�ر الإثراء الوظيفي بنفس درجة تأثير القيادة التحويلية عى الالتزام 	•

التنظيمي.
يحف�ز توضيح وإعداد الأهداف العلاقة بين القيادة التحويلية وكل من 	•

الالتزام التنظيمي والأداء. 

 Dale, W. O. )An Analysis of the Relationship Between دراسة
Job Satisfaction, Organizational Culture, and Perceived Lead�

                                        )ership Characteristics 2005

 هدفت هذه الدراس�ة وهي بعن�وان »تحليل العلاقة بين الرضا الوظيفي 
والثقاف�ة التنظيمي�ة والخصائ�ص القيادية المتوقع�ين« إلى تحدي�د العلاقة بين 
الرض�ا الوظيفي والثقافة التنظيمية والخصائص القيادية من خلال الكش�ف 
عن مدى وج�ود علاقة بين الرضا الوظيفي والثقاف�ة التنظيمية والخصائص 
القيادي�ة تعزى لاختلاف الجنس والمس�توى التعليمي ومدة الخبرة الوظيفية، 
به�دف اس�تنباط م�دى مس�اهمة ه�ذه العوام�ل والتأث�يرات في التخطي�ط 
الاس�راتيجي واتخاذ القرارات. وقد اس�تخدم الباح�ث المنهج الوصفي عن 
طريق مدخل المس�ح الاجتماعي الذي اعتمد عى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، 

وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
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لدى المبحوثين رؤية متشابهة نحو العلاقة بين الرضا الوظيفي والثقافة 	•
التنظيمية والخصائص القيادية باختلاف متغيرات : المستوى التعليمي 

والجنس.
تظه�ر خصائ�ص القي�ادة التحويلي�ة بوض�وح أكث�ر وتأث�ير أك�بر من 	•

خصائص القيادة التبادلية.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية المبحوثين للعلاقة بين الرضا 	•

الوظيفي والثقافة التنظيمية والخصائص الوظيفية باختلاف متغير مدة 
الخبرة الوظيفية.

تس�هم الثقاف�ة التنظيمية بدرج�ات متباينة في ارتفاع مع�دلات الرضا 	•
الوظيفي.

يس�هم نمط القيادة التحويلية بدرجات أكبر من أنماط القيادة الأخرى 	•
في تطوير الثقافة التنظيمية، وتحسين الأداء. 

 Leadership Style and Organizational« Pao-Cheng Lin دراسة
                                )Culture: A Case Study in A College of Technology 2005

 هدفت هذه الدراس�ة وهي بعنوان »النمط القيادي والثقافة التنظيمية: 
دراس�ة حال�ة في الكلية التقنية« إلى الكش�ف عن العلاقة ب�ين النمط القيادي 
والثقافة التنظيمية من خلال تحديد أثر النمط القيادي لس�تة من أعضاء هيئة 
التدري�س عى الثقافة التنظيمية. وقد اس�تخدم الباح�ث المنهج الوصفي عن 
طريق مدخل المس�ح الاجتماعي الذي اعتمد عى الاستبانة والمقابلة كأدوات 

للدراسة، وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
يسهم النمط القيادي التحويلي في جلب ثقافة تنظيمية مرنة تساعد عى 	•

تطور أداء وتحسين مستوى الطلاب في الكلية التقنية.
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ضع�ف نم�ط القي�ادة التبادلية وع�دم قدرته ع�ى إيجاد ثقاف�ة ملائمة 	•
لتطوير مستوى الطلاب وتحسين أدائهم. 

يس�هم نمط القي�ادة التحويلية في تحقيق أهداف الكلي�ة التقنية والوفاء 	•
باحتياجات الطلاب.

يس�هم نمط القيادة التحويلي�ة في تطوير أداء الطلاب من خلال غرس 	•
ثقاف�ة تنظيمي�ة مرنة تش�جع ع�ى الابتكار والإب�داع وتولي�د الأفكار 

الجديدة لتطوير طرق العمل في الكلية التقنية.

Masood, S. A. )Transformational Leadership and Or�  دراس�ة
 )ganizational Culture: The Situational Strength Perspective 2006

هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان »القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية: 
منظور القوة الموقفية« إلى الكش�ف عن العلاقة بين القيادة التحويلية والثقافة 
التنظيمي�ة، م�ن خ�لال فح�ص أبع�اد العلاقة ب�ين مختل�ف الأن�ماط القيادية 
وتأثيراتها المتباينة عى الثقافة التنظيمية بهدف استنباط النمط القيادي الفاعل 
في تغير وتطوير الثقافة التنظيمية. وقد اس�تخدم الباحث المنهج الوصفي عن 
طريق مدخل المس�ح الاجتماعي الذي اعتمد عى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، 

وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
نم�ط القي�ادة التحويلية من أهم وس�ائل إعداد وتهيئ�ة القيادة اللازمة 	•

لتطوير أداء المنظمات. 
يس�هم نمط القيادة التحويلي�ة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية، ما ينعكس 	•

إيجاباً عى مستوى أداء العاملين.
يوج�د تأثير متبادل بين القي�ادة والثقافة التنظيمية، حي�ث يؤثر النمط 	•

القيادي المتبع في الثقافة التنظيمية السائدة ويتأثر بها.
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يسهم النمط القيادي الذي يعتمد عى المشاركة في تغيير الثقافة التنظيمية 	•
وجعلها أكثر مرونة وقدرة عى الاستجابة للتغيرات المحيطة.

Unpacking the Relationship Be�( Tsui, Anne S. et. al  دراس�ة
 tween CEO Leadership Behavior and Organizational Culture

                  (2006

هدفت هذه الدراس�ة وهي بعن�وان »فك العلاقة بين الس�لوك القيادي 
والثقاف�ة التنظيمية« إلى الكش�ف عن العلاقة بين الس�لوك القي�ادي المتبع في 
المنظمات والثقافة التنظيمية السائدة، من خلال استعراض أثر الأنماط القيادية 
المختلف�ة في إيجاد الثقاف�ة التنظيمية الملائمة لطبيعة س�لوك القائد وأس�لوب 
عمله ومدى اعتماده عى العلاقات الإنس�انية. وقد اس�تخدم الباحث المنهج 
الوصفي عن طريق مدخل المسح الاجتماعي الذي اعتمد عى الاستبانة كأداة 

للدراسة، وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
لا يمكن الاعتماد عى نمط القيادة وحده في التأثير عى الثقافة التنظيمية 	•

السائدة.
يع�زى التأث�ير في الثقاف�ة التنظيمي�ة إلى عوام�ل أخرى بجان�ب النمط 	•

القي�ادي من أهمه�ا : فهم محت�وى الثقاف�ة والأخذ بمميزاته�ا، وإعادة 
صياغة القيم الداخلية والخارجية بما يتوافق مع طبيعة المنظمات. 

• نم�ط القي�ادة التحويلي�ة م�ن أكثر أن�ماط القيادة ق�درة عى تطوي�ر الثقافة 	
التنظيمية أو عى الأقل تغييرها حسب رغبة وسلوكيات واتجاهات القائد.

 Transformational Leadership:( Ergeneli , Azize et., al دراسة
                                      )Its Relationship to Culture Value Dimensions 2007

 هدفت هذه الدراس�ة وهي بعنوان »القي�ادة التحويلية : علاقتها بأبعاد 
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قي�م الثقافة« إلى الكش�ف ع�ن العلاقة ب�ين القي�ادة التحويلية وأبع�اد القيم 
الثقافية الخمسة التي تتمثل في التحديات العملية، والرؤية المشركة، وتمكين 
الآخرين من العمل، وتعديل أس�لوب العمل وتشجيع التوقد الذهني.  وقد 
اس�تخدم الباحث المنهج الوصفي عن طريق مدخل المس�ح الاجتماعي الذي 
اعتمد عى الاس�تبانة كأداة للدراسة، وخلصت الدراس��ة إلى عدة نتائج من 

أهمها : 
هن�اك علاق�ة ذات دلالة إحصائية س�لبية ب�ين أبعاد الثقاف�ة التنظيمية 	•

والقيادة التحويلية. 
هناك بعض أبعاد القيادة التحويلية الشائعة الوجود مع مختلف الثقافات 	•

التنظيمي�ة، بينما بعضه�ا يختص بنوع مع�ين من الثقاف�ة التنظيمية، فلا 
يتوافر إلا في وجوده.

بعض أبعاد القيادة التحويلية مثل التحديات العملية، وتمكين الآخرين 	•
من العمل ليس لها أية علاقة بأبعاد القيم الثقافية.

هن�اك علاقة ذات دلالة إحصائية س�البة ب�ين أبعاد القي�ادة التحويلية 	•
المتمثلة في الرؤية المش�ركة، وتعديل أس�لوب العمل وبين أبعاد القيم 

الثقافية وبصفة خاصة في ضوء ظروف عدم التأكد.
هن�اك علاق�ة ذات دلالة إحصائي�ة إيجابية بين تش�جيع التوقد الذهني 	•

وبين أبعاد القيم الثقافية وبصفة خاصة في ضوء ظروف عدم التأكد.

Schaubroeck , John et., al. «Embracing Transforma�  دراس�ة
tional Leadership: Team Values and the Impact of leader Be�

                                                            «havior on Team Performance 2007

هدف�ت هذه الدراس�ة وه�ي بعن�وان “اعتناق القي�ادة التحويلي�ة : قيم 
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فري�ق العم�ل، وتأثير الس�لوك القيادي ع�ى أداء فريق العمل” إلى الكش�ف 
عن العلاقة بين سلوك القائد التحويلي والأداء الجماعي لفرق العمل الخاصة 
ب�� 218 م�ن منظ�مات الخدمات المالي�ة كف�روع البنوك في هون�ج كونج وفي 
الولاي�ات المتحدة. وقد اس�تخدم الباحث المنهج الوصفي عن طريق مدخل 
المس�ح الاجتماع�ي ال�ذي اعتمد ع�ى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، وخلصت 

الدراس��ة إلى عدة نتائج من أهمها : 
تؤثر القيادة التحويلية عى فاعلية أداء فريق العمل بدرجة متوسطة. 	•
تؤث�ر القيادة التحويلية عى أداء فرق العمل المدارة ذاتياً بدرجات أكبر 	•

من فرق العمل التقليدية.
تس�هم القيادة التحويلية في جلب المناخ المناس�ب لدعم فاعلية وكفاءة 	•

فرق العمل.

Nemanich , Louise A. and Keller , Robert T )Transfor�  دراسة
mational Leadership in an acquisition: A field study of enploy�

                                                    )ees 2007

هدف�ت ه�ذه الدراس�ة وه�ي بعن�وان »امت�لاك القي�ادة التحويلية« إلى 
الكشف عن العلاقة بين القيادة التحويلية والمناخ التنظيمي وكل من القبول، 
والأداء، والرضا الوظيفي في البيئة الغامضة التي تتسم بظروف عدم التأكد. 
وقد اس�تخدم الباح�ث المنهج الوصفي عن طريق مدخل المس�ح الاجتماعي 
ال�ذي اعتم�د عى الاس�تبانة كأداة للدراس�ة، وخلصت الدراس���ة إلى عدة 

نتائج من أهمها : 
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية إيجابية بين القيادة التحويلية وكل من 	•

القبول، وأداء المشرفين، والرضا الوظيفي.
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تؤث�ر القيادة التحويلية ع�ى مخرجات المن�اخ التنظيمي بشرط وضوح 	•
الأهداف ودعم التفكير الإبداعي.

يتداخل وض�وح أهداف المنظم�ة، ودعم التفك�ير الإبداعي في علاقة 	•
القيادة التحويلية بالرضا الوظيفي.

لا يؤث�ر الرضا الوظيفي عى علاق�ة القيادة التحويلية ب�الأداء، ولكنه 	•
يؤثر إيجاباً عى الأداء.

2 . 3 . 3 التعقيب على الدراسات السابقة 
اس�تعرض الباحث عدداً من الدراس�ات الس�ابقة الت�ي تناولت القيادة 
والثقاف�ة التنظيمي�ة والعوام�ل المتأث�رة به�ما مث�ل الانت�ماء التنظيم�ي والمناخ 
التنظيم�ي والالت�زام التنظيم�ي، والفاعلي�ة التنظيمية، والتطوي�ر التنظيمي، 
والرضا الوظيفي، والأداء فضلًا عن العلاقات المباشرة بين الثقافة التنظيمية 
والس�لوك القي�ادي المؤثر إيجاباً وس�لباً ع�ى تنمية وتطور المنظ�مات من عدة 
جوان�ب لتوضي�ح العلاق�ات المب�اشرة وغير المب�اشرة ب�ين القي�ادة والثقافة 
التنظيمي�ة وانعكاس�اتها ع�ى المنظمات بصف�ة عامة والمنظ�مات الأمنية بصفة 
خاص�ة، كان م�ن أهمه�ا دراس�ة )الش�لوي، 2005م( التي تناول�ت الثقافة 
التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي، ودراس�ة )آل س�عود، 2007م( التي 
تناولت الأنماط القيادية وأثرها في تش�كيل الثقاف�ة التنظيمية لأجهزة القطاع 
الع�ام في منطق�ة الري�اض، ودراس�ة )Dale, 2005( الت�ي تناول�ت »تحلي�ل 
العلاقة بين الرضا الوظيفي والثقافة التنظيمية وخصائص القيادة«، ودراس�ة 
)Lok and Crawford, 2004( الت�ي تناول�ت »أثر الثقاف�ة التنظيمية والنمط 
القيادي عى الرضا الوظيفي«، ودراس�ة )آل س�عود، 2003م( التي تناولت 
 )Taborda. 2000( الثقاف�ة التنظيمية وعلاقتها بالس�لوك القيادي، ودراس�ة
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الت�ي تناولت العلاقة بين القيادة وفري�ق العمل والتمكين كاتجاهات للإدارة 
المس�تقبلية، ودراس�ة )عيد وهيب�ة، 2004م( التي تناولت الثقاف�ة التنظيمية 
ومناخ الإبداع الفردي، ودراسة )ظاظا، 2002( التي تناولت دور القيادة في 
تغيير الثقافة التنظيمية، ودراس�ة )النعمي، 1998م( التي تناولت أثر الثقافة 
التنظيمية في فاعلية عمليات التدريب، ودراس�ة )الطبلاوي، 1996م( التي 
 Robert and( تناول�ت تأث�ير ثقافة المنظمة ع�ى الفاعلية التنظيمية، ودراس�ة
Curtis, 1992( التي تناولت »التغير التنظيمي : دور الثقافة التنظيمية والتعلم 

التنظيمي«، ودراس�ة )الغام�دي، 2007م( التي تناولت القي�ادة التحويلية، 
ودراسة )الغامدي، 2001م( التي تناولت ممارسة القيادة التحويلية وامتلاك 
خصائصها، ودراس�ة )مسلم، 2005م( التي تناولت أثر النمط القيادي عى 
تطوي�ر أداء المنظ�مات، ودراس�ة )العازم�ي، 2006م( الت�ي تناول�ت علاقة 
 )Whittington et., al., 2004( القيادة التحويلية بالإبداع الإداري، ودراسة
الت�ي تناولت القي�ادة التحويلي�ة وتأثيراتها المتداخلة والمس�تقلة ع�ى الأداء، 
ودراس�ة )Ergeneli, et., al., 2007( الت�ي تناولت علاق�ة القيادة التحويلية 
بأبع�اد الثقاف�ة التنظيمي�ة، ودراس�ة )Schaubroeck, et., al., 2007( الت�ي 
 Nemanich( تناولت تأثير الس�لوك القيادي عى أداء فريق العمل، ودراس�ة

Keller, 2007 &( التي تناولت أثر القيادة التحويلية عى الأداء.

وقد أش�ارت نتائج هذه الدراسات إلى أهمية الثقافة التنظيمية وتأثيراتها 
الجوهري�ة الإيجابية المتباينة في ارتفاع مس�ت�ويات كل م�ن : الانتماء التنظيمي 
 ،)Whittington et., al., 2004( والال�تزام التنظيمي ،)الش�لوي، 2005م(
والرض�ا الوظيف�ي )Dale, 2005 ؛ Lok and Crawford, 2004(، وفاعلي�ة 
عملي�ات التدري�ب )النعم�ي، 1998م(، والفاعلية التنظيمي�ة )الطبلاوي، 
1996م(، ومناخ الإبداع الفردي )عيد وهيبة، 2004م؛ العازمي، 2006(، 
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 Roberts and Curtis, 1992;( والأداء الف�ردي والجماع�ي داخ�ل المنظ�مات
Nemanich and Keller, 2007; Whittington et., al., 2004(، وتحس�ين 

أداء فري�ق العم�ل ورفع مس�تويات التمك�ين )Taborda, 2000(، وتحس�ين 
كف�اءة الأداء، وتهيئ�ة المناخ التنظيمي المناس�ب للعمل والإنجاز، وترش��يد 

القرارات لتلبية احتياجات المواطنين )آل سعود، 2007م(.

وتمي�زت دراس�ة )ظاظ�ا، 2002م( ودراس�ة )آل س�عود، 2003م( 
ودراس�ة )Masood et. al., 2006( ودراس�ة )آل س�عود، 2007م( ودراسة 
)Ergeneli, et. al. 2007( بتن�اول العلاق�ة المب�اشرة ب�ين القي�ادة والثقاف�ة 
التنظيمي�ة من خلال فحص أبعاد الثقافة التنظيمي�ة ودور القيادة في إحداث 
التغيير في المنظمات، وتأثير النمط القيادي المتبع في الثقافة التنظيمية الس�ائدة، 
وتأثير الأنماط القيادية في تش�كيل الثقافة التنظيمية، وقد أش�ارت نتائجها إلى 
وج�ود تأثير متبادل بين القيادة والثقاف�ة التنظيمية حيث يؤثر النمط القيادي 
المتب�ع في الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة ويتأثر به�ا، وأهمية النم�ط القيادي الذي 
يعتم�د عى المش�اركة في تغي�ير الثقاف�ة التنظيمية وجعلها أكث�ر مرونة وقدرة 
عى الاس�تجابة للتغيرات المحيط�ة، وعلاقة القيادة التحويلي�ة بأبعاد الثقافة 
التنظيمية، فضلًا عن التأثير السلبي للنمط القيادي الديكتاتوري عى الثقافة 

التنظيمية. 

وأش�ارت دراس�ة )آل س�عود، 2007م( ودراس�ة )مس�لم، 2005م( 
ودراس�ة )العازم�ي، 2006م( إلى أهمي�ة أن�ماط القي�ادة في تش�كيل الثقاف�ة 
التنظيمية، وإعادة صياغتها وتش�كيلها بحيث تشجع عى الابتكار والإبداع 
من خلال ترس�يخ أس�س الثقافة التي تعتمد عى الضبط والرقابة والإحكام 
)النظام العس�كري والأمني(، أو المش�اركة والتعاون )فلس�فة فرق العمل(، 
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أو التهذي�ب والرعاي�ة )المنظ�مات الربوي�ة والتعليمي�ة(، أو الأداء الع�الي 
)الجامعات(، أو ترشيد القرارات لصالح المواطنين )منظمات القطاع العام(، 

أو تطوير الأداء.

 أم�ا دراس�ة )Skogstad and Einarsen, 1999( فق�د تناول�ت »أهمي�ة 
�ز نحو أربع ثقاف�ات تنظيمية« توصل�ت إلى تباين تأثير  النم�ط القيادي المركِّ
النم�ط القيادي ع�ى الثقافة التنظيمي�ة وتدرجت قوة التأثير ك�ما يلي : النمط 
القي�ادي الذي يركز عى التغيير، والنمط القي�ادي الذي يركز عى الموظفين، 

والنمط القيادي الذي يركز عى الإنتاج.

بينما أكدت دراس�ة )زاي�د، 1999م( التي تناولت »تحلي�ل تأثير القيادة 
في تنمي�ة العاملين« ودراس�ة )Masood et. al., 2006( التي تناولت »القيادة 
التحويلي�ة والثقافة التنظيمية« ودراس�ة )Pao, 2005( الت�ي تناولت »النمط 
القيادي والثقافة التنظيمية« ودراس�ة )Nemanich and Keller, 2007( التي 
تناولت »أثر القيادة التحويلية عى الأداء« ودراس�ة )الغامدي، 2007( التي 
تناولت »القيادة التحويلية« ودراسة )مسلم، 2005( التي تناولت أثر النمط 
القي�ادي عى تطوير أداء المنظمات ودراس�ة )Bass and Avolio, 1994( عى 
أهمي�ة نمط القي�ادة التحوي�لي في تكوين المن�اخ التنظيمي والثقاف�ة التنظيمية 
المس�اعدة عى دعم المب�ادرة ومس�اعدة العاملين عى توليد الأف�كار الجديدة 

التي تساعد عى تطوير طرق العمل وتجديدها وتحس�ين أدائها.

وأكدت دراس�ة )ثابت، 2006م( التي استعرضت »تأثير بعض متغيرات 
الثقافة التنظيمية في الاس�تعداد لمواجهة الأزم�ات المحتملة«عى أهمية الارتقاء 
بثقاف�ة المنظم�ة كخط�وة في س�بيل تطوي�ر أدائه�ا للأفضل. وأش�ارت دراس�ة 
)نوي�ران، 2005م( الت�ي تناولت تقيي�م الثقافة التنظيمي�ة في أكاديمية الشرطة 
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الملكية بالمملكة الأردنية الهاشمية إلى أهمية الثقافة التنظيمية في دعم عملية اتخاذ 
القرار الاسراتيجي اللازم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من أجل تطوير الأداء.  

 وقد تناولت الدراسات السابقة خصائص وسمات القيادة الاسراتيجية من 
أبعاد مختلفة منها : سعي القيادة للتطوير المستمر، ومشروعية التأثير، والركيز 
ع�ى المصداقي�ة والش�فافية والمرون�ة وترتيب الأولوي�ات والتغذي�ة المرتدة 
كوسائل فاعلة في رفع كفاءة العاملين وتجاوز بعض التعليمات الروتينية التي 
تعطل س�ير العمل )آل سعود، 2003م(، والعمل عى تطوير أداء العاملين، 
وتكوين وتنمي�ة القيادة الإدارية، وزيادة درجات الانتماء التنظيمي، وتعزيز 
المش�اركة بين المديرين والمرؤوس�ين، وتكوين الثقافة التنظيمية المساعدة عى 
تطوير طرق العمل )زايد، 1999م ؛ الش�لوي، 2005م ؛ مسلم، 2005م؛ 
العازم�ي، 2006م(، وإش�اعة ج�و من الثقة ب�ين القيادة العلي�ا والعاملين، 
وتش�جيع التغيير والتطوير وإقن�اع العاملين به )ظاظا، 2002م ؛ عيد وهيبة 
2004م(، والالت�زام بالتحس�ين المس�تمر لج�ودة العمل، واعتب�ار العاملين 
عن�صراً مهمًا من عن�اصر العمل، وتوفير س�بل التعاون المش�رك بين القيادة 
والعاملين )نويران، 2005م(، وإتاحة الفرصة للعاملين للمش�اركة في اتخاذ 
الق�رارات وحل المش�كلات )ظاظ�ا، 2002م ؛ ثاب�ت 2006م(، والعدالة 
والمس�اواة في معاملة الموظف�ين )الطب�لاوي، 1996م ؛ النعمي، 1998م(، 
 Taborda, 2000;( وتطوي�ر أداء فري�ق العمل وزي�ادة مس�تويات التمك�ين

 .)Schaubreck, et., al., 2007

 وأكدت الدراس�ات الس�ابقة عى التأثيرات المتباينة لنوعية الثقافة التنظيمية 
السائدة في أية منظمة عى مدى تطورها وأدائها لأعمالها بفاعلية وكفاءة، من 
خلال اس�تعراض بعض أنواع الثقافات التنظيمية الس�ائدة في المنظمات التي 

تؤثر في تطوير أداء العاملين. 
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 وصنفت الدراس�ات الس�ابقة الثقاف�ات التنظيمية الس�ائدة وفقاً لتأثير 
النم�ط القي�ادي إلى ثقاف�ة الضب�ط والرقاب�ة والإح�كام، وثقاف�ة المش�اركة 
والتع�اون، وثقافة الأداء العالي، وثقافة التهذيب والرعاية، وثقافة القوة التي 
ترك�ز عى عمليات الضب�ط والتأثير من خلال أصحاب النفوذ عبر سلس�لة 
م�ن القواعد والإج�راءات، وثقافة الدور التي تعتمد ع�ى الوظائف ومدى 
التخص�ص فيها، وثقاف�ة المهمة التي تهتم بتحقيق النتائج مع الحد الأدنى من 
القواع�د والإجراءات، وثقاف�ة الفرد التي تهتم بتحقي�ق التوافق بين أهداف 
الف�رد وحاجاته وأهداف المنظمة ومتطلباتها، وكذلك صنفتها وفقاً لتطورها 
التاريخ�ي إلى الثقافة البيروقراطية الهرمية التي تركز عى مبادىء البيروقراطية 
والالتزام بانس�ياب الس�لطة ضمن الهيكل التنظيمي الهرمي، وثقافة الس�وق 
الت�ي تراعي الأط�راف الخارجية الفاعلة في الس�وق من العم�لاء والموردين 
وجه�ات الراخي�ص واتح�ادات الع�مال، وثقاف�ة الجماع�ة التي تهت�م بالقيم 
والأهداف المش�ركة وتماس�ك أعضاء المنظمة والعمل بروح الفريق، وثقافة 
الريادة والإبداع الديناميكية التي تقوم عى أساس توافر ثقافة تنظيمية تسعى 

لتحقيق أعى درجات الابتكار والإبداع لتقديم مُنتجات عالية الجودة.

 وقد كش�فت غالبية الدراس�ات الس�ابقة عن وجود علاقة مباشرة بين 
القي�ادة ونوع الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة، ففي المنظمات العس�كرية والأمنية 
تس�ود الثقاف�ة التي تعتم�د عى الضبط والإح�كام، وفي المنظ�مات المبنية عى 
فلس�فة فرق العمل تس�ود ثقافة المش�اركة والتعاون، وفي الجامعات والمعاهد 
العلمية تس�ود ثقافة الأداء العالي، وفي المنظمات الربوية والدينية تس�ود ثقافة 
الته��ذيب والرعاية، كما تتأثر الثقافة التنظيمية الس�ائدة بالأسلوب القيادي 
المتبع وتؤثر فيه، حيث كش�فت دراسة )آل سعود، 2003م( ودراس���ة )آل 
س�عود، 2007م( ودراس�ة )هيج�ان، 1992م( عن التأث�يرات المتبادلة بين 
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الثقاف�ة التنظيمية والس�لوك القيادي، فس�لوك القائد وقيم�ه ونمطه القيادي 
التحويلي تؤثر بش�كل أكبر في بناء وتكوين وإعادة تش�كيل الثقافة التنظيمية 
للمنظم�ة، ويتضاعف ه�ذا التأث�ير إذا كان القائد يتمتع بعلاق�ات جيدة مع 

الآخرين. 

 ك�ما أن الثقاف�ة التنظيمية الت�ي تنجح في تطوي�ر أداء العاملين في منظمة 
ما، لا يش�رط بالضرورة أن تنج�ح في تطوير أداء العاملين في منظمة أخرى، 
ب�ل إن الإدارات المختلف�ة داخ�ل المنظمة ق�د تحتاج لثقاف�ات تنظيمية مختلفة 
لك�ي تنجح في تطوير أدائها، فقد أش�ارت دراس�ة )ظاظ�ا، 2002م( إلى أن 
الوح�دات التنظيمية المختلف�ة داخل نفس المنظمة تتطل�ب أنواعاً مختلفة من 
الثقافة، فوحدة البحوث والتطوير تحتاج إلى ثقافة الوظيفة، بينما تحتاج وحدة 

حفظ الملفات إلى ثقافة الدور. 

 ك�ما أك�دت دراس�ة )زاي�د، 1999م( ودراس�ة )آل س�عود، 2007م( 
ودراس��ة )Masood et. al., 2006( ودراس�ة )Pao, 2005( ع�ى العلاق�ة 
المباشرة بين النمط القيادي المتبع والثقافة التنظيمية الس�ائدة التي يرتب عى 
وجوده�ا تطوير طرق العمل م�ن خلال نمط القي�ادة التحويلية الذي يتميز 
بوض�وح الرؤية المس�تقبلية والقدرة ع�ى تحقيق الأه�داف التنظيمية والوفاء 
باحتياج�ات المرؤوس�ين، ويظه�ر اهتماماً كب�يراً لتحقيق التمي�ز في الأداء من 
خلال دوره في غرس مبادىء الثقافة التنظيمية المرنة التي تشجع عى الابتكار 
 Tsui,( والإبداع وتوليد الأفكار الجديدة لتطوير طرق العمل، بعكس دراسة
et. al., 2006( التي توصلت إلى أنه لا يمكن الاعتماد عى نمط القيادة وحده 

في التأثير عى الثقافة التنظيمية السائدة، فبغض النظر عن قوة القائد أو ضعفه 
فالتأث�ير في الثقافة التنظيمية الس�ائدة يعزى إلى عوام�ل أخرى من أهمها فهم 
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محتوى الثقافة والأخذ بمميزاتها وإعادة صياغة القيم الداخلية والخارجية بما 
يتوافق مع طبيعة المنظمات.

 لق�د أوضح�ت الدراس�ات الس�ابقة أن إيجاد قي�ادة قادرة ع�ى تطوير 
الثقافة التنظيمية يتطلب توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية والفنية والمادية 
والتنظيمية من أهمها إعادة تش�كيل قي�م واتجاهات العاملين لإحداث التأثير 
الإيجابي عى سلوكهم وأدائهم، والحرص عى التنسيق والتكامل في العمليات 
الداخلية بالمنظمة، وتوفير عناصر القوة والموارد الاقتصادية، وتوزيع الموارد 
ع�ى الأف�راد والمجموع�ات وفق�اً لمتطلب�ات الإنتاجي�ة وتحقي�ق الأه�داف 
ولي�س وفقاً لتأثيره�م الاس�راتيجي، والتكيف مع المتغ�يرات التكنولوجية 
والاجتماعي�ة والاقتصادي�ة والمؤسس�ية المحلي�ة والعالمية، وتغي�ير معتقدات 
الأف�راد واتجاهاتهم، وإط�لاق مل�كات العاملين وتمكين قدراته�م،  )ظاظا، 
2002م ؛ الطب�لاوي، 1996م(، وتوف�ير عناصر اللامركزية والمش�اركة في 
مواجهة المشكلات واتخاذ القرارات وسهولة انسياب الاتصالات والحصول 
ع�ى المعلومات داخ�ل المنظمة والعدالة والمس�اواة )ظاظ�ا، 2002م؛ ثابت 
2006م ؛ الطبلاوي، 1996م ؛ نويران، 2005م ؛ Washut, 1999(، وتوفير 
هي�اكل تنظيمية مرنة تس�توعب التطوير وتعكس بوضوح توزيع الس�لطات 
والمس�ؤوليات وتعتم�د عى تفويض الس�لطة واللامركزية ومش�اركة القوة، 
ودعم القيادة العليا لجهود التطوير، وتحديد خطوط الس�لطة والمس���ؤولية، 
وتجنب س�لبيات الواس�طة والمحس�وبية، ووضع معايير دقيق�ة لتقييم جودة 
الأداء، ودع�م روح المبادرة والإنجاز، وتكوين ص�ف ثانٍ من متخ�����ذي 
القرارات عند غياب القادة )آل س�عود، 2003م ؛ زايد، 1996م(، والعمل 
ع�ى س�يادة قيم الق�وة والفاعلية والكف�اءة والعدالة وفرق العم�ل والمكافأة 
والعدل والقانون والنظام والتفكير الابتكاري في حل المش�كلات )الشلوي، 

2005م ؛ ثابت، 2006م ؛ النعمي، 1998م(.   
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 ك�ما أوضح�ت الدراس�ات الس�ابقة أن أهم وس�ائل إع�داد وتهيئ�ة القيادة 
الاس�راتيجية لتطوي�ر الأداء هي التمك�ين والتعلم التنظيم�ي )عيد وهيبة، 
2004م(، وف�رق العمل )النعم�ي، 1998م ؛ ثابت، 2006م ؛ الطبلاوي، 
1996م؛ Schaubroeck, et., al., 2007(، وإدارة الجودة الش�املة )نويران، 
2005م(، والإدارة بالاس�تثناء )زاي�د، 1999م(، واس�تخدام نمط القيادة 

   .)Pao, 2005 ؛Masood et. al., 2006  التحويلية )زايد، 1999م ؛

 وقد اس�تعرضت الدراسات السابقة أهم المعوقات التي تحد من فاعلية 
hدور القي�ادة في تطوير الثقافة التنظيمية وقامت بتحديدها فيما يلي : عدم ال
لتزام بتدريب وتعليم العاملين لتحس�ين أدائهم، غياب من���اخ الاتصالات 
المفتوحة والمس�تمرة، ضعف مش�اركة العاملين في مواجهة المشكلات واتخاذ 
الق�رارات )نوي�ران، 2005م(،  وع�دم توفير عن�اصر اللامركزية،وصعوبة 
انس�ياب الاتص�الات والحص�ول ع�ى المعلوم�ات داخ�ل المنظم�ة وانعدام 
العدالة والمس�اواة )ظاظا، 2002م ؛ ثاب�ت 2006م ؛ الطبلاوي، 1996م؛ 
Washut, 1999(، وجم�ود الهي�اكل التنظيمي�ة وع�دم قدرته�ا عى اس�تيعاب 

التطوي�ر، وعدم مس�اندة القيادة العليا لجهود التطوي�ر، وعدم تحديد خطوط 
الفس�اد الإداري والواس�طة والمحس�وبية،  الس�لطة والمس�ؤولية، وانتش�ار 
وغي�اب المعايير اللازمة لتقييم جودة الأداء، وغياب روح المبادرة والإنجاز، 
والمركزية الشديدة وعدم تكوين صف ثانٍ من متخذي القرارات عند غياب 
الق�ادة )آل س�عود، 2003م ؛ زايد، 1996م(، وغي�اب قيم القوة والفاعلية 
والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافأة والعدل والقانون والنظام والتفكير 
الابتكاري في حل المشكلات )الشلوي، 2005م ؛ ثابت، 2006م؛ النعمي، 

1998م(.   
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  وقد ش�كلت الدراس�ات والبحوث إطاراً نظرياً لموض�وع دور القيادة 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمي�ة في الأجهزة الأمني�ة بالتطبيق عى 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، فبالنسبة للدراسات 
الت�ي تناول�ت العلاق�ة غير المب�اشرة بين القي�ادة والثقاف�ة التنظيمي�ة نجدها 
جميعاً ركزت عى عوامل ومتغيرات وس�يطة مثل الانت�ماء التنظيمي، والمناخ 
التنظيم�ي، والالت�زام التنظيمي، والفاعلي�ة التنظيمية، والتطوي�ر التنظيمي، 
والرضا الوظيفي، والأداء، والتمكين، وجاءت نتائجها إيجابية بمعنى التأثير 
الإيجابي للثقافة التنظيمية الفاعلة في رفع مس�تويات كل من الانتماء التنظيمي 
 ،)Whittington, et., al., 2004( والالتزام التنظيمي ،)الش�لوي، 2005م(
والرض�ا الوظيف�ي )Dale, 2005 ؛ Lok and Crawford, 2004(، وفاعلي�ة 
عملي�ات التدري�ب )النعم�ي، 1998م(، والفاعلية التنظيمي�ة )الطبلاوي، 
العازم�ي،  2004م؛  وهيب�ة،  )عي�د  الف�ردي  الإب�داع  ومن�اخ  1996م(، 
 Roberts and Curtis,( والأداء الفردي والجماعي داخل المنظمات ،)2006م
1992(، وكذلك التأثير الإيجابي للتمكين عى تطوير الثقافة التنظيمية كوسيلة 

  .)Larry, 1996( لتطوير الأداء

  أم�ا الدراس�ات الت�ي تناول�ت العلاق�ة المباشرة ب�ين القي�ادة والثقافة 
التنظيمي�ة فتناولت التأثيرات المتبادلة لكل م�ن الأنماط القيادية المختلفة عى 
الثقافة التنظيمية وأوضحت التأثير الإيجابي أو السلبي بدرجاته المختلفة لكل 
نم�ط قيادي عى الثقاف�ة التنظيمية ومدى تأثره بها )آل س�عود، 2003م؛ آل 
س�ع�ود، 2007م؛ Ergeneli et., al., 2007(، وأهمي�ة النم�ط القيادي الذي 
يعتمد عى المشاركة في تغيير الثقافة التنظيمية وجعلها أكثر مرونة وقدرة عى 

الاستجابة للتغيرات المحيطة )ظاظا، 2002م(.

  أي أن الدراسات السابقة ركزت إما عى تأثير القيادة بأنماطها المختلفة 
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ع�ى الثقاف�ة التنظيمي�ة، أو تأثير الثقاف�ة التنظيمية ع�ى القي�ادة، أو تطرقت 
لعوام�ل متداخلة تمث�ل روافد الثقاف�ة التنظيمية كالقيم والع�ادات والتقاليد 
وم�ا ينت�ج عنها م�ن س�لوكيات تنظيمية تمارس داخ�ل المنظ�مات، ولكنها لم 
تتطرق بش�كل مباشر لدور القيادة الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
باعتبارها مطلباً ملحاً في ظل التغيرات البيئية والتطورات التقنية المتس�ارعة، 
فالقي�ادة الاس�راتيجية تؤث�ر في الثقاف�ة التنظيمي�ة وتجعله�ا مرنة ومس�اندة 
للعملي�ات التطويري�ة، ما يؤدي إلى تحس�ين الأداء وزي�ادة الإنتاجية، فغياب 
تأثير القيادة الاس�راتيجية عى الثقافة التنظيمي�ة يجعل هناك فجوة تحتاج إلى 
الفحص والدراسة المتأنية، وهو ما سعت هذه الدراسة لتحقيقه للتغلب عى 
الفج�وة الت�ي نتجت عن إغفال دراس�ة دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية، ولعل دراسة )آل سعود، 2003م( حول »الثقافة التنظيمية 
وعلاقتها بالس�لوك القيادي في الإدارة المحلية بالمملكة العربية السعودية« قد 
توصلت إلى وجود التأثير المتبادل بين الثقافة التنظيمية والأس�لوب القيادي، 
ورأت أن س�لوك القائ�د يعد عام�لًا مؤثراً في بناء وتش�كيل الثقافة التنظيمية 
إلى جانب تأثره أيضاً بتلك الثقافة الش�ائعة في المنظمة والمؤثرة في النهاية عى 
سلوكه كقائد، إلا أن تلك الدراسة قد ركزت عى الثقافة التنظيمية وعلاقتها 
بالأن�ماط المختلفة للقيادة والس�لوك القي�ادي المتبع لدى القائ�د وهي بذلك 
تختلف عن الدراسة الحالية في عدم تطرقها لمدى مساهمة القيادة الاسراتيجية 

في تطوير الثقافة التنظيمية. 

  بينما دراسة )هيجان، 1992م( التي تركزت حول »أهمية قيم المديرين 
في تش�كيل ثقافة منظمتين س�عوديتين : الهيئ�ة الملكية للجبي�ل وينبع وشركة 
س�ابك« ق�د أوضح�ت في نتائجه�ا أن مدي�ري الإدارات العلي�ا ع�ى وج�ه 
الخص�وص يع�دون ع��ام�لًا مؤث��راً في تش�كيل ثقاف�ة منظماته�م، ما يدعم 
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نتائج دراس�ة )آل س�عود، 2003م(، إلا أن دراس�ة )هيج�ان، 1992م( قد 
رك�زت في طرحها عى أهمية قي�م المديرين ومديري الإدارات العليا بالذات، 
وما ينعكس عى ذلك من س�لوك يس�ه��م بدوره في تشكيل ثقافة منظماتهم، 
وهي بذلك تختلف عن دراس�ة الباحث في عدم تطرقها للقيادة الاسراتيجية 
ومدى مساهمتها في تطوير الثقافة التنظيمية، وتركيزها فقط عى قيم المديرين 
ومدي�ري الإدارات العلي�ا ع�ى وجه الخص�وص وأهميتها في تش�كيل ثقافة 

المنظمة.

  إلا أن دراس�ة )ظاظ�ا، 2002م( والتي تناول�ت »دور القيادة في تغيير 
الثقافة التنظيمية« ودراسة )آل سعود، 2007م( حول»الأنماط القيادية وأثرها 
في تش�كيل الثقافة التنظ��يمي�ة لأجهزة القطاع الع�ام في منطقة الرياض« قد 
تقربان إلى حد ما من دراسة الباحث، إلا أن دراسة الباحث ركزت عى القيادة 
الاس�راتيجية ودورها في تط��وير الثقافة التنظيمية، لما للقيادة الاسراتيجية 
م�ن دور مه�م وفاع�ل في المنظ�مات، م�ا يجعلها مطلباً أساس�ياً للمس�اهمة في 
تطوي�ر الثقافة التنظيمية في المنظمات بصفة عام�ة والمنظمات الأمنية عى وجه 
الخصوص، كما أن دراسة )ظاظا، 2002م( ركزت عى التغيير الذي يختلف 
كث�يراً عن التطوير، فالتغيير قد لا يتلاءم مع طبيعة المنظمة وأهدافها، وقد لا 
يكون إيجابياً، فينعكس سلباً عى تحقيق أهداف المنظمة، بينما يتضمن التطوير 
السعي لتحقيق الجوانب الإيجابية بالرغم من احتمال اتفاق الأسباب الدافعة 
للتغيير والأس�باب الدافع�ة للتطوير نتيجة وجود متغ�يرات تقنية واجتماعية 
واقتصادية ومؤسس�ية محلية وعالمية تؤثر عى الثقافة التنظيمية وتشكل قيوداً 
وتحدي�ات تواجهها المنظمات، كما أن تغيير الثقاف�ة التنظيمية يحتاج لجهود قد 
تمتد لسنوات لأن هذه الثقافة قد استمرت لسنوات في الماضي وفق قيم ثقافية 
وأخلاقي�ة وعقدية راس�خة تجعل هن�اك صعوبة في تغييرها واس�تبدالها، بينما 
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التطوير يرك�ز عى النواحي الإيجابية في الثقافة ويعمل عى زيادة تأثيراتها مع 
إضعاف النواحي الس�لبية أو العمل عى تقليل تأثيراتها. بينما ركزت دراس�ة 
)آل س�عود، 2007م( عى أثر الأنماط القيادية في تش�كيل الثقافة التنظيمية، 
وبذل�ك تطرق�ت لأثر أنماط القي�ادة التقليدية في تش�كيل الثقاف�ة التنظيمية، 
والت�ي تختلف بدورها ع�ن أنماط القيادة الاس�راتيجية )القي�ادة التحويلية، 
والقيادة التنفيذية(، بعكس ما سعت لتحقيقه هذه الدراسة التي ينصب محور 
اهتمامها عى دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية الموجودة 
أص�لًا بالمنظم�ة لجعلها أكث�ر مرونة وقدرة عى الاس�تجابة للتغ�يرات البيئية 

المحيطة لتحقيق أهداف المنظمة. 

  كما أن مجتمع الدراسة عند )ظاظا، 2002م( اقتصر عى القطاع الخاص 
عن�د تطبيقها ع�ى الشركة الشرقية )إيس�رن كومباني(، بينما دراس�ة الباحث 
الحالي�ة ركزت عى الأجهزة الأمنية لما لها من أهمية وخصوصية وقواعد نظم 
تختل�ف عن ما يوج�د في القطاع الخاص الذي يس�عى وراء الربح والمنافس�ة 

كإحدى أولوياته.   

 إن الطاب�ع الإحصائ�ي والمس�حي لتأثير القي�ادة عى الثقاف�ة التنظيمية 
بص�ورة مب�اشرة )آل س�عود، 2003م ؛ آل س�عود، 2007م ؛ ظ���اظ�ا، 
2002م؛ Ergeneli, et., al., 2007(، أو تأث�ير القي�ادة عى الثقافة التنظيمية 
 Lok and Crawford ؛ Dale, 2005 بصورة غير مباشرة )الشلوي، 2005م ؛
Crawford, 2004 ؛ النعمي، 1998م ؛ Larry, 1996 ؛ الطبلاوي، 1996م؛ 

عي�د وهيب�ة، 2004م ؛ )Roberts and Curtis, 1992 تظ�ل غ�ير قادرة عى 
تج�اوز مظاهر العلاقة ب�ين القيادة الاس�راتيجية والثقاف�ة التنظيمية اللازمة 
لتطوي�ر الأداء وتحقي�ق الفاعلية والكفاءة في المنظ�مات بصفة عامة والمنظمات 
الأمني�ة بصف�ة خاص�ة دون ربطها بعن�اصر تطوير الثقاف�ة التنظيمي�ة ذاتها، 
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حيث يع�د تطوير الثقافة التنظيمية مرحلة انتقالية لازمة لتطوير الأداء تحتاج 
لتواف�ر متطلبات إدارية وفنية ومادية وتنظيمية )ظاظا، 2002م؛ الطبلاوي، 
1996م ؛ ثاب�ت 2006م ؛ نويران، 2005م ؛ Washut, 1999 ؛ آل س�عود، 
2003م ؛ زاي�د، 1996م، Bruce, 1992(، والعم�ل ع�ى س�يادة قيم القوة 
والفاعلي�ة والكف�اءة والعدال�ة وف�رق العم�ل والمكاف�أة والع�دل والقانون 
والنظام والتفكير الابتكاري في حل المش�كلات )الشلوي، 2005م ؛ ثابت، 
2006م؛ النعم�ي، 1998م( م�ن خلال إعداد وتهيئة القيادة الاس�راتيجية 
اللازم�ة لتطوي�ر الأداء )عي�د وهيب�ة، 2004م ؛ النعم�ي، 1998م ؛ ثابت، 
 S  2006م ؛ الطب�لاوي، 1996م ؛ نوي�ران، 2005م ؛ زاي�د، 1999م ؛
A Masood et. al., 2006؛ Pao, 2005(، وتهيئ�ة المن�اخ التنظيم�ي المناس�ب 

للعم�ل والإنج�از )Taborda, 2000(، والتغل�ب ع�ى المعوق�ات الت�ي تحد 
م�ن فاعلي�ة دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية والتي من 
أبرزه�ا عدم الالت�زام بتدريب وتعليم العاملين، وغي�اب من�اخ الاتصالات 
الجيدة، وضعف مش�اركة العاملين في مواجهة المش�كلات واتخاذ القرارات،  
وع�دم توافر عن�اصر اللامركزية، وصعوبة انس�ياب الاتصالات والحصول 
ع�ى المعلومات داخل المنظمة وانعدام العدالة والمس�اواة )نويران، 2005م؛ 
ظاظ�ا، 2002م ؛ ثاب�ت 2006م ؛ الطب�لاوي، 1996م ؛ Washut, 1999 ؛ 

 .)Larry, 1996 ؛ Bruce, 1992

 لقد س�اعدت الدراسات الس�ابقة في إثراء الرصيد النظري ومنطلقات 
البح�ث، والإحاط�ة بخصوصية العلاقة ب�ين القيادة الاس�راتيجية وتطوير 
الثقافة التنظيمية، كما حددت خصائص وسمات القيادة الاسراتيجية، وأنواع 
الثقافة التنظيمية، والعلاقة بين القيادة الاسراتيجية وأنوع الثقافة التنظيمية، 
ومتطلبات إيجاد قيادة اس�راتيجية لتطوير الثقافة التنظيمية، ووس�ائل إعداد 
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وتهيئة القيادة الاسراتيجية اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية، والمعوقات التي 
تحد من فاعلية دور القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية.

 ك�ما أضفت تلك الدراس�ات ع�ى البحث أهمية خاصة، نظ�راً لعجز النظرة 
النس�بية في الأح�كام والتعلي�لات عن إعطاء حل�ول علمي�ة ناجعة، وعدم 
مطابقة التجارب الأخ�رى المطبقة في مجتمعات أخرى لواقع وخصوصيات 
المجتمع الس�عودي، وابتع�اد بعضها ع�ن مفاهيمه الديني�ة والعقدية وقيمه 
الأصيل�ة، فإذا كان الانفتاح ضرورياً وإيجابياً، فالأجدى هو دراس�ة تجارب 
الدول الإس�لامية، والدول العربية الشقيقة بوصفها أقرب إلى واقع وعقيدة 
وحضارة المملكة العربية السعودية، مع الأخذ في الاعتبار المنظور الإسلامي 
الذي تتجاهله غالبية الدراسات السابقة، بالرغم من دوره الفاعل في توضيح 

العلاقات بصورة شاملة ومتكاملة.   

2 . 4  نبتذة عتن المديريتة العامتة للجتوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني

2 . 4 . 1 المديرية العامة للجوازات 

 بعد توحيد المملكة عى يد المغفور له  إن ش�اء الله  الملك عبد العزيز آل 
س�عود  طي�ب الله ثراه  لم تكن هن�اك إدارة للجوازات،  وإنما أس�ندت أعمال 
الج�وازات إلى الشرطة التي تولت حف�ظ الأمن والنظام،  بالإضافة إلى القيام 

بأعمال الجوازات ومراقبة الأجانب )الهاجري،  1993م : ص60(.

 في ع�ام 1343ه�  أنش�ىء مكت�ب لمراقبة الأجان�ب وكان تابعاً لشرطة  
مك�ة المكرم�ة،  واخت�ص بمعالج�ة الأم�ور الت�ي تتعل�ق بق�دوم الأجانب، 
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ودخوله�م وخروجه�م م�ن وإلى المملكة،  كتس�جيل وثائق س�فر القادمين،  
وتاريخ القدوم،  واس�م حامل الوثيقة،  وكان  يش�رط عى القادم للمملكة 
تس�جيل ج�واز س�فره أو الوثيقة التي يحمله�ا في هذا المكت�ب،  وإلا تعرض 
للغرامة. أما المواطنون الس�عوديون فقد كانوا يس�افرون إلى  الدول المجاورة 
دون جواز س�فر،  وقد يحمل البعض منهم خطاباً لتس�هيل مهمته نظراً لعدم 
وج�ود حواجز وحدود رس�مية واضح�ة بين الدول العربي�ة في تلك الفرة،  
ك�ما كان المواطنون  الس�عوديون يخش�ون م�ن الحصول ع�ى حفيظة النفوس 
لاعتقاده�م ب�أن ذلك تمهي�د لإجبارهم ع�ى الالتحاق بالجي�ش )الهاجري ،  

1993م : ص61(.

 وبعد مرور فرة قصيرة،  تم إنش�اء مكات�ب للجوازات تابعة لإدارات 
الشرط�ة في كل من الرياض والطائف والإحس�اء لتق�وم بنفس مهام مكتب 
الجوازات بمكة  كتس�جيل الأجان�ب ومراقبتهم،  ومنح الإقامات للوافدين 

)الهاجري،   1993م : ص63(.

 في عام1349ه�  صدر الأمر الملكي رقم )344( وتاريخ1349/5/3ه�  
بتوحيد جميع إدارات الشرطة وربطها بالمديرية العامة للشرطة في مكة المكرمة 
ب�ما في ذلك أعمال الج�وازات وإقامة الوافدين ومراقب�ة الأجانب )الهاجري،  

1993م : ص63(. 

 في ع�ام 1356ه�  ص�در أول نظام في المملكة لتنظي�م إقامة الأجانب، 
وفي ع�ام 1358ه��  ص�در أول نظام لجوازات الس�فر يتضم�ن أحكام منح 

وثائق السفر السعودية وتجديدها وإلغائها وفقدها وجميع مايتعلق بها.  

 وفي ع�ام 1371ه�  صدر نظام جديد للإقامة ولايزال س�اري المفعول 
حتى تاريخه )المديرية العامة للجوازات،  1999م : ص54(.  
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 وبع�د زي�ادة الإقب�ال ع�ى طلب الحفائ�ظ وج�وازات الس�فر من قبل 
المواطن�ين اتس�عت مس�ؤولية الج�وازات وأصبحت تش�كل إدارات بجانب 
إدارة الشرط�ة،  لتقلي�ل المعان�اة عى المواطن�ين تم إنش�اء إدارات للجوازات 
والجنسية في كل مدينة ولكنها ظلت تابعة للأمن العام )الهاجري،  1993م: 

ص64(.

 في 1380/11/5ه�   صدر قرار مجلس الوزراء بضم أعمال الجوازات 
والجنس�ية في مديري�ة عام�ة تحت مس�مى المديري�ة العامة للج�وازات ترتبط 
مباشرة بوزارة الداخلية )المديرية العامة للجوازات ، 1999م : ص54( مع 
فصلها عن مديرية الأمن العام نظراً لتضخم وتش�عب أعمال الجوازات ،  ما 

تطلب  تركيز جهودها في تنفيذ أعمالها )الهاجري،  1993م : ص67(.

 في عام 1391ه�  تم البدء في المرحلة الأولى من مشروع عس�كرة جهاز 
الجوازات )المديرية العامة للجوازات،  1999م : ص54(.  

 بعد ذل�ك صدر قرار رقم )1001( وتاريخ 1391/11/9ه�  بتعيين 
وكيل مس�اعد ل�وزارة الداخلية لش�ؤون الجوازات والجنس�ية،   ثم تلا ذلك 
ص�دور قرار مجل�س الوزراء رقم )894( وتاري�خ 1395/7/27ه� بتعيين 
وكيل وزارة الداخلية للجوازات والجنسية )الهاجري،  1993م : ص68(.

 في 1393/5/10ه��   ص�در الق�رار ال�وزاري رقم )1195( بإنش�اء 
معه�د الجوازات به�دف إعداد وتأهي�ل القوى البشرية عس�كرياً ومس�لكياً 

للقيام بأعمال الجوازات المختلفة )الهاجري،  1993م : ص71(. 

 في 1395/10/19ه�  صدر القرار الوزاري رقم )1039/ت( بتحويل 
المديري�ة العام�ة للجوازات والجنس�ية إلى )وكال�ة وزارة الداخلي�ة للجوازات 

والأحوال المدنية( )المديرية العامة للجوازات،  1999م  : ص54(.
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 في عام 1402ه�  صدر الأمر الس�امي الكريم رقم )21633( وتاريخ 
1402/15/6ه��   بالموافقة عى قرار اللجنة العليا للإصلاح الإداري رقم 
)3/ع( وتاريخ 1402/7/15ه�  بفصل  قطاع الجوازات عن وكالة وزارة 
الداخلية والأحوال المدنية واس�تقلالها في قطاع مستقل تحت مسمى »المديرية 
العام�ة للج��وازات« اعتباراً من 1403/7/1ه�  وربطها مباشرةً بصاحب 
الس�مو الملكي وزير الداخلية وس�مو نائبه ،  وبهذا اس�تقلت الجوازات تماماً 

عن الأحوال المدنية )الهاجري،  1993م : ص ص73�74(.

2 . 2 . 2  المديرية العامة للدفاع المدني
ارتبطت نش�أة الدفاع المدني بالمملكة العربية الس�عودية بتكوين منظومة 
الأم�ن ككل، فبع�د أن تمك�ن الملك عبد العزيز آل س�عود طي�ب الله ثراه من 
توحي�د المملك�ة، ومن الله عليه بدخول مكة المكرمة كان ش�غله الش�اغل هو 
توطي�د الأمن في رب���وع البلاد، ولذلك اهتم�ت حكومة الملك عبد ا لعزيز 
بتأس�يس جه�از ا لشرطة ا لذي بد أ كمديري�ة للأمن العام في عام 1343ه�، 
ث�م تحول إلى مديرية للشرطة العامة )المديرية العامة للدفاع المدني، 2001م : 

ص13(.

وكان�ت البداي�ة الحقيقية لنش�اة الدف�اع الم�دني في 1346/1/1ه� 
المواف�ق 1927/7/1م عندم�ا ص�در الأم�ر الس�امي رق�م 133 وتاري�خ 
1346/1/1ه�� الق�اضي بالمصادق�ة عى نظ�ام البلدي�ة وإنش�اء أول  فرقة 
إطف�اء للحريق ضم�ن نظام البلدية في العاصمة المقدس�ة، وفي غرة محرم عام 
1346ه� تم إنش�اء أول فرقة إطفاء ضمن نظ�ام البلدية  تتبع أمانة العاصمة 
المقدسة مكة المكرمة وأطلق عليها اسم» فرق مطافئ العاصمة« )العصيمي، 

1993م : ص ص41�41(.
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1 ت  مهام الدفاع المدني

تتأث�ر مه���ام الدف�اع الم�دني بالحال�ة الراهنة، فف�ي حالة الس�لم تكون 
المه�ام اعتيادي�ة، بينما في حالة الحرب تكتس�ب المهام صفة الظ�روف الطارئة 
وا لأحوال الاستتثاثية بغرض حماية الممتلكات والأفراد من خطورة الأعمال 

العسكرية التى قد تستهدف المدنيين.

 أ ت   مهام الدفاع المدني في حالة السلم :

1 �  مباشرة عمليات الوقاية من الحوادث والكوارث.
2 �  التدخل المباشر فور وقوع حوادث الحرق والإنقاذ والإسعاف.

3 �  إع�داد تش�كيلات الدف�اع المدني في مختلف التخصص�ات وتجهيزها 
بالمعدات والأدوات اللازمة لتمكينها من أداء عملها بفاعلية.

4 �  إنش�اء وتهيئة غ�رف ومراكز عمليات الدفاع الم�دني وتجهيز وإعداد 
المخابئ العامة والإشراف عليها وتحديد طاقتها الاستيعابية.

5 � تحديد المنشآت الضرورية للدفاع المدني ومتابعة إقامتها.
6 � إعداد خطط إخلاء المناطق السكنية عند الضرورة القصوى.

7 �  تهيئة المستش�فيات لإغاث�ة المنكوبين وإقامة مراك�ز الإيواء ومباشرة 
ح�الات الإطف�اء والإنق�اذ والإس�عاف خ�لال وق�وع الك�وارث 

الطبيعية.
8 � الإع�داد لس�لامة المواصلات والاتص�الات )العصيمي، 1993م، 

ص ص25�26(.
9 � التدخ�ل  بف�رق الإنق�اذ لرف�ع الأنق�اض واس�تخراج المحتجزي�ن 



175

تحته�ا والعمل عى احت�واء الظروف الصعبة وفق ب�را مج عمليات 
متخصصة )ياسين، 1996م، ص110(.

10 �  إقامة المخابىء لحماية السكان.
11 �  اس�تخدام الإعلام لتوعية السكان ورفع الروح المعنوية في المناطق 

المنكوبة )العصيمي، 1993م : ص 26(.
12�  إعداد وتنفيذ ما يلزم من إجراءات تهدف إلى تحقيق السلامة وتجنب 

الكوارث بما في ذلك تقديم الإعانات النقدية وسواها.
13 �  إع�داد المتطوع�ين للقيام بأعمال الدفاع الم�دني )الفرج، 1999م : 

ص23(
14 � العم�ل ع�ى إعادة الأوضاع إلى طبيعتها بأسرع ما يمكن )ياس�ين، 

1996م : ص110(
15�  وض�ع السياس�ات العام�ة للتدري�ب ع�ى أع�مال الدف�اع الم�دني 
وع�ى  تنفي�ذ فرضيات خط�ط الطوارىء ومش�اريع الدف�اع المدني 

وإقرارالبرامج اللازمة لذلك.
16�  تحدي�د وتصنيف المنش�آت الت�ي تنطبق عليها معاي�ير الدفاع المدني 

كلياً وجزئيأً.
17�  الموافقة عى مشروع الموازنة السنوية العامة للمديرية العامة للدفاع 

المدني.
18�  اق�راح الاعت�مادات المالية اللازمة لوس�ائل الدفاع الم�دني ولتنفيذ 
خطط�ه ومش�اريعه في ميزاني�ات ال�وزارات والمصال�ح الحكومي�ة 

والاشخاص ذوي الشخصية الاعتبا رية.
19 �  تطوير الد فاع المدني بما يساير التطور العلمي والعسكري.
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 ب ت   مهام الدفاع المدني في حالة الحرب:

1 � تنظي�م قواع�د وس�ائل الإن�ذار م�ن الغ�ارات الجوي�ة والقص�ف 
الصاروخي.

2 � إعداد المتطوعين للقيام بأعمال الدفاع المدني.
3 � تنظيم قواعد ووس�ائل السلامة والأمن الصناعي ومكافحة الحرائق 
وإطفائه�ا وأع�مال الإنق�اذ والإس�عاف والإغاثة ومراقب�ة الغارات 

والوقاية ضد أسلحة التدمير في السلم والحرب.
4 � إحداث وإعداد تش�كيلات الدفاع المدني من مختلف الاختصاصات 

وتجهيزها بالعتاد والوسائل اللازمة .
5 � تقيي�د الإض�اءة والمرور وإع�داد وتنفيذ خطط الإخ�لاء والإيواء في 

حالات الحرب والطوارىء.
6 � إنش�اء وتهيئ�ة غرف ومراكز عملي�ات الدفاع الم�د ني وبناء المخابىء 
العامة وإدارتها والإشراف عى المخابىء الخاصة لوقاية الس�كان في 

زمن الحرب أو السلم.
7 �  تخزي�ن مختل�ف المواد والتجهيزات اللازمة لاس�تمرار الحياة في زمن 

الحرب أو السلم.
8�  إع�داد وتنفي�ذ ما يلزم من إج�راءات بهدف تحقيق الس�لامة وتجنب 
الك�وارث وإزال�ة آثارها بما في ذل�ك تقديم الإس�عافات النقدية أو 

سواها.
9 � استخدام وسائل الإعلام لتحقيق أهداف الدفاع المدني )نظام الدفاع 

المدني، 1986م : ص ص6�7(.
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10�  تنظيم إجراءات الكش�ف عن القناب�ل التي لم تنفجر أو الصواريخ 
وإبلاغ خبراء المفرقعات بالقوا ت المسلحة لإبطال مفعولها.

11 �  تنظيم عمليات الكشف عن الغازات الكيميائية والمواد الإشعاعية 
والعوامل الجرثومية وتحديد نطاق انتشارها.

12 �  تكوين فرق التطهير من التلوث ) ياسين، 1996م : ص109(. 
13�  تهيئ�ة المستش�فيات ومراك�ز اس�تقبال المصابين من ج�راء الغارات 

الجوية والصاروخية وإنشاء مراكزالإسعافات الأولية والتطهير.
14 � إرشاد الناس إلى طرق تهيئة الملاجىء الخاصة للاحتماء بها عند سماع 

صافرات الإنذار، وتعويد الناس عى سماعها بتجارب منتظمة.
15� الإشراف ع�ى إع�داد خطة الط�وارىء للوقاية م�ن الأخطار التي 
تهدد المؤسس�ات الصناعية والمنشآت الحيوية بالتنسيق مع الإدارات 
المحلي�ة لتلك الجهات لضمان قواعد وإجراءات س�لامة وأمان تمنع  

تعرضها لأي تهديد قد يؤدي إ لى شل حركتها.
16�  إعداد خطة للتدخل لمكافحة حرائق المتفجرات الحارقة.

17�  إقام�ة مراك�ز الرعاي�ة الطبي�ة والإس�عافات الأولي�ة للمصاب�ين 
والجرحى.

18�  الاستفادة من إمكانات القوات العسكرية والجهات ا لأخرى.
19� إع�ادة الحي�اة إلى وضعه�ا الطبيع�ي في المناط�ق المنكوب�ة )ياس�ين، 

1996م : ص ص109�110(.
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الفصل الثالث

الإطار المنهجي للدراسة
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3 . الإطار المنهجي للدراسة

تمهيد
يتناول هذا الفصل منهج الدراسة وحدودها ، ويح�دد مجتمعها ، وكيفية 
وأسباب اختيارها وأهم خصائصه في ضوء المتغيرات الديموجرافية لمفردات 
عينة الدراسة ، ثم يستعرض أداة الدراسة التي استخدمت في جمع المعلومات 
اللازمة للدراس�ة من حي�ث بنائها وصدقها وثباتها وأخ�يرأ يوضح الباحث 
كيفية تطبيق الدراس�ة المس�حية والأساليب الإحصائية المس�تخدمة في تحليل 

بيانات الدراسة.

3 . 1 منهج الدراسة
نظراً لطبيعة هذه الدراس�ة التي تستهدف التعرف عى دور القيادات   
الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية من خلال توضيح 
أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية في المديرية العام�ة للج�وازات والمديرية العامة 
للدف�اع المدني، ون�وع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني، ودور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني؛ لاس�تنباط المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي المقارن الذي 
يعتمد عى دراس�ة الظاهرة كما هي في الواقع، بوصفها وصفاً دقيقاً، والتعبير 
عنها كيفياً وكمياً،  حيث يصف التعبير الكيفي الظاهرة ويوضح خصائصها، 
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بين�ما يعطي التعبير الكمي وصف�اً رقمياً يوضح مق�دار الظاهرة أو حجمها، 
ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى )عبيدات، 2006م : 307(. كما لا 
يتوقف هذا المنهج عند جمع المعلومات الخاصة بالظاهرة لاستقصاء مظاهرها 
وعلاقاتها المختلفة،  بل يمتد ليش�مل التحليل والربط والتفسير للوصول إلى 
اس�تنتاجات يبن�ى عليها التصور المق�رح )العس�اف، 2000م : ص186(. 
وقد اس�تعان الباحث بالمدخل الوثائقي القائم ع�ى جمع وتحليل ما كُتب عن 
الموض�وع من مؤلفات وأبحاث، ودراس�ات متخصصة لبناء الخلفية النظرية 

للدراسة.  

3 . 1 حدود الدراسة 
تهتم هذه الدراسة بإيضاح دور القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية الس�ائدة في الأجهزة الأمنية ، وبالتالي فإن حدود الدراس�ة تحددت 

بالجوانب التالية :

1 ت المجال المكاني أو الجغرافي 
يقت�صر المجال الم�كاني لهذه الدراس�ة عى المديري�ة العام�ة للجوازات، 
والمديري�ة العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض ؛ نظ�راً لركز غالبية القيادات 
الاس�راتيجية في هاتين الجهتين من جهازي الج�وازات والدفاع المدني، ومن 
ث�م إمكاني�ة التعرف عى دور هذه القيادات بما تملكه من فكر اس�راتيجي في 

تطوير الثقافة التنظيمية السائدة.

2 ت المجال البشري
يقت�صر المجال البشري لهذه الدراس�ة عى الضب�اط العاملين في المديرية 
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العام�ة للجوازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني بمدين�ة الرياض )من رتبة 
نقيب حتى رتبة عقيد(. 

 3 ت المجال الزمني

تم إجراء الدراسة خلال العام الدراسي الجامعي 1428ه�/1429ه�.

4 ت المجال الموضوعي

تقتصر الدراسة عى إيضاح دور القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في الأجهزة الأمنية.

3 . 2 مجتمع الدراسة 
يع�رف مجتم�ع الدراس�ة بأن�ه »جمي�ع مف�ردات الظاه�رة التي يدرس�ها 

الباحث« )عبيدات وآخرون، 2001م : ص ص164-163(. 

العام�ة  العامل�ين بالمديري�ة  ويتش�كل مجتم�ع الدراس�ة م�ن الضب�اط 
للج�وازات ، والمديرية العامة للدفاع المدني بمدين�ة الرياض )من رتبة نقيب 
حت�ى رتبة عقي�د( ، وعددهم الإجمالي )687( ضابط�اً بواقع )236( ضابطاً 
م�ن المديرية العامة للجوازات )المديرية العامة للجوازات، ش�ؤون الضباط، 
2008م(  ، و)451( ضابطاً من المديرية العامة للدفاع المدني )المديرية العامة 

للدفاع المدني، شؤون الضباط، 2008م(.

ويعود الس�بب في اس�تهداف واقتصار مجتمع الدراس�ة عى فئة الضباط 
دون الأفراد إلى كون المتغيرات الرئيسة للدراسة وهي : القيادة الاسراتيجية، 
وتطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية متغيرات تحتاج إلى مس�توى وظيفي مرتفع نس�بياً؛ 
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بحيث يتمتع الضباط بمواقع ومناصب وصلاحيات ومسؤوليات وسلطات 
إداري�ة يمك�ن اس�تخدامها في تطوير الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة أو عى الأقل 
التأث�ير فيه�ا، بالإضاف�ة إلى أن فئة الضب�اط ذات رتب مختلف�ة، منها الرئيس، 
ومنه�ا الم�رؤوس ويتولون مناصب إشرافية ورئاس�ية تجعله�م أكثر قدرة عى 
تحديد أنماط القيادة الاس�راتيجية وواقع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العامة للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني كمنظمات ذات طبيعة أمنية، 
بالإضافة إلى قربهم واحتكاكهم المباشر بالقيادات الاس�راتيجية في قطاعاتهم 
أكث�ر من غيرهم م�ن ذوي الرتب الصغ�يرة )ملازم، م�لازم أول( أو الأفراد 
بش�كل عام ، حيث تس�هم توجهيات تلك القيادات الاسراتيجية وأوامرهم 
وتعليماتهم وأس�اليبهم وأنماط قيادتهم لغيرهم في تش�كيل الثقافات التنظيمية 
لهذه المنظمات ، ما يخدم أهداف الدراسة ويوضح دور القيادات الاسراتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة. وقد وق�ع اختيار الباح�ث عى المديري�ة العامة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني بوصفه�ما منظمتين أمنيتين تقومان 
ب�دور حيوي في حف�ظ الأمن والنظام، ونظراً لما تقدمان�ه من خدمة للمواطن 
والمقيم عى حد سواء، ما يتطلب تمتعهما بقيادات اسراتيجية قادرة عى تطوير 
الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة به�ما، وإتاحة المن�اخ التنظيمي الملائ�م لجلب ثقافة 
تنظيمية مرنة تشجع عى الإبداع والابتكار، لكي تزيد من قدرتها عى الإبداع 
والابتكار لتحس�ين أداء هذه المنظمات وترفع من مس�توياتها بما يساعدها عى 
القيام بأعمالها ومهامها بكفاءة وفاعلية. وفي هذا الص�دد يشير يونس )2002م 
: ص ص38-39( إلى أن دور القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
يبدأ من تهيئة البيئة الملائمة للابتكار والإبداع للوصول إلى مزايا تنافس�ية عى 

المستويين القريب والبعيد تجعل المنظمة في الص�دارة.

كما تتس�م طبيع�ة العمل في المديري�ة العامة للج�وازات والمديرية العامة 
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للدف�اع الم�دني بالديناميكية، نتيجة التغيرات المتس�ارعة في البيئ�ة الداخلية ، 
التي تحتاج إلى ثقافة تنظيمية مرنة تركز عى مبادىء الإبداع والابتكار، وإيجاد 
الحل�ول السريع�ة للمش�كلات الروتينية والطارئة في ظل ظ�روف الغموض 
وع�دم التأكد، ما يحتم تنمي�ة مهارات القادة والمديرين للمس�اهمة الفاعلة في 
تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة بحيث تخ�دم أهداف المنظ�مات الأمنية في 

جلب البيئة المناسبة لمواجهة المشكلات الأمنية. 

ونظ�راً لمحدودي�ة حج�م مجتمع الدراس�ة، ولرغبة الباح�ث في الخروج 
بنتائ�ج  تخدم موضوع الدراس�ة قدر المس�تطاع  ، فقد ق�ام الباحث بأخذ أكبر 
عينة عشوائية ممكنة من مجتمع الدراسة؛ لضمان توافر بعض الخبرات العملية 
ل�دى مف�ردات مجتمع الدراس�ة الذين بل�غ عددهم الإجم�الي )687( ضابطاً 
بواق�ع )236( ضابط�اً من المديرية العامة للج�وازات ، و)451( ضابطاً من 
المديري�ة العام�ة للدفاع المدني، وتم توزيع الاس�تبانات عليهم واس�رجاعها 
بطريق�ة مباشرة من قبل الباحث ، وكان عدد الاس�تبانات المس�ردة )565( 
اس�تبانة ، من بينها )5( اس�تبانات غير صالحة للتحليل الإحصائي ، وبذلك 
أصبح عدد الاس�تبانات الصالحة للتحليل )560( استبانة بنسبة )81.5 %( 
من الاستبانات الموزعة عى مفردات مجتمع الدراسة ، كما يتضح من الجدول 
رقم )3(. وحجم العينة النهائي )560( يمثل ما نس�بته )227 %( من حجم 
العين�ة إذا تم تحديده باس�تخدام المعادلات الإحصائية حس�ب مدخل رابطة 

الربية الأمريكية )الصياد، 1989م : ص137( : 

n =
χ2Nρ(1-ρ)

D2(N-1) +χ2 ρ(1-ρ)
                   

حيث : n حجم العينة

N حجم المجتمع.
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ρ النسبة المقدرة )0.50(.

)ρ-1) النسبة المكملة المقدرة )0.50(.

D الخطأ في تقدير النسبة )0.05(.

χ2 هي قيمة مربع كاي عند مس�توى دلالة )5 %( ودرجة حرية 

واحدة وهي تساوي )3.841(.

246  = n  وبالمعادلة فإن  حجم العينة   

وبالت�الي ف�إن العينة الفعلية تمثل ما نس�بته )227 %( من حجم العينة لو 
حسبت بالمعادلة الإحصائية.

الجدول رقم )3(
توزيع أداة الدراسة

النهائيالمستبعدالفاقدالعائدالتوزيععدد الاستبانات

6875651275560المجموع

10083.318.50.781.5النسبة

3 . 4  أداة الدراسة وإجراءاتها 
تم جمع بيانات هذه الدراسة باستخدام الأدوات التالية :  

أولاً: البيانات المكتبية

ه�ي البيانات الأساس�ية )الأولي�ة( والثانوية التي تمث�ل الخلفية النظرية 
التي بنيت عليها هذه الدراسة بالاعتماد عى التالي :

1 � الكتب العلمية.
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2 � البحوث والدراسات العلمية التي بحثت في موضوع الدراسة.
3  � البح�وث والدراس�ات العلمي�ة الت�ي بحثت في موضوع الدراس�ة 

مة. المنشورة في الدوريات العلمية الُمحكَّ
4  � الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة.

ثانياً: البيانات الميدانية

م  ت�م جمعها ع�ن طريق الاس�تبانة لخدمة أغ�راض الدراس�ة ، وقد صمّى
الباحث الاستبانة وفق أسئلة الدراسة عى النحو التالي :

1  ت بناء أداة الدراسة

م�ن أجل تحدي�د آراء الضب�اط العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات 
القي�ادات  دور  نح�و  الري�اض  بمدين�ة  الم�دني  للدف�اع  العام�ة  والمديري�ة 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية بهدف الكش�ف 
عن أنماط القيادة الاس�راتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدف�اع المدني، ون�وع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني، ودور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني؛ لاس�تنباط المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني اس�تعان الباحث بمقياس Bass and Avolio ، ومقياس 
Francis and Woodcook م�ع إعادة صياغ�ة العبارات وتطويرها بما يتلاءم 

مع أهداف الدراس�ة الحالية، وتم إعداد اس�تبانة لجمع البيانات والمعلومات 
من مفردات مجتمع الدراسة ، وقد جاء البناء عى النحو التالي :
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أ  ت البيانات الأولية

اش�تملت ع�ى الخصائ�ص الديموجرافي�ة لمفردات مجتمع الدراس�ة   
وتكون�ت م�ن خم�س خصائص ه�ي : العم�ر ، المس�توى التعليم�ي ، الرتبة 

العسكرية، جهة العمل، وسنوات الخبرة في مجال العمل قي القطاع.

ب  ت محاور أداة الدراسة

اش�تملت الدراس�ة ع�ى أربعة مح�اور رئيس�ة تضمن�ت )84( عبارة   
بواق�ع )24( عبارة لكل م�ن المحور الأول والثاني والثال�ث ، و)12( عبارة 
للمح�ور الرابع ،  وقد اس�تخدم الباحث مقياس )ليكرت( الخماسي حس�ب 
التن����وع )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفض�ة، منخفضة جداً( ، حيث 
يع�بر الرق�م )5( عن أكبر درج�ة )عالية ج�داً( ويعبر الرق�م )1( عن أصغر 

درجة )منخفضة جداً(.

وقد جاءت المحاور عى النحو التالي :
المح�ور الأول : أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية في المديري�ة العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني.
المح��ور الث�اني : نوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني.
المح�ور الثالث : دور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.
المح�ور الراب�ع : المعوقات التي تحد م�ن فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني.
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وق�د ق�ام الباح�ث بإعداد أداة ه�ذه الدراس�ة )الاس�تبانة( وإخضاعها 
للأسس العلمية في البناء، واختبارات الصدق والثبات وفق المراحل التالية :

المرحلة الأولى : بناء أداة الدراسة

ق�ام الباحث بتصميم الاس�تبانة وبنائه�ا انطلاقاً من موضوع الدراس�ة 
وأهدافه�ا وتس�اؤلاتها، وطبيع�ة البيان�ات والمعلوم�ات المرغ�وب الحصول 
عليه�ا، وذل�ك بعد القراءة المتأني�ة لما أتيح له من الأدبي�ات - كتب وبحوث 
ودراس�ات علمية ورس�ائل جامعية - في مجال الدراسة الحالية، بالإضافة إلى 
الاس�تفادة من آراء الخبراء والمختصين، وخبرات الباحث العلمية والعملية، 
لتشمل بالإضافة إلى البيانات الأولية أربعة محاور رئيسة تغطي جميع الأبعاد، 
وتجيب عن أس�ئلة الدراسة وتحقق أهدافها، كما س�يأتي بيانه عند وصف أداة 

الدراسة. 

المرحلة الثانية: اختبار الصدق

تع�د الأداة صادق�ة إذا تمكنت من قياس ما صُممت لقياس�ه ، وحددت 
مدى صلاحية درجاته للقيام بتفس�يرات مرتبطة بالمجال المقاس )العساف ، 
2000م(،  كما يقصد بالصدق » ش�مول الاس�تمارة لكل العناصر التي يجب 
أن تدخ�ل في التحليل من ناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، 
ن مفهومة لكل من يستخدمها« )عبيدات 2006م : ص280(.  بحيث تكوّى

وم�ن أجل التحقق من صدق أداة الدراس�ة، أجرى الباحث اختبارات 
الصدق التالية:
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ت صدق المحكمين

تك�ون أداة الدراس�ة صادق�ة إذا كان مظهره�ا ي�دل عى أنه�ا تقيس ما 
وضع�ت لقياس�ه،  وقد ت�م التحقق م�ن مدى ص�دق أداة الدراس�ة ظاهرياً 
بعرضه�ا ع�ى ثماني�ة ع�شر محك�مًا ، ت�م اختيارهم م�ن ذوي الخ�برة والمعرفة 
والكفاءة من الأس�اتذة في مج�الات البحث العلمي ، لإب�داء مرئياتهم حيالها 

وفقاً للنقاط التالية :

� مدى مناسبة ، وشمولية متغيرات البيانات الأولية.

� مدى أهمية ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات.

� مدى انتماء كل عبارة لمحورها ، ومدى قياسها لما وضعت من أجله.

� مدى ملاءمة ودقة تسمية كل محور ، وتدرجات مقياسه.

مون ، ق�ام الباحث بإجراء  وفي ض�وء الملاحظ�ات التي أبداها الُمحكِّ  
م�ون بح�ذف وتعدي�ل صياغ�ة بعض  التعدي�لات الت�ي اتف�ق عليه�ا الُمحكِّ
العب�ارات حت�ى تزداد أداة الدراس�ة وضوحاً ،  وملاءم�ةً لقياس ما وضعت 

من أجله. 

ت صدق العناصر 

من أجل تحديد مدى التجانس الداخلي للاستبانة قام الباحث بعد التأكد 
م�ن الصدق الظاهري للاس�تبانة بتطبيقها عى جميع مفردات مجتمع الدراس�ة 
)560( من خلال حس�اب معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة 
الكلية لجميع عبارات المحور الذي تنتمي إليه، تم حساب الارتباط المصحح 
بالمح�ور في حالة ح�ذف العنصر من المحور، وحس�اب معامل ألفا إذا حذف 
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العن�صر. والجدول رقم )4( يوض�ح معاملات صدق وثب�ات جميع عبارات 
الاستبانة بالدرجة الكلية لجميع عبارات المحور الذي تنتمي إليه بعد تعديلها.  

الجدول رقم )4(  
معاملات صدق وثبات الاستبانة

م
معامل ألفا 
بعد حذف 

العنصر

معامل
الارتباط 
بالمحور

معامل 
الارتباط 
بالمحور 

بعد حذف 
العنصر

م
معامل ألفا 
بعد حذف 

العنصر

معامل
الارتباط 
بالمحور

معامل 
الارتباط 
بالمحور 

بعد حذف 
العنصر

0.776**0.69**0.894**14محور أنماط القيادة الاسراتيجية
0.811**0.75**0.889**15القيادة الاسراتيجية المشاركة

1**0.898**0.75**0.81316**0.896**0.75**0.750
القيادة الاسراتيجية التنفيذية0.850**0.80**0.894**2
3**0.899**0.73**0.80517**0.878**0.66**0.750
4**0.898**0.75**0.81518**0.881**0.64**0.732
5**0.897**0.76**0.82419**0.885**0.60**0.700
6**0.902**0.69**0.77720**0.878**0.67**0.754
7**0.898**0.75**0.81321**0.872**0.73**0.801
8**0.919**0.49**0.60522**0.884**0.61**0.715

0.798**0.72**0.873**23القيادة الاسراتيجية التحويلية
9**0.893**0.70**0.77724**0.873**0.72**0.790

محور نوع الثقافة التنظيمية السائدة0.752**0.67**0.895**10
الثقافة المحافظة0.815**0.75**0.889**11
12**0.898**0.65**0.7461**0.755**0.53**0.655
13**0.892**0.71**0.7842**0.763**0.48**0631
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تابع .... الجدول رقم )4(  

م
معامل ألفا 
بعد حذف 

العنصر

معامل
الارتباط 
بالمحور

معامل 
الارتباط 
بالمحور 

بعد حذف 
العنصر

م
معامل ألفا 
بعد حذف 

العنصر

معامل
الارتباط 
بالمحور

معامل 
الارتباط 
بالمحور 

بعد حذف 
العنصر

محور دور أنماط القيادة الاسراتيجية0.568**0.48**0.772**3
دور القيادة الاسراتيجية المشاركة0.691**0.57**0.748**4
5**0.760**0.49**0.6381**0.927**0.74**0.799
6**0.791**0.30**0.4882**0.928**0.72**0.782
7**0.748**0.57**0.6943**0.919**0.84**0.881
8**0.746**0.58**0.6984**0.925**0.75**0.816

0.806**0.74**0.926**5الثقافة المرنة
9**0.908**0.72**0.7906**0.924**0.77**0.834

10**0.911**0.69**0.7757**0.921**0.81**0.860
11**0.905**0.77**0.8268**0.924**0.77**0.826
دور القيادة الاسراتيجية التحويلية0.837**0.78**0.904**12
13**0.902**0.80**0.8519**0.895**0.71**0.783
14**0.911**0.69**0.75810**0.891**0.75**0.821
15**0.912**0.68**0.75811**0.896**0.69**0.766
16**0.908**0.72**0.79112**0.896**0.70**0.773

0.735**0.64**0.901**13الثقافة المبدعة
17**0.902**0.75**0.56014**0.891**0.75**0.817
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م
معامل ألفا 
بعد حذف 

العنصر

معامل
الارتباط 
بالمحور

معامل 
الارتباط 
بالمحور 

بعد حذف 
العنصر

م
معامل ألفا 
بعد حذف 

العنصر

معامل
الارتباط 
بالمحور

معامل 
الارتباط 
بالمحور 

بعد حذف 
العنصر

18**0.904**0.72**0.79415**0.897**0.69**0.761
19**0.900**0.77**0.82816**0.895**0.70**0.777
دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية0.754**0.68**0.908**20
21**0.914**0.60**0.70417**0.786**0.68**0.595
22**0.901**0.77**0.82418**0.791**0.63**0.730
23**0.903**0.74**0.80719**0.791**0.63**0.728
24**0.901**0.75**0.82120**0.817**0.41**0.555
21**0.846**0.35**0.3455**0.766**0.66**0.846
22**0.788**0.65**0.7386**0.747**0.68**0.864
المعوقات الفنية0.626**0.49**0.808**23
24**0.789**0.64**0.7437**0.818**0.47**0.760

0.858**0.66**0.606**8محور المعوقات
0.857**0.66**0.608**9المعوقات التنظيمية

المعوقات البشرية0.786**0.54**0.653**1
2**0.590**0.58**0.82010**0.545**0.53**0.799
3**0.675**0.51**0.80111**0.570**0.51**0.792

0.755**0.45**0.647**12المعوقات المادية
4**0.745**0.68**0.863----

**  دال عند مستوى معنوية )0.01(.

تابع .... الجدول رقم )4(  
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يتض�ح م�ن الج�داول الس�ابقة أن جميع معام�لات الارتباط ب�ين درجة 
العن�صر والدرج�ة الكلية للمحور الذي تنتمي إلي�ه، في حالة وجود أو عدم 
وج�ود العنصر في الدرج�ة الكلية للمحور دال إحصائياً عند مس�توى دلالة 

.)0.01(

ويتضح من الجدول أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة 
الكلية لجميع العبارات التي يتضمنها المحور تتمثل فيما يلي :

1 � تراوح�ت معاملات الارتباط بين درج�ة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الأول ما بين )0.605�0.850( وهي معاملات 

ارتباط دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01(.
2 � تراوح�ت معاملات الارتباط بين درج�ة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الث�اني ما بين )0.560�0.851( وهي معاملات 

ارتباط دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01(.
3 � تراوح�ت معاملات الارتباط بين درج�ة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الثالث ما بين)0.345�0.881(  وهي معاملات 

ارتباط دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01(.
4 � تراوح�ت معاملات الارتباط بين درج�ة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الرابع ما بين )0.755�0.864( وهي معاملات 

ارتباط دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01(.

كما يتضح من الجدول ما يلي :  
1 � إن جمي�ع معام�لات الارتباط بين درجة العن�صر )العبارة( والدرجة 
الكلية للمحور الذي تنتمي إليه في حالة حذف العنصر من الدرجة 
الكلي�ة للمح�ور أصغر م�ن درجة معام�ل الارتباط قب�ل التعديل، 
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وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى دلالة )0.01(، وهذا يشير إلى 
الاتساق الداخلي بين العناصر المكونة لمحاور الاستبانة وأنها صادقة 

بنائياً. 
2 � إن معاملات ألفا كرونباح الخاصة لكل عبارة من عبارات الاستبانة 
أق�ل من أو تس���اوي معامل ألفا للمحور ال�ذي تنتمي إليه، وهذه 
 0.8726 و   ، الأول  للمح�ور   0.9029(  : ه�ي  المع��ام�لات 
للمحور الثاني ، و0.8874 للمحور الثالث، و0.7471 للمحور 
الراب�ع(، ما يش�ير إلى أن هذه العبارات لا ت�ؤدي إلى خفض الثبات 

العام للمحور الذي تنتمي إليه.

يتض�ح مم�ا س�بق أن جميع معام�لات الارتب�اط الدال�ة إحصائي�اً تتمتع 
عباراته�ا عام�ةً بثبات الاتس�اق الداخلي بين كل عبارة والمح�ور الذي تنتمي 
إليه، وبذلك يتحقق للاستبانة الصدق البنائي وتعد صالحة للتطبيق عى أفراد 
مجتمع الدراس�ة من الضباط العامل�ين بالمديرية العامة للج�وازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض والبالغ عددهم )560( ضابطاً.

ت صدق ارتباط العبارات بالأبعاد 

قام الباحث بعد التأكد من الصدق الظاهري للاستبانة وصدق عناصرها 
بإجراء اختبار التحليل العاملي لتحديد أهم أنماط القيادة الاسراتيجية السائدة 
في المديرية العامة للجوازات والدفاع المدني، ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديري�ة العام�ة للجوازات والمديرية العامة للدفاع الم�دني، ودور أنماط القيادة 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية، والمعوقات التي تحد من فاعلية دور 
القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية، وذلك باس�تخدام محك 
»جت�مان« لتحديد عدد العبارات المؤثرة بحي�ث تعد العبارة جوهرية إذا كانت 
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قيمة الجذر الكامن أكبر من واحد، كما استخدم الباحث محك كايزر لجوه��رية 
تش�بع البن�د بالعامل وهو أكبر من 0.3 للتعرف عى البن�اء العاملي الذي ينظم 

العلاقة بين العبارات كما يتضح من الجدول رقم )5( :
الجدول رقم )5( اختبار التحليل العاملي

التشبعالمحورمالتشبعالمحورم
المحور الثاني : أنواع الثقافة التنظيميةالمحور الأول : أنماط القيادة الاسراتيجية

الثقافة المحافظةالقيادة الاسراتيجية المشاركة
في 1 العامل�ين  القائ�د  يش�ارك 

تحقيق أهداف القطاع.
تركز ثقافة القطاع عى الالتزام 0.8181

بالمسؤوليات المحددة حرفياً.
0.675

يش�جع مش�اركة العامل�ين في 2
اتخاذ القرارات الاسراتيجية.

تح�رص عى تسلس�ل الس�لطة 0.8612
بشكل هرمي.

0.624

يحفز العاملين عى المش�اركة في 3
تطوير القطاع.

تتغاضى ع�ن التغ�يرات البيئية 0.8043
المحيطة.

0.552

يدعم العلاقات ب�ين العاملين 4
كأسلوب لتحسين الأداء.

تدع�و إلى الركيز ع�ى اللوائح 0.8194
والأنظمة في إدارة العمل.

0.719

ل�دى 5 بالنف�س  الثق�ة  يع�زز 
العاملين.

ع�ى 0.8335 صارم�ة  رقاب�ة  تف�رض 
العاملين.

0.634

0.417تميل إلى مقاومة التغيير.0.7756يتقبل النقد البناء من العاملين.6
يمكن العاملين عى المساهمة في 7

صنع مستقبل القطاع.
تركز عى تحدي�د الصلاحيات 0.8157

بكل دقة.
0.711

يمي�ل إلى تش�كيل ف�رق عمل 8
لإنجاز المهام.

تحرص عى الاهت�مام بالأعمال 0.5738
اليومية.

0.716

درجة تفسير العبارات للبعد = 40.8 %درجة تفسير العبارات للبعد = 62.7 %
الثقافة المرنةالقيادة الاسراتيجية التحويلية
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التشبعالمحورمالتشبعالمحورم
يتبن�ى أهدافاً تصن�ع بيئة عمل 9

فاعلة.
م�ع 0.7819 التكي�ف  إلى  تس�عى 

التطورات في البيئة الخارجية.
0.792

يس�تثير تفك�ير العامل�ين لح�ل 10
المشكلات.

الهي�كل 0.75510 تعدي�ل  إلى  تمي�ل 
ط�رق  ليناس�ب  التنظيم�ي 

العمل.

0.768

يس�اعد ع�ى توف�ير بيئ�ة مرنة 11
تعتمد عى التطوير.

الإيج�ابي 0.81811 التغي�ير  تدع�م 
لإجراءات أداء العمل.

0.830

والمخاط�رة 12 التح�دي  يقب�ل 
المحسوبة.

تش�جع العامل�ين ع�ى اغتن�ام 0.73812
فرص تطوير الأداء. 

0.839

العملي�ات 13 في  التجدي�د  يحب�ذ 
والممارسات.

تس�هم في زي�ادة ق�درة القطاع 0.78513
عى الاستمرار والنمو.

0.853

ترك�ز ع�ى الاهت�مام بالنتائ�ج 0.77014يشجع عى الأداء المتميز.14
المتحققة من العمل.

0.762

يس�اعد عى التفاع�ل مع البيئة 15
الخارجية وتحدياتها.

تحرص عى إش�باع احتياجات 0.81515
العاملين.

0.752

يح�رص ع�ى تذلي�ل معوقات 16
التغيير.

تس�اعد عى زيادة التعاون بين 0.75116
العاملين.

0.789

درجة تفسير العبارات للبعد = 63.8 %درجة تفسير العبارات للبعد = 60.4 %
الثقافة المبدعةالقيادة الاسراتيجية التنفيذية

يس�عى إلى التطوي�ر التدريج�ي 17
للوضع القائم.

تس�هم في تهيئ�ة المناخ المس�اعد 0.75017
عى الإبداع والابتكار.

0.817

يس�عى إلى تنفي�ذ العمليات في 18
ضوء الإمكانات المتاحة.

تح�رص عى العدال�ة في توزيع 0.73018
العمل.

0.799

تابع ... الجدول رقم )5(
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التشبعالمحورمالتشبعالمحورم
يلت�زم بإنج�از مه�ام العمل في 19

الوقت المحدد.
م�ن 0.69219 ج�و  توف�ير  في  تس�هم 

الشفافية.
0.832

يوجه العاملين لتلافي الأخطاء 20
أولاً بأول.

تدعم دور فرق العمل لمواجهة 0.75520
المشكلات.

0.755

تدعو إلى اعتب�ار الخطأ مصدراً 0.80621يستفيد من تجارب الآخرين.21
من مصادر التعلم.

0.688

يش�جع عملي�ة التعل�م داخ�ل 22
نطاق المنظمة.

تسهم في زيادة الولاء التنظيمي 0.70822
لدى العاملين.

0.826

يس�عى إلى التنس�يق بين أقسام 23
القطاع عند تنفيذ العمل.

0.808تسعى إلى التميز في الأداء.0.80223

حس�ب 24 المه�ام  إنج�از  يتاب�ع 
أهميتها.

تمي�ل إلى تش�جيع العاملين عى 0.79524
قبول التحدي والمخاطرة.

0.818

درجة تفسير العبارات للبعد = 63.1 %درجة تفسير العبارات للبعد = 57.1 %
المحور الثالث : دور أنماط القيادة 

الاسراتيجية
يحرص عى تقييد الس�لطة 21

ي�د  في  والصلاحي�ات 
الإدارة العليا.

21

يتبنى ثقاف�ة تنظيمية قائمة 22دور القيادة الاسراتيجية المشاركة
الأف�كار  اح�رام  ع�ى 

الجديدة.

0.793

الأه�داف 1 القائ�د  يح�دد 
الاسراتيجية بدقة. 

0.80623
يركز عى إنجاز الأعمال.

0.622

وسياس�ات 2 خط�ط  يرس�م 
العمل الحالية والمستقبلية.

التغيير 0.78724 اس�راتيجية  يتبن�ى 
التدريجي.

0.775

تابع ... الجدول رقم )5(
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التشبعالمحورمالتشبعالمحورم
درجة تفسير العبارات للبعد = 59.7 %

يشجع العمل بروح الفريق 3
الواحد.

المحور الرابع : المعوقات0.881

يتبن�ى ثقافة تح�رم الأفكار 4
في  تس�هم  الت�ي  الجدي�دة 

تطور القطاع.

المعوقات التنظيمية0.815

حري�ة 5 العامل�ين  يمن�ح 
السريع  والت�صرف  المبادرة 

في مواجهة المشكلات.

محدودية دعم الإدارة العليا 0.8061
الثقاف�ة  تطوي�ر  لسياس�ة 

التنظيمية.

0.804

انت�ماء 6 زي�ادة  يح�رص ع�ى 
العاملين للقطاع.

ضعف الاس�تقرار الإداري 0.8282
للقيادات الاسراتيجية.

0.827

ال�روح 7 رف�ع  ع�ى  يعم�ل 
المعنوية للعاملين.

تطوي�ر 0.8583 محاول�ة  أي  اعتب�ار 
خروجاً عن النظام لس�لب 

السلطة.

0.777

يس�عى إلى تحقي�ق أه�داف 8
العامل�ين في ض�وء أهداف 

القطاع.

درجة تفسير العبارات للبعد = 64.5 0.823%

المعوقات الماديةدرجة تفسير العبارات للبعد = 68.2 %
المالية 4 المخصص�ات  نق�ص 

القيادات  لإع�داد  اللازم�ة 
الاسراتيجية. 

0.862

الحديث�ة 5دور القيادة الاسراتيجية التحويلية التقني�ة  قل�ة 
الق�ادة  لمس�اعدة  اللازم�ة 
أداء  ع�ى  الاس�راتيجيين 

أعمالهم وتطوير قدراتهم.

0.850
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التشبعالمحورمالتشبعالمحورم
التطوي�ر 9 ع�ى  يح�رص 

المس�تمر لطرق وأساليب 
العمل.

المادي�ة 0.7846 الحواف�ز  نق�ص 
القيادات  لتش�جيع  اللازمة 
الاسراتيجية عى الإنجاز.

0.861

يتبن�ي ثقاف�ة تعط�ي قيمة 10
للتعلم المستمر.

درجة تفسير العبارات للبعد = 73.6 0.821%

اكتش�اف 11 ع�ى  يح�رص 
الأخطاء وتلافي العيوب.   

المعوقات الفنية0.767

ثقاف�ة 12 ن�شر  إلى  يس�عى 
تلب�ي احتياج�ات الأقس�ام 

والفروع.

اللازم�ة 0.7737 الخط�ط  غي�اب 
إع�داد  برام�ج  لتطبي�ق 

القيادات الاسراتيجية.

0.724

يش�جع عى قب�ول المحاولة 13
والخطأ كمصدر للتعلم.

واس�تخدام 0.7248 نق�ل  صعوب�ة 
التقنية.

0.875

كوس�يلة 14 الإب�داع  يتبن�ى 
لريادة القطاع.

ضع�ف نظ�م الاتص�الات 0.8199
اللازمة لنقل المعرفة.

0.874

في 15 التغي�ير  إلى  يدع�و 
سلوكيات العاملين.

درجة تفسير العبارات للبعد = 68.4 0.765%

يس�عى إلى تحقي�ق حالة من 16
التكامل بين القطاع والبيئة.

المعوقات البشرية0.779

درجة تفسير العبارات للبعد = 60.7 %
المؤهل�ين 10 المدرب�ين  نق�ص 

لتطبي�ق برامج إعداد وتهيئة 
القيادات الاسراتيجية.

0.808

دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية

الاعت�ماد المفرط عى الخبراء 11
الس�عي  دون  الخارجي�ين 
قي�ادات  وإع�داد  لتنمي�ة 
منس�وبي  م�ن  اس�راتيجية 

القطاع الأمني.

0.795
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التشبعالمحورمالتشبعالمحورم
17

لزي�ادة  الحواف�ز  يس�تخدم 
دافعية العاملين في القطاع.

الق�ادة 0.63212 بع�ض  تع�رض 
للضغ�وط  الاس�راتيجيين 
مصال�ح  مراع�اة  به�دف 

بعض الأطراف.

0.742

يعم�ل ع�ى تنبي�ه كل ف�رد 18
ال�دور  ض�وء  في  بأخطائ�ه 

المرسوم له.

درجة تفسير العبارات للبعد = 61.2 0.740%

يس�ند تجري�ب كل جدي�د 19
للمتخصصين فقط.  

0.739---

الأع�مال 20 بتعزي�ز  يهت�م 
الروتينية والاستفادة منها.

0.488---

يتضح من الجدول رقم )5( أن درجات التشبع لجميع عبارات المحاور 
زادت ع�ى )0.30(، ما يش�ير إلى أنها جوهرية، وصادق�ة وتعبر عن المحور 
والبع�د ال�ذي تنتم�ي إليه بصدق وأنه�ا تتمتع بثب�ات مرتف�ع، أي أنه يمكن 

الاعتماد عليها، ويمكن تعميم النتائج التي تصدر عنها.  

المرحلة الثالثة : تقدير الثبات باستتخدام معامل الاتستاق الداخلي لت 
كرونباخ

يُشير الثبات إلى إمكانية الحصول عى النتائج نفسها لو أعيد تطبيق الأداة 
عى الأفراد أنفسهم، ويُقصد به: » إلى أي درجة يُعطي المقياس قراءات مُتقاربة 
عند كل مرة يس�تخدم فيها ؟ أو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته 
عند تكرار اس�تخدامه في أوقات مختلف�ة ؟« )القحطاني وآخرون، 2001م : 

ص215(.
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1  ت تقدير الثبات باستخدام إعادة التطبيق 

تم تطبيق الاستبانة عى عينة مقدارها )33( ضابطاً تم اختيارهم بطريقة 
عش�وائية طبقية من الضباط العاملين بالمديرية العام�ة للجوازات، والمديرية 
العامة للدفاع المدني، ومن ثم تم إعادة تطبيق الاستبانة عليهم بعد مرور فرة 
زمني�ة مقدارها أس�بوعان، ومن ثم تم حس�اب معام�لات الارتباط بين كل 
بعد من أبعاد الاس�تبانة مع بعضها البعض من خلال معامل ارتباط بيرسون 

)معامل الاستقرار( كما يتضح من الجدول رقم )6( : 
الجدول رقم )6(

معاملات الاستقرار لأبعاد المحاور باستخدام طريقة إعادة التطبيق 
)N = 33( )معاملات الثبات(

معامل الاستقرارعدد العباراتالبعدالمحورم

الأول1
0.896**8الأول
0.945**8الثاني

0.951**8الثالث

الثاني2
0.962**8الأول
0.954**8الثاني

0.939**8الثالث

الثالث3
0.539**8الأول
0.944**8الثاني

0.975**8الثالث

الرابع4

0.855**3الأول
0.898**3الثاني

0.884**3الثالث
0.889**3الرابع

**  دال عند مستوى معنوية )0.01(.
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يتض�ح من الج�دول رقم )6( أن معاملات الاس�تقرار للأبع�اد المكونة 
للمح�اور ق�د تراوح�ت ب�ين )0.593 إلى 0.975(، م�ا يش�ير إلى ارتفاع 
معاملات الاس�تقرار في اس�تجابات أف�راد العينة الاس�تطلاعية من الضباط 
العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، أي أنه 

يمكن الاعتماد عليها، ويمكن تطبيقها عى مجتمع الدراسة.

2  ت تقدير الثبات باستخدام معامل الاتساق الداخلي لت كرونباخ

تعد طريقة الاتس�اق الداخلي بين بن�ود الأداة من أهم طرق تقدير ثبات 
أداة الدراس�ة ، حيث تعتم�د هذه الطريقة عى تطبي�ق الأداة مرة واحدة عى 
مجموع�ة معين�ة من الأفراد، ث�م تقدير الثبات باس�تخدام إح�دى المعادلات 
الإحصائية )عطيفة، 1996م : ص268(. ومن أشهر المعاملات المستخدمة 
لقي�اس الثب�ات الداخ�لي ل�لأداة معامل الاتس�اق الداخ�لي ألفا ل�� كرونباخ 
))Cronbach’s Alpha (α(. وللوق�وف ع�ى ثبات أداة الدراس�ة تم تطبيقها 
ع�ى كام�ل مجتمع الدراس�ة البال�غ حجم�ه )560( ضابطاً لحس�اب معامل 

الاتساق الداخلي ل� كرونباخ، وكما يتضح من الجدول رقم )7( : 
الجدول رقم )7(

معاملات الثبات لمحاور أداة الدراسة باستخدام طريقة ألفا لت كرونباخ

البعدالمحورم
عدد

العبارات
عدد

الحالات
معامل الثبات

الأول1
8الأول

560
0.912

0.90 80.905الثاني
80.892الثالث
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الثاني2
8الأول

560
0.784

0.87 80.918الثاني
80.915الثالث

الثالث3
8الأول

560
0.933

0.89 80.907الثاني
80.821الثالث

الرابع4

3الأول

560

0.722

0.75
30.820الثاني

30.764الثالث
30.682الرابع

وقد أظ�هر حس�اب ثب�ات الاس��تبانة باستخ��دام طريقة ألفا كرونباخ 
القي�ادة  )أن�ماط  الأول  للمح�ور  الثب�ات  قيم�ة  أن   )Cronbach’s Alpha(
الاس�راتيجية في المديرية العام�ة للجوازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني( 
)0.90( ، وقيم�ة الثب�ات للمحور الثاني )نوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في 
المديري�ة العامة للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني( )0.87( ، وقيمة 
الثب�ات للمح�ور الثالث )دور أنماط القي�ادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع 
الم�دني( )0.89( ،  وقيم�ة الثبات للمح�ور الرابع )المعوق�ات التي تحد من 
فاعلي�ة دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة في 
المديري�ة العامة للجوازات والمديرية العامة للدف�اع المدني( )0.75( ، وهذا 
يعن�ي أن جميع هذه المعاملات ذات قيمة عالية جداً لأن جميعها أعى بك���ثير 
من )0.50( ، وهي القيمة الدنيا المقبولة لمعامل ألفا كرونباخ ،  وهذه القيمة 
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مؤشر لصلاحية أداة الدراسة )الاستبانة( للتطبيق بغرض تحقيق أهدافها من 
خلال الإجابة عى أسئلتها ،  ما يشير إلى إمكانية ثبات النتائج التي يمكن أن 

تسفر عنها عند تطبيقها.

3 . 5  أساليب المعالجة الإحصائية للبيانات
لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم جمعها، فقد تم استخدام 
العديد من الأساليب الإحصائية المناسبة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم 
الاجتماعي�ة، والت�ي يرمز لها اختصاراً بالرمز )SPSS(، وقبل ذكر الأس�اليب 

الإحصائية المستخدمة ، فقد تم أولاً القيام بما يلي :
1� ترمي�ز وإدخ�ال البيان�ات إلى الحاس�ب الآلي، ولتحدي�د طول خلايا 
مقي�اس ليك�رت الخ�ماسي )الح�دود الدني�ا والعلي�ا( المس�تخدم في 
محاور الدراس�ة الخمسة، تم حس�اب المدى ) 5-1=4(، ثم تقسيمه 
ع�ى عدد خلايا  المقي�اس للحصول عى طول الخلي�ة الصحيح أي 
)5/4= 0.80(  بع�د ذل�ك تم إضافة هذه القيم�ة إلى أقل قيمة في 
المقي�اس )أو بداية المقياس وهي الواح�د الصحيح( وذلك لتحديد 
الحد الأعى لهذه الخلية، وهكذا يس�تطيع الباحث تفس�ير النتائج كما 

يلي )العمر، 2004م : ص127( :
� إذا كانت قيمة المتوس�ط الحس�ابي في المجتمع أقل من )1 – 1.8( 
فإن هذا يعني أن درجة الموافقة عى كل عبارة من عبارات المحور 
)أو عبارات المحور بوجه عام( تمثل درجة موافقة منخفضة جداً.
� إذا كان�ت قيم�ة المتوس�ط الحس�ابي في المجتم�ع ما ب�ين )1.81 - 
2.60( ف�إن ه�ذا يعن�ي أن درج�ة الموافق�ة ع�ى كل عب�ارة من 
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عبارات المحور )أو عبارات المحور بوجه عام( تمثل درجة موافقة 
منخفضة.

� إذا كان�ت قيم�ة المتوس�ط الحس�ابي في العين�ة أو في المجتمع ما بين 
)2.61 - 3.40( فإن هذا يعني أن درجة الموافقة عى كل عبارة 
م�ن عبارات المح�ور )أو عبارات المحور بوجه ع�ام( تمثل درجة 

موافقة متوسطة.
� إذا كان�ت قيم�ة المتوس�ط الحس�ابي في العين�ة أو في المجتمع ما بين 
)3.41 - 4.20( فإن هذا يعني أن درجة الموافقة عى كل عبارة 
م�ن عبارات المح�ور )أو عبارات المحور بوجه ع�ام( تمثل درجة 

موافقة عالية.
� إذا كان�ت قيم�ة المتوس�ط الحس�ابي في العين�ة أو في المجتمع ما بين 
)4.21 فأكثر( فإن هذا يعني أن درجة الموافقة عى كل عبارة من 
عبارات المحور )أو عبارات المحور بوجه عام( تمثل درجة موافقة 

عالية جداً.
 Pearson Correlation( »2 � تم اس�تخدام معام�ل ارتباط بيرس�ون »ر
Coefficient ( في حس�اب درج�ة ارتباط الفق�رات بالدرجة الكلية 

للبعد الذي تنتمي إليه، وذلك لتقدير الصدق البنائي.
3 � تم اس�تخدام معامل ارتباط »ألفا ل�� كرونباخ Alpha Cronbach«؛ 

لقياس ثبات أداة الدراسة بطريقة أخرى.
4 � ت�م حس�اب اختبار التحليل العاملي لحس�اب درجة تش�بع الفقرات 

داخل الأبعاد وارتباطها بكل بعد.
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ومن ثم فقد تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية :
ف ع�ى البيانات  1 � ت�م حس�اب التك�رارات والنس�ب المئوي�ة ، للتع�رّى
الأولي�ة لمفردات الدراس�ة، ولتحديد آراء )أو اس�تجابات( أفرادها 

تجاه عبارات المحاور الرئيسة التي تتضمنها أداة الدراسة.
فة مدى ارتفاع  2 � تم حس�اب المتوس�ط الحس�ابي )Mean(، وذلك لمعرّى
أو انخف�اض آراء أفراد مجتمع الدراس�ة عن كل عب�ارة من عبارات 
متغيرات الدراس�ة الأساس�ية إلى جانب المحاور الرئيسة، مع العلم 
بأن�ه يفيد في ترتي�ب العبارات من حيث درجة الاس�تجابة حس�ب 

أعى متوسط حسابي. 
ف  3 � تم اس�تخدام الانحراف المعياري )Standard Deviation( للتعرّى
ع�ى مدى انح�راف آراء )اس�تجابات( أفراد مجتمع الدراس�ة  لكل 
عب�ارة م�ن عب�ارات متغ�يرات الدراس�ة ولكل مح�ور م�ن المحاور 
الرئيس�ة عن متوس�طها الحس�ابي. ويلاحظ أن الانح�راف المعياري 
يوضح التشتت في آراء أفراد مجتمع الدراسة لكل عبارة من عبارات 
متغيرات الدراس�ة إلى جانب المحاور الرئيس�ة، فكلما اقربت قيمته 
م�ن الصفر كلما تركزت الآراء وانخفض تش�تتها بين المقياس ، علمًا 
بأنه يفيد في ترتيب العبارات حس�ب المتوس�ط الحسابي لصالح أقل 

تشتت عند تساوي المتوسط الحسابي.  
4 � تم استخدام اختبار مربع كاي )Chi-Square Test( لحسن المطابقة.
5 � تم اس�تخدام معامل ارتباط بيرس�ون في حس�اب علاقات الارتباط 
بين أن�ماط القيادة الاس�راتيجية )المش�اركة، التحويلي�ة، التنفيذية( 

وبين أنواع الثقافة التنظيمية )المحافظة، المرنة، المبدعة(.
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فة دلالة  6 � تم استخدام تحليل التغاير المتعدد المتدرج )Mancova( ؛ لمعرّى
الفروق بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة نحو محاورها باختلاف 

المتغيرات الديموجرافية لمفردات مجتمع الدراسة.
7  � ت�م اس�تخدام اختب�ار )Scheffe( لتوضي�ح الف�روق ذات الدلال�ة 

الإحصائية.
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4 . عرض بيانات الدراسة الميدانية وتحليلها 
وتفسيرها والإجابة عن تساؤلاتها

تمهيد 

تحقيقأ لأهداف الدراس�ة في الكشف عن دور القيادات الاسراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ، قام الباحث بإجراء هذه الدراسة 
الميداني�ة لاس�تطلاع رؤي�ة الضب�اط العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات 
والمديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني ، ويختص ه�ذا الفصل بع�رض النتائج التي 

توصلت إليها هذه الدراسة الميدانية وتحليلها وتفسيرها.

ويتضمن هذا الفصل س�بعة عناصر توضح خصائص مجتمع الدراسة   
بجانب الإجابة عن أسئلة الدراسة وهي : أنماط القيادة الاسراتيجية في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني ، ون�وع الثقاف�ة التنظيمية 
الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، والعلاقة 
بين أنماط القيادة الاسراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ، ودور أنماط القيادة الاسراتيجية في 
تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدف�اع المدني ، والمعوق�ات التي تحد م�ن فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس���ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع المدني ، وم�دى الاختلاف في رؤي�ة المبحوثين ل�دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمي�ة بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية. ويقوم الباحث 
في كل عن�صر من تلك العناصر بعرض وتحلي�ل الإجابة عنه ، ثم الوصول الى 
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استنتاجات ترتبط به ، ثم تفسير تلك النتائج، وذلك بعد عرض الجداول التي 
توضح الخصائص الأساسية لمجتمع الدراسة.

4 . 1خصائص مجتمع الدراسة
يتس�م مجتمع الدراس�ة بعدد م�ن الخصائ�ص حددتها نوعي�ة المتغيرات 

الشخصية والوظيفية التي تناولتها الدراسة ،  ويمكن توضيحها فيما يلي :

أولاً:  المستوى التعليمي

يوضح الجدول رقم )8( توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً للمستوى 
التعليمي.  

الجدول رقم )8(
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً للمستوى التعليمي

النسبة المئويةالتكرارالمستوى التعليمي
43377.3جامعي

12722.7فوق جامعي
560100المجموع

يب�ين اس�تعراض بيان�ات الج�دول رق�م )8( أن غالبية مف�ردات مجتمع 
الدراسة )77.3%( حاصلون عى مؤهل جامعي ، بينما الأقلية بنسب�������ة 

)22.7 %( حاصلون عى مؤهل فوق جامعي.

وه�ذا ي�دل عى تن�وع المس�توى التعليم�ي لمف�ردات مجتمع الدراس�ة ، 
م�ع ارتفاع المس�توى التعليمي نس�بياً، ما يعن�ي أن تحديدهم ل�دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية س�يتأثر إلى حد 
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ما بخلفيتهم العلمية ،  أي أنه لن يكون تقييمًا عش�وائياً ،  نظراً لتأثير المستوى 
ال�دراسي في اتجاه�ات المفردات نحو الأش�ياء ، لأن العلم يكس�ب المفردات 
قي�مًا وخ�برات تس�هم إلى حد كبير في تكوي�ن اتجاهات إيجابية أو س�لبية نحو 

موضوع معين.

ثانياً: الرتبة العسكرية

نظراً لأن الرتب العس�كرية تسهم إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية 
أو سلبية، فقد حرصت هذه الدراسة عى التعرف عى دور هذا المتغير تجاه دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية، والجدول 

رقم )9( يوضح توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً للرتبة العسكرية.
الجدول رقم )9(

توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً للرتبة العسكرية

النسبة المئويةالتكرارالرتبة العسكرية
26246.8نقيب
13924.8رائد
9416.8مقدم
6511.6عقيد

560100المجموع

يتض�ح من الج�دول رق�م )9( أن غالبي�ة مف����ردات مجتمع الدراس�ة 
)46.8 %( برتب�ة نقيب، وأن )24.8 %( برتبة رائد، وأن )16.8 %( برتبة 

مقدم، بينما الأقلية برتبة عقيد بنسبة )11.6 %(.

وهذا يدل عى أن هناك تن�وعاً في الرتب العس�كرية بين مفردات مجتمع 
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الدراس�ة ، م�ا يعني تحديد آراء غالبية الرتب العس�كرية نح�و دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة ، فضلًا عن دراس�ة تأث�ير الرتبة 
العس�كرية وم�ا تحمل�ه م�ن خ�برات ع�ى آراء الض�باط نح�و أن�ماط القيادة 
الاسراتيجية وأنواع الثقافة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع المدني، والعلاق�ة بينه�ما، ودور أن�ماط القيادة الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية، والمعوق�ات التي تحد من فاعلي�ة دور القيادات 

الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية.

ثالثاً: جهة العمل
يوضح الجدول رقم )10( توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً لجهة العمل.

الجدول رقم )10(
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً لجهة العمل

النسبة المئويةالتكرارجهة العمل
21037.5المديرية العامة للجوازات

35062.5المديرية العامة للدفاع المدني
560100المجموع

يتض�ح م�ن الج�دول رق�م )10( أن غالبي�ة مف�ردات مجتم�ع الدراس�ة 
)62.5%( يعمل�ون بالمديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني، بين�ما الأقلي�ة بنس�بة 

)37.5%( يعملون بالمديرية العامة للجوازات.
وه�ذا ي�دل ع�ى أن هن�اك تن�وع�اً في جه�ات عم�ل مف�ردات مجتم�ع 
الدراس�ة، ما يعني الاس�تفادة من تحديد الذين يعملون بجهات عمل مختلفة 
تتضمن أنماطاً قيادية وثقافة تنظيمية متغايرة نس�بياً نحو تحديد دور القيادات 

الاسراتيجية في جهات عملهم في تطوير الثقافة التنظيمية.
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رابعاً: العمر وسنوات الخبرة

يوض�ح الجدول رقم )11( توزيع مفردات مجتمع الدراس�ة وفقاً للعمر 
وسنوات الخبرة.

الجدول رقم )11(
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً للعمر وسنوات الخبرة

الانحراف المعياريالمتوسطأعلى قيمةأقل قيمةالمجموعالمتغير
560215238.565.6العمر

56033016.355.3سنوات الخبرة

يتض�ح م�ن الج�دول رق�م )11( أن أع�مار مف�ردات مجتم�ع الدراس�ة 
تراوحت ما بين )21( في حدها الأدني إلى )52( في حدها الأعى، بمتوس�ط 
حسابي مقداره )38.56( وانحراف معياري )5.6( )62.5 %( ، وكذلك 
تراوح�ت س�نوات الخ�برة لمف�ردات مجتمع الدراس�ة ما بين )3( س�نوات في 
حدها الأدنى إلى )30( س�نة في حدها الأعى، بمتوس�ط حسابي )16.35( 

وانحراف معياري )5.3(. 

وتدل النتيجة الس�ابقة عى أن هناك تن�وع�اً في أعمار وخبرات مفردات 
مجتمع الدراس�ة، ما يعني الاس�تفادة من تحديد أصحاب المس�تويات العمرية 
المختلف�ة والخبرات المختلفة ل�دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة 

التنظيمية.



216

4 . 2 أنتماط القيتادة الاستتراتيجية في المديريتة العامتة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 

للإجاب�ة عن الس�ؤال الأول من أس�ئلة الدراس�ة وهو : ما أنتماط القيادة 
الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ قام 
الباحث بتحليل اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس���ة من الضباط العاملين 
في المديري�ة العامة للجوازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني بمدينة الرياض، 
وتناول التحليل تحديد أنماط القيادة الاسراتيجية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
وبرتيب تلك العبارات حسب أعى قيم للمتوسط الحسابي وحسب أقل قيم 
للتشتت والذي يمثله الانحراف المعياري عند تساوي قيم المتوسط الحسابي.

وتوض�ح الج�داول التالي�ة اس�تجابات جميع مف�ردات مجتمع الدراس�ة 
لتحدي�د أنماط القيادة الاس�راتيجية في المديرية العامة للج�وازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني.

البعد الأول : القيادة الاستراتيجية المشاركة
نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد القيادة الاس�راتيجية المش�اركة، فقد تم تحليل استجابات كل 

منهما بصورة منفردة لتوضيح أهم الاختلافات.

أولاً: القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات

يوض�ح الج�دول رقم )12( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد القيادة الاسراتيجية المشاركة. 
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يتض�ح من جدول رق�م )12( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )14( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية العام�ة للجوازات قد بل�غ )2.91( من 
خمس نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى 
ممارس�ة القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 

متوسطة.

كما كشف الجدول أن هناك سبعة أدوار تمثل )87.5 %( من الأدوار التي 
تضمنها بعد القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية العامة للجوازات قد 
تراوحت متوس�طاتها الحسابية ما بين )2.76-3.30( ما يشير إلى وجودها 
بدرج�ة متوس�طة ، فهي تعبر عن ممارس�ة القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في 

المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة ، وهو عى النحو التالي : 
1 � يشارك القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع ، وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.30( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )43.8 %( مقابل )%17.1( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
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2  � يمي�ل إلى تش�كيل ف�رق عمل لإنج�از المهام ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.18( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )39.0 %( مقابل )%24.3( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
3  � يحفز العاملين عى المش�اركة في تطوير القطاع، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.94( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )26.7 %( مقابل )%28.6( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
4  � يش�جع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاسراتيجية ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)2.92( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )23.4 %( مقابل 

)29.1 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
5 � يدع�م العلاقات بين العاملين كأس�لوب لتحس�ين الأداء ، وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)2.84( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )21.0 %( مقابل 

)34.8 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
6  � يمك�ن العامل�ين من المس�اهمة في صنع مس�تقبل القط�اع ، وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز السادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)2.77( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )21.0 %( مقابل 

)36.7%( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

7  � يع�زز الثق�ة بالنفس ل�دى العاملين ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في 
المرك�ز الس�ابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.76( ، حيث 
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واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )18.6%( مقاب�ل )37.1 %( 
وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وتبين من الجدول أن هناك دوراً وحيداً يمثل )12.5 %( من الأدوار   
التي تضمنها بعد القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
قد بلغ متوسطه الحسابي )2.58( مما يشير إلى وجوده بدرجة منخفضة ، فهو 
يعبر عن ممارس�ة القيادة الاس�راتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
بدرج�ة منخفضة ، وهو ع�ى النحو التالي : يتقبل النقد البن�اء من العاملين ، 
وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النسبية، 
حي�ث وافق عى وجوده بدرج�ة عالي�ة )16.2 %( مق�����ابل )60.0 %( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :

1  �  تمارس القيادة الاس�راتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة.

2  �  إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 
المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي :

أ  � مشاركة القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع.

ب  � الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام.

ج�  � تحفيز العاملين عى المشاركة في تطوير القطاع.

د  � تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاسراتيجية.

ه�  � دعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء.
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و  � تمكين العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع.

ز  � تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين.
3  �   إن دور القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة ال�ذي يمارس�ه القائ�د في 
المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة هو : تقب�ل النقد البناء 

من العاملين.

ثانياً: القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني

يوض�ح الج�دول رقم )13( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد القيادة الاسراتيجية المشاركة. 



223

  )1
3(

قم 
ل ر

دو
الج

)3
50

 = 
N

ني )
لمد

ع ا
دفا

ة لل
عام

ة ال
يري

لمد
في ا

كة 
شار

ة الم
جي

تراتي
لاس

دة ا
قيا

ال

قم
ر

ارة
لعب

ا
دها

جو
ة و

رج
د

سط
لمتو

ا
ابي

لحس
ا

ف
حرا

لان
ا

ري
عيا

الم

مة
قي

ربع
م

اي
ك

مة
قي P

لية
عا جداً

لية
عا

طة
وس

مت
ضة

خف
من

ضة
خف

من
جداً

8
ل 

عم
ق 

 فر
يل

شك
لى ت

ل إ
يمي

ام.
المه

از 
نج

لإ
ت

65
14

7
79

51
8

3.
60

1.
02

14
6.

3
* 0.

0
%

18
.6

42
.0

22
.6

14
.6

2.
3

1
ق 

تحقي
في 

ين 
امل

الع
ئد 

لقا
ك ا

شار
ي

ع.
طا

الق
ف 

هدا
أ

ت
63

11
5

14
7

7
18

3.
57

0.
98

20
9.

7
* 0.

0
%

18
.0

32
.9

42
.0

2.
0

5.
1

3
في 

كة 
شار

ى الم
ين ع

امل
الع

فز 
يح

ع.
طا

الق
ير 

طو
ت

ت
40

11
1

10
9

70
20

3.
23

1.
07

94
.3

* 0.
0

%
11

.4
31

.7
31

.1
20

.0
5.

7
4

ين 
امل

الع
ين 

ت ب
لاقا

الع
عم 

يد
اء.

لأد
ين ا

حس
ب لت

سلو
كأ

ت
31

12
3

11
1

59
26

3.
21

1.
06

11
5.

3
* 0.

0
%

8.
9

35
.1

31
.7

16
.9

7.
4

7
في 

همة 
سا

ن الم
ين م

امل
الع

ن 
مك

ي
ع.

طا
الق

ل 
تقب

مس
نع 

ص
ت

21
11

1
12

7
66

25
3.

11
1.

01
13

3.
9

* 0.
0

%
6.

0
31

.7
36

.3
18

.9
7.

1



224

رقم
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المعياري

قيمة
مربع
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20
88
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1.12
70.1

*0.0
%

5.7
25.1

29.1
26.6

13.4
ت مجتمع الدراسة عى بعد 

ت مفردا
متوسط استجابا

القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني
3.20

1.03
صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.

*  دالة إح

تابع .... الجدول رقم )13( 
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كما س�بق أن أشرنا ف�إن الانحراف المعياري يفيد في ترتيب المتوس�طات 
عند تس�اويها، بمعنى أنه إذا تساوت المتوسطات يكون الرتيب الأعى للذي 

له أقل انحراف معياري.

يتض�ح من جدول رق�م )13( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )13( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ )3.20( من 
خمس نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى 
ممارس�ة القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 

متوسطة.

كما كشف الجدول أن هناك دورين يمثلان )25.0 %( من الأدوار التي 
تضمنها بعد القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني قد 
تراوحت متوسطاتهما الحسابية ما بين )3.57-3.60( ما يشير إلى وجودها 
بدرجة عالية ، فهي تعبر عن ممارسة القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية 

العامة للدفاع المدني بدرجة عالية ، وهما عى النحو التالي : 
1 � يمي�ل إلى تش�كيل ف�رق عمل لإنجاز المه�ام ، وجاءت ممارس�ة هذا 
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ال�دور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.60( 
، حي�ث وافق عى وجوده بدرجة عالية )60.6 %( مقابل )16.9 

%( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
2  � يش�ارك القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع ، وجاءت ممارس�ة 
هذا الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.57( 
، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )50.9 %( مقابل )7.1 %( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وتب�ين م�ن الجدول أن هناك خمس�ة أدوار تمث�ل )62.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )2.83-3.57( ما يش�ير 
إلى وجوده�ا بدرجة متوس�طة ، فهي تعبر عن ممارس�ة القيادة الاس�راتيجية 
المش�اركة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة ، وهي عى النحو 

التالي : 
1 � يحفز العاملين عى المش�اركة في تطوير القطاع ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.23( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )43.1 %( مقابل )%27.7( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
2 � يدع�م العلاقات بين العاملين كأس�لوب لتحس�ين الأداء ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.21( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )44.0 %( مقابل 

)24.3 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
3 � يمك�ن العامل�ين م�ن المس�اهمة في صنع مس�تقبل القط�اع ، وجاءت 
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ممارسة هذا الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)3.11( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )37.7 %( مقابل 

)26.0 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
4 � يش�جع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاسراتيجية ، وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز السادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)3.09( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )33.7 %( مقابل 

)22.9 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
5  � يع�زز الثق�ة بالنفس ل�دى العاملين ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في 
المرك�ز الس�ابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.97( ، حيث 
واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )27.5%( مقاب�ل )27.7 %( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
وتب�ين من الجدول أن هناك دوراً وحيداً يمث�ل )12.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديري�ة العامة للدفاع 
المدني قد بلغ متوسطه الحسابي )2.83( ما يشير إلى وجوده بدرجة متوسطة، 
فهو يعبر عن ممارس�ة القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع 
المدني بدرجة متوس�طة، إلا أن متوس�طه الحس�ابي قد انخفض بشكل واضح 
عن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية 
العامة للدفاع المدني، ما يش�ير إلى انخفاض رؤية مفردات مجتمع الدراسة من 
منس�وبي المديرية العامة للدفاع المدني لوج�وده، فهو يوجد بدرجة منخفضة، 
وهو عى النحو التالي : يتقبل النقد البناء من العاملين ، وجاءت ممارس�ة هذا 
ال�دور في المرك�ز الثامن )الأخ�ير( لرتيب الأهمية النس�بية ، حيث وافق عى 
وج�وده بدرج�ة عالي�ة )30.8 %( مقاب�ل )40.0 %( وافق�وا عى وجوده 

بدرجة منخفضة.
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وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 �  تمارس القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة.
2 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التي يمارسها القائد في المديرية العامة 

للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام.

ب  � مشاركة القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع.
3  �  إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي :
أ  � تحفيز العاملين عى المشاركة في تطوير القطاع.

ب  � دعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء.
ج�  � تمكين العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع.

د  � تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاسراتيجية.
ه�  � تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين.

4  �  إن دور القيادة الاسراتيجية المشاركة الذي يمارسه القائد في المديرية 
العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة من وجهة نظر مفردات مجتمع 
الدراس�ة من منس�وبي المديرية العامة للدفاع المدني ه�و : تقبل النقد 

البناء من العاملين.

وتتفق هذه النتائج جزئيأ مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي )1996م( 
في أهمي�ة تعزي�ز الثقة بالنفس ، ك�ما تتفق جزئيأ مع ما توصل��ت إليه دراس�ة 
القحط�اني )2000م( في أن المش�اركة م�ن أه�م مه�ام القيادة الاس�راتيجية 
المشاركة ، وتتفق أيضاً جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة الفالح )2001م( في 
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أهمية اس�تخدام فرق العمل, كما تتفق أيضاً جزئياً مع ما توصلت إليه دراس�ة 
ظاظا )2002م( في أن تمكين العاملين من المس�اهمة في صنع مس�تقبل القطاع 

من أهم مهام القيادة الاسراتيجية.

ويمك�ن تفس�ير النتائج الت�ي توصل�ت إليها الدراس�ة في مج�ال القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة ، ب�أن هن�اك ممارس�ات تع�بر ع�ن وج�ود القي�ادة 
الاسراتيجية المشاركة بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديري�ة العامة للدفاع المدني ، ويعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي 
يتسم بالش�دة والصرامة وسريان الأوامر والتعليمات بشكل هرمي، ما يقلل 
إلى ح�د م�ا من اس�تخدام أس�اليب القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة؛ لذلك 
حصلت ممارس�ة أدوار القيادة الاسراتيجية المش�اركة عى درجات متوسطة 
س�واء في تحفي�ز العاملين عى المش�اركة في تطوير القطاع، أو تش�جيعهم عى 
المش�اركة في اتخاذ القرارات الاس�راتيجية، أو دعمه للعلاقات بين العاملين 
بهدف تحس�ين أدائهم، أو تمكينهم من المس�اهمة في صنع مس�تقبل القطاع، أو 
تعزيز ثقتهم بأنفس�هم. وي�رى يونس )2002م : ص67( أن س�لوك القائد 
الاس�راتيجي يوازي في أهميته س�لوك المنظمة، بينما يشير العقيل )2004م : 
ص74( إلى أن المش�اركة والش�ورى وفرق العمل واللجان من أهم أساليب 

القيادة الاسراتيجية المشاركة في تحقيق أهداف المنظمات.

أما فيما يتعلق بتقبل النقد البناء من العاملين فقد انخفضت درجة وجود 
ه�ذا ال�دور؛ في كلا القطاع�ين؛ نظراً لطبيع�ة العمل الأمني ال�ذي يقوم عى 
الشدة والصرامة واحرام وتقدير الرؤساء، ومن ثم يعد النقد سواء كان بناء 
أو غير بناء بمثابة تجاوز في حق القادة والرؤس�اء وعدم تقدير لدورهم، وقد 

يقابل بتوقيع عقوبة عى الناقد، ما يجعله يحجم عن ذلك.  
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وفيما يتعلق بمش�اركة القائد العامل�ين في تحقيق أهداف القطاع، أو ميله 
إلى تش�كيل فرق عمل لإنجاز المهام فقد اتضح ممارس�تهما من قبل القيادات 
الاسراتيجية بدرجة عالية في المديرية العامة للدفاع المدني، وبدرجة متوسطة 
في المديري�ة العام�ة للج�وازات، وقد يعزى ذل�ك إلى أن طبيع�ة عمل الدفاع 
المدني تس�تدعي تش�كيل لجان بصفة مس�تمرة لمواجهة الأزمات والكوارث، 
ما يستدعي تش�كيل فرق العمل ومشاركة العاملين في تحقيق أهداف القطاع 
بتأم�ين أف�راد المجتم�ع والتصرف الف�وري لمواجهة أي مش�كلة؛ لأن عنصر 
الوقت يعد عنصراً حاس�مًا في عمل الدفاع الم�دني، فالتأخير انتظاراً لتعليمات 

الرؤساء قد يرتب عليه تضاعف الخسائر.    

البعد الثاني: القيادة الاستراتيجية التحويلية

نظراً لاتفاق استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العام�ة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد القيادة 

الاسراتيجية التحويلية، فقد تم دمج تحليل استجاباتهم.
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رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري
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مربع
كاي
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عالية
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عالية
متوسطة
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ين لحل 
يستثير تفكير العامل
ت.

المشكلا
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119
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117

48
2.90

0.95
297.9

*0.0
%

3.6
21.3

45.7
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8.6
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يساعد عى توفير بيئة مرنة 
تعتمد عى التطوير.

ت
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ت مجتمع الدراسة عى بعد 

ت مفردا
متوسط استجابا

ت والمديرية العامة للدفاع المدني
القيادة الاسراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازا

2.96
1.01

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح

تابع .... الجدول رقم )14( 
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يتض�ح من جدول رق�م )14( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )14( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد القيادة 
الاسراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
الم�دني قد بل�غ )2.96( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن 
النس�بي الف�ارق )4.20( إلى ممارس�ة القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة في 

المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن هناك س�بعة أدوار تمث�ل )87.5 %( من الأدوار 
العام�ة  المديري�ة  التحويلي�ة في  القي�ادة الاس�راتيجية  بع�د  الت�ي تضمنه�ا 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتها الحسابية ما 
بين )2.84-3.24( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة متوسطة ، فهي تعبر عن 
ممارسة القيادة الاسراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1  � يش�جع ع�ى الأداء المتمي�ز ، وج�اءت ممارس�ة هذا ال�دور في المركز 
الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.24( ، حيث وافق عى 
وج�وده بدرج�ة عالي�ة )41.4 %( مقاب�ل )23.7 %( وافقوا عى 

وجوده بدرجة منخفضة.



234

2  � يس�اعد عى التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتها ، وجاءت ممارس�ة 
هذا الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.07(، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )32.0 %( مقابل )%27.1( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
3  � يحرص عى تذليل معوقات التغيير ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في 
المرك�ز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمت�وس�ط )3.01( ، حيث 
واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )30.5 %( مقاب�ل )%28.2( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
4 � يحبذ التجديد في العمليات والممارسات ، وجاءت ممارسة هذا الدور 
في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.98( ، حيث 
واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )28.6 %( مقاب�ل )%27.9( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
5  � يتبن�ى أهداف تصن�ع بيئة عمل فاعلة ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور 
في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.94( ، حيث 
واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )27.7%( مقاب�ل )27.7 %( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
6  � يس�تثير تفكير العاملين لحل المشكلات ، وجاءت ممارسة هذا الدور 
في المرك�ز الس�ادس لرتي�ب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.90( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )24.9 %( مقابل )%29.5( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
7  � يساعد عى توفير بيئة مرنة تعتمد عى التطوير ، وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الس�ابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.84( ، 
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حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )24.3 %( مقابل )%34.1( 
وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وتبين من الجدول أن هناك دوراً وحيداً يمثل )12.5 %( من الأدوار   
التي تضمنها بعد القيادة الاسراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوس�طه الحسابي )2.69( ما يشير إلى 
وجوده بدرجة منخفضة ، فهو يعبر عن ممارسة القيادة الاسراتيجية التحويلية 
في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة ، 
وهو عى النحو التالي : يقبل التحدي والمخاطرة المحس�وبة ، وجاءت ممارسة 
ه�ذا ال�دور في المركز الثامن )الأخ�ير( لرتيب الأهمية النس�بية ، حيث وافق 
ع�ى وجوده بدرجة عالية )21.6 %( مقابل )41.8 %( وافقوا عى وجوده 

بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � تمارس القيادة الاس�راتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني  بدرجة متوسطة.
2  � إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة الت�ي يمارس�ها القائد في 
المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني بدرجة 

متوسطة هي :
أ   � التشجيع عى الأداء المتميز.

ب  � المساعدة عى التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتها.
ج�  � الحرص عى تذليل معوقات التغيير.

د  � تحبيذ التجديد في العمليات والممارسات.
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ه�  � تبني أهداف تصنع بيئة عمل فاعلة.
و  � استثارة تفكير العاملين لحل المشكلات.

ز  � المساعدة عى توفير بيئة مرنة تعتمد عى التطوير.
3  �   إن دور القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة ال�ذي يمارس�ه القائ�د في 
المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني بدرجة 

منخفضة هو : قبول التحدي والمخاطرة المحسوبة.

وتتف�ق ه�ذه النتائ�ج جزئي�أ م�ع م�ا توصل�ت إلي�ه دراس�ة الغام�دي 
)2001م( ودراس�ة آل سعود )2003م( في أهمية القيادة التحويلية في توفير 
بيئ�ة مرن�ة تعتم�د عى التطوي�ر ، كما تتفق جزئي�أ مع ما توصلت إليه دراس�ة 
ظاظا )2002م( في أهمية القيادة التحويلية في تذليل معوقات التغيير ، وتتفق 
أيضاً جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة الغامدي )2007م( في ممارسة سلوك 
القيادة التحويلية بدرجة متوس�طة، كما تتف�ق أيضاً جزئياً مع ما توصلت إليه 
دراس�ة Lawson and Ventriss )1992( في مس�اهمة القي�ادة التحويلي�ة في 
 Schaubroeck تطوي�ر الأداء، وأيضاً تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه دراس�ة
et., al. )2007( في مساهمة القيادة التحويلية في جلب المناخ المناسب لتطوير 

الأداء. وتتعارض مع ما توصلت إليه دراسة Nixon )2000( التي أشارت 
إلى أن القائد التحويلي يقبل التحدي والمخاطرة المحسوبة.  

ويمك�ن تفس�ير النتائج الت�ي توصل�ت إليها الدراس�ة في مج�ال القيادة 
الاس�راتيجية التحويلي�ة في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العام�ة 
للدف�اع الم�دني، بأن هناك ممارس�ات تع�بر عن وج�ود القيادة الاس�راتيجية 
التحويلية بدرجات متوس�طة س�واء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية 
العام�ة للدفاع المدني ، وق�د يعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي تحكمه 
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اللوائ�ح والتعليمات، حيث يعد الخروج ع�ن هذه اللوائح والتعليمات مخالفة 
تس�توجب المس�اءلة، ولذلك لا تتوف�ر القدرة عى تش�جيع الأداء المتميز، أو 
المس�اعدة ع�ى التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياته�ا ، أو الحرص عى تذليل 
معوقات التغيير، أو تحبيذ التجديد في العمليات والممارس�ات من خلال تبني 
أه�داف تصن�ع بيئة عم�ل فاعلة، وتعتمد عى اس�تثارة تفك�ير العاملين لحل 
المش�كلات، في ظ�ل توف�ير البيئة المرنة الت�ي تعتمد عى التطوي�ر، إلا لبعض 
القي�ادات في المس�تويات الإداري�ة العليا الت�ي تمتلك صلاحيات وس�لطات 
 Bass and Avolio )1990: ( وخبرات تمكنها من القيام بذلك الدور. ويشير
p. 272 إلى أهمي�ة القيادة التحويلية في التش�جيع ع�ى الأداء المتميز من خلال 

الحرص عى تحفيز العاملين والسعي للتجريب بهدف اكتشاف  طرق جديدة 
أكثر فاعلية لتطوير الأداء. بينما يؤكد )Colvin )1999: p. 1 عى أهمية القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية في تعزيز قي�م التغيير، وتطوير مهارات العاملين من 

خلال تبني أهداف تصنع بيئة عمل فاعلة.

أما فيما يتعلق بقبول التحدي والمخاطرة المحسوبة فقد انخفضت درجة 
ممارس�ة هذا الدور؛ في كلا القطاعين؛ لصعوبة التحدي والمخاطرة المحسوبة 
في المديري�ة العامة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع الم�دني كأجهزة أمنية 
تق�وم بعمله�ا بدقة وإتقان، ولا مجال للمجازف�ة إلا في أضيق الحدود؛ لتلافي 
الأخط�ار والس�لبيات المرتبة عى تل�ك المجازفات التي قد تُعرض لخس�ائر 

مادية وبشرية ضخمة. 

البعد الثالث : القيادة الاستراتيجية التنفيذية
نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
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المدني نحو بعد القيادة الاس�راتيجية التنفيذية، فقد تم تحليل اس�تجابات كل 
منهما بصورة منفردة لتوضيح أهم الاختلافات.

1  ت القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات :

يوض�ح الج�دول رقم )15( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد القيادة الاسراتيجية التنفيذية. 
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رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
21

ب الآخرين.
يستفيد من تجار

ت
8

55
86

39
22

2.94
1.01

87.4
*0.0

%
3.8

26.2
41.0

18.6
10.5

23
ين أقسام 

يسعى إلى التنسيق ب
القطاع عند تنفيذ العمل.

ت
9

45
91

38
27

2.86
1.03

89.05
*0.0

%
4.3

21.4
43.3

18.1
12.9

22
يشجع عملية التعلم داخل نطاق 

المنظمة.
ت

11
44

84
40

31
2.83

1.08
67.9

*0.0
%

5.2
21.0

40.0
19.0

14.8
ت مجتمع الدراسة عى بعد 

ت مفردا
متوسط استجابا

ت
القيادة الاسراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازا

3.15
1.09

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح

تابع .... الجدول رقم )15( 
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يتض�ح من جدول رق�م )15( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )15( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد 
القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في المديري�ة العام�ة للج�وازات قد بلغ 
)3.15( م�ن خم�س نق�اط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي 
الف�ارق )4.20( إلى ممارس�ة القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في المديرية 

العامة للجوازات بدرجة متوسطة.
كما كش�ف الجدول أن هناك دوراً وحي�داً يمثل )12.5 %( من الأدوار 
التي تضمنها بعد القيادة الاسراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 
قد بلغ متوس�طه الحس�ابي )3.50( ما يشير إلى وجودها بدرجة عالية ، فهي 
تعبر عن ممارسة القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 
بدرج�ة عالي�ة ، وهو عى النحو التالي : يس�عى إلى تنفي�ذ العمليات في ضوء 
الإمكان�ات المتاح�ة ، وج�اءت ممارس�ة هذا ال�دور في المرك�ز الأول لرتيب 
الأهمي�ة النس�بية ، حيث وافق عى وج�وده بدرجة عالي�ة )52.3 %( مقابل 

)12.8%( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وتبين من الجدول أن هناك سبعة أدوار تمثل )87.5 %( من الأدوار التي 
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تضمنها بعد القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في المديرية العامة للجوازات قد 
تراوحت متوس�طاتها الحسابية ما بين )2.83-3.39( ما يشير إلى وجودها 
بدرج�ة متوس�طة ، فهي تعبر عن ممارس�ة القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية في 

المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � يتاب�ع إنج�از المهام حس�ب أهميتها ، وجاءت ممارس�ة ه�ذا الدور في 
المرك�ز الثاني لرتي�ب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.39( ، ح�يث 
واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )51.0 %( مقاب�ل )%18.6( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
2 � يوج�ه العامل�ين لت�لافي الأخط�اء أولاً ب�أول، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.30(، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )45.2 %( مقابل )%21.9( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
3 � يلت�زم بإنج�از مه�ام العمل في الوقت المحدد ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.20(، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )40.0 %( مقابل )%21.5( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
4 � يس�عى إلى التطوي�ر التدريج�ي للوضع القائم ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.14(، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )37.2 %( مقابل )%25.7( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
5 � يس�تفيد من تجارب الآخرين ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في المركز 
الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.94( ، حيث وافق 
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عى وجوده بدرجة عالية )30.0 %( مقابل )29.1 %( وافقوا عى 
وجوده بدرجة منخفضة.

6 � يس�عى إلى التنس�يق بين أقس�ام القط�اع عند تنفيذ العم�ل ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)2.86( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )25.7%( مقابل 

)31.0 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
7  � يش�جع عملي�ة التعل�م داخل نط�اق المنظمة ، وجاءت ممارس�ة هذا 
ال�دور في المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.83(، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )26.2 %( مقابل 

)33.8%( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � تمارس القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة.
2 � إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يمارسه القائد في المديرية 
العام�ة للجوازات بدرجة عالية هو : الس�عي إلى تنفيذ العمليات في 

ضوء الإمكانات المتاحة.
3 �  إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي :
أ  � متابعة إنجاز المهام حسب أهميتها.

ب � توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول.
ج� � الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد.
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د � السعي إلى التطوير التدريجي للوضع القائم.
ه� � الاستفادة من تجارب الآخرين.

و � السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل.
ز � تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة.

ثانياً: القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني :

يوض�ح الج�دول رقم )16( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد القيادة الاسراتيجية التنفيذية. 
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صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
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تابع .... الجدول رقم )16( 
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يتض�ح من جدول رق�م )16( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )16( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدف�اع المدني قد بلغ )3.39( من 
خمس نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى 
ممارس�ة القيادة الاسراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 

متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن هن�اك أربعة أدوار تمث�ل )50.0 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية في المديري�ة العامة للدفاع 
المدني قد تراوحت متوسطاتهما الحسابية ما بين )3.56-3.59( ما يشير إلى 
وجودها بدرجة عالية ، فهي تعبر عن ممارس�ة القيادة الاسراتيجية التنفيذية 

في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية ، وهي عى النحو التالي : 
1 � يوج�ه العامل�ين لت�لافي الأخطاء أولاً ب�أول ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.59(، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )59.0 %( مقابل )%11.7( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
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2 � يس�عى إلى تنفي�ذ العملي�ات في ض�وء الإمكانات المتاح�ة ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.59(، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )57.8 %( مقابل 

)11.5 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
3 � يتاب�ع إنج�از المهام حس�ب أهميتها ، وجاءت ممارس�ة ه�ذا الدور في 
المرك�ز الثال�ث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.57( ، حيث 
واف�ق ع�ى وج�وده بدرج�ة عالي�ة )56.9 %( مقاب�ل )%11.2( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
4 �  يلت�زم بإنج�از مهام العمل في الوقت المحدد ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.56( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )62.3%( مقابل )13.5 %( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وتب�ين م�ن الجدول أن هناك أربع�ة أدوار تمث�ل )50.0 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية في المديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )3.17-3.25( ما يش�ير 
إلى وجوده�ا بدرجة متوس�طة ، فهي تعبر عن ممارس�ة القيادة الاس�راتيجية 
التنفيذي�ة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة ، وهي عى النحو 

التالي : 
1 � يس�تفيد من تجارب الآخرين ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في المركز 
الخام�س لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.25( ، حيث وافق 
عى وجوده بدرجة عالية )40.6%( مقابل )18.8 %( وافقوا عى 

وجوده بدرجة منخفضة.
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2 � يس�عى إلى التطوي�ر التدريج�ي للوضع القائم ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز السادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.20( ، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )38.8 %( مقابل )%22.8( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
3 � يش�جع عملي�ة التعل�م داخل نط�اق المنظمة ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الس�ابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.20(، 
حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )37.7 %( مقابل )%22.9( 

وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.
4 � يس�عى إلى التنس�يق بين أقس�ام القط�اع عند تنفيذ العم�ل ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الثامن لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)3.17( ، حيث وافق عى وجوده بدرجة عالية )38.8 %( مقابل 

)23.2 %( وافقوا عى وجوده بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 �  تمارس القيادة الاسراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة.
2 �  إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول.

ب � السعي إلى تنفيذ العمليات في ضوء الإمكانات المتاحة.
ج� � متابعة إنجاز المهام حسب أهميتها.

د � الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد.
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3 �  إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 
المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي :

أ  � الاستفادة من تجارب الآخرين.
ب � السعي إلى التطوير التدريجي للوضع القائم.

ج� � تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة.
د � السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل.

وتتف�ق ه�ذه النتائ�ج جزئيأ مع م�ا توصل�ت إليه دراس�ة ظ����اظا 
)2002م( ودراسة آل س�عود )2003م( ودراسة آل سعود )2007م( 
في أن الس�عي لتطوي�ر الوض�ع القائ�م تدريجي�اً م�ن أه�م مه�ام القي�ادة 
الاس�راتيجية التنفيذي�ة ، كما تتف�ق جزئيأ مع ما توصل��ت إليه دراس�ة  
Azize Ergeneli et., al )2007( في أن تنفي�ذ الالت�زام بإنج�از العم�ل في 

الوقت المحدد من أهم سمات القيادة التنفيذية.
ويمك�ن تفس�ير النتائج الت�ي توصل�ت إليها الدراس�ة في مج�ال القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
الم�دني، بأن هناك ممارس�ات تعبر عن وج�ود القيادة الاس�راتيجية التنفيذية 
بدرج�ات متوس�طة س�واء في المديري�ة العامة للج�وازات أو المديري�ة العامة 
للدف�اع الم�دني ، ويعزى ذل�ك إلى طبيعة العمل الأمني الذي يتس�م بالش�دة 
والصرام�ة وسري�ان الأوام�ر والتعلي�مات بش�كل هرم�ي، ما يقل�ل إلى حد 
ما من اس�تخدام أس�اليب القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة؛ لذلك حصلت 
ممارس�ة أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية عى درجات متوس�طة س�واء 
في الاس�تفادة من تجارب الآخرين، أو الس�عي إلى التطوير التدريجي للوضع 
القائ�م، أو تش�جيع عملي�ة التعلم داخل نطاق المنظمة، أو الس�عي للتنس�يق 
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بين أقس�ام القطاع عند تنفي�ذ العمل، فهذه الأع�مال وإن كانت تبدو روتينية 
بعض الشيء إلا أن ممارستها تتم بدرجات متوسطة، لأنها تتطلب وجود قدر 
م�ن المرون�ة وتفويض الس�لطة والصلاحية، وهو ما يتم تقيي�ده إلى حد ما في 
المنظ�مات الأمني�ة. ويش�ير )Avolio, et. al, )1999: p.441 إلى أهمي�ة القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية في الالتزام بإنجاز المهام في الوقت المحدد، بينما يؤكد 
كل م�ن فيرا وكروس�ان )2005م: ص381( عى أهمية القي�ادة التنفيذية في 
التطوير التدريجي للوض�ع القائم بالرغم من حرصها عى تطبيق نظم التعلم 
البيروقراطي�ة التي تتضمن جملة مفصلة من الإجراءات والتعليمات من أجل 

الرقابة عى انسياب المعلومات بين أعضاء المنظمة. 
وق�د حص�ل الس�عي إلى تنفي�ذ العمليات في ض�وء الإمكان�ات المتاحة 
كأح�د الأدوار التي تعبر عن ممارس�ات القيادة التنفيذي�ة عى درجة عالية في 
كل م�ن المديرية العام�ة للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني، ما يش�ير 
إلى تعام�ل القادة التنفيذيين في كلا القطاعين بمنطقية في إنجاز المهام، اعتماداً 
عى ما يتوافر من إمكانات، وهذا يعزى إلى صعوبة العمل الأمني، وضرورة 
تواف�ر الإمكان�ات اللازمة لإنجازه لتلافي الس�لبيات الناتجة ع�ن عدم توافر 

الإمكانات. 
إلا أن هن�اك بع�ض أدوار القي�ادة التنفيذي�ة تتم ممارس�تها بصورة أكبر 
في المديري�ة العام�ة للدفاع المدني، حيث أكد منس�وبو الدف�اع المدني وجودها 
بدرج�ة مرتفعة، بينما توج�د في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوس�طة، 
أي يتم ممارستها بدرجة متوسطة وهي : توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً 
بأول، ومتابعة إنجاز المهام حس�ب أهميته�ا، والالتزام بإنجاز مهام العمل في 
الوقت المحدد، ويعزى ذلك إلى أن طبيعة عمل الدفاع المدني تتطلب التوجيه 
المس�تمر م�ن قب�ل القائ�د للعاملين لت�لافي الأخط�اء، ومتابعة إنج�از المهام، 
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والالتزام بإنجاز العمل في الوقت المحدد؛ لأن أي تأخير يرتب عليه خسائر 
مادية وبشرية ضخمة، فعى سبيل المثال : إذا لم يوجه القائد العاملين بالالتزام 
بالضوابط الأمنية عند إطفاء الحرائق أو إخلاء الأماكن المعرضة للخطر، فإن 
ذلك قد يرتب عليه تدمير المباني وانهيارها، أو بعثرة الأدلة المادية واختلاف 
العلاقات المكانية التي تحتاجها الأدلة الجنائية لتحديد أس�باب الحرائق سواء 
كانت عمدية أو عرضية، فعمل الدفاع المدني يحتاج للقيادة التنفيذية لارتباطه 

بالعمل الميداني بدرجة أكبر من عمل المديرية العامة للجوازات.

4 . 3 نتوع الثقافتة التنظيمية الستائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني

للإجاب�ة ع�ن الس�ؤال الثاني من أس�ئلة الدراس�ة وهو : ما نتوع الثقافة 
التنظيمية الستائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
؟ ق�ام الباحث بتحليل اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس����ة من الضباط 
العامل�ين في المديرية العامة للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني بمدينة 
الري�اض ، وتناول التحليل تحدي�د نوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوس�ط الحسابي 
والانح�راف المعي�اري وبرتيب تلك العبارات حس�ب أعى قيم للمتوس�ط 
الحس�ابي وحس�ب أقل قيم للتش�تت وال�ذي يمثله الانح�راف المعياري عند 

تساوي قيم المتوسط الحسابي.

وتوض�ح الج�داول التالي�ة اس�تجابات جميع مف�ردات مجتمع الدراس�ة 
لتحديد نوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني.
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البعد الأول : الثقافة المحافظة

نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
الم�دني نحو بعد الثقافة المحافظة، فقد تم تحليل اس�تجابات كل منهما بصورة 

منفردة لتوضيح أهم الاختلافات.

أولاً: الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات

يوض�ح الج�دول رقم )17( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد الثقافة المحافظة. 
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يتض�ح من جدول رق�م )17( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )17( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد الثقافة 
المحافظ�ة في المديري�ة العام�ة للجوازات ق�د بلغ )3.37( م�ن خمس نقاط،  
ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي الف�ارق )4.20( إلى توافر الثقافة 

المحافظة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن هناك دوري�ن يمثلان )25.0 %( من الأدوار   
الت�ي تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت 
متوس�طاتهما الحس�ابية ما بين )3.66-3.74( ما يش�ير إلى توافرها بدرجة 
عالي�ة ، فه�ي تعبر ع�ن توافر الثقافة المحافظ�ة في المديرية العام�ة للجوازات 

بدرجة عالية ، وهما عى النحو التالي : 
1 � تدع�و إلى الركيز ع�ى اللوائح والأنظم�ة في إدارة العمل ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.74( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )61.9 %( مقابل 

)8.1 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
2 � تركز ثقافة القطاع عى الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً ، وجاءت 
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ممارس�ة هذا الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.66( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )61.9 %( مقابل 

)10.5 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الج�دول أن هناك س�تة أدوار تمث�ل )75.0 %( م�ن الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت 
متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )3.02-3.66( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة 
متوسطة ، فهي تعبر عن وجود الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة، وهي عى النحو التالي : 
1 � تح�رص ع�ى الاهتمام بالأعمال اليومية ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور 
في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.40( ، حيث 
وافق عى توافره بدرجة عالية )49.5 %( مقابل )14.7%( وافقوا 

عى توافره بدرجة منخفضة.
2 � تحرص عى تسلس�ل الس�لطة بش�كل هرمي ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.38( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )45.7 %( مقابل )17.7 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
3 � تركز عى تحديد الصلاحيات بكل دقة ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور 
في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.34( ، حيث 
وافق عى توافره بدرجة عالية )48.0 %( مقابل )16.7%( وافقوا 

عى توافره بدرجة منخفضة.
4 � تف�رض رقاب�ة صارمة عى العاملين ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في 
المركز الس�ادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.33( ، ح�يث 
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وافق عى توافره بدرجة عالية )45.2 %( مقابل )20.4 %( وافقوا 
عى توافره بدرجة منخفضة.

5 � تميل إلى مقاومة التغيير ، وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز السابع 
لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.07( ، حيث وافق عى توافره 
بدرج�ة عالي�ة )33.8 %( مقاب�ل )27.2 %( وافق�وا ع�ى توافره 

بدرجة منخفضة.
6 � تتغاضى عن التغيرات البيئية المحيطة ، وجاءت ممارسة هذا الدور في 
المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.02( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )24.3 %( مقابل )25.2 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � يوج�د نم�ط الثقافة المحافظ�ة في المديرية العامة للج�وازات بدرجة 

متوسطة.
2 � إن مظاه�ر الثقافة المحافظ�ة الموجودة في المديري�ة العامة للجوازات 

بدرجة عالية هي :
أ  � الدعوة إلى الركيز عى اللوائح والأنظمة في إدارة العمل.

ب � تركيز ثقافة القطاع عى الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً.
3 � إن مظاه�ر الثقافة المحافظ�ة الموجودة في المديري�ة العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة هي :
أ  � الحرص عى الاهتمام بالأعمال اليومية.

ب � الحرص عى تسلسل السلطة بشكل هرمي.
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ج� � الركيز عى تحديد الصلاحيات بكل دقة.
د � فرض رقابة صارمة عى العاملين.

ه� � الميل إلى مقاومة التغيير.
و � التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة.

ثانياً: الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني.

يوض�ح الج�دول رقم )18( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد الثقافة المحافظة. 
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يتض�ح من جدول رق�م )18( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )18( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد الثقافة 
المحافظ�ة في المديرية العام�ة للدفاع المدني قد بل�غ )3.50( من خمس نقاط،  
ما يش�ير في ضوء متوسط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى ممارسة الثقافة 

المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.

كما كش�ف الجدول أن هناك خمس�ة أدوار تمث�ل )62.5 %( من الأدوار 
التي تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )3.56-3.75( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة 
عالي�ة ، فهي تعبر عن وج�ود الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة عالية ، وهي عى النحو التالي : 
1 � تدع�و إلى الركيز ع�ى اللوائح والأنظم�ة في إدارة العمل ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.75( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )65.7 %( مقابل 

)8.8 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
2 � تحرص عى الاهتمام بالأعمال اليومية ، وجاءت ممارسة هذا الدور في 
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المركز الثاني لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.65( ، حيث وافق 
ع�ى تواف�ره بدرجة عالية )58.6 %( مقاب�ل )6.8 %( وافقوا عى 

توافره بدرجة منخفضة.
3  � تحرص عى تسلس�ل الس�لطة بش�كل هرمي، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.62( ، 
حيث وافق عى تواف�ره بدرجة عالية )57.5%( مقابل )%12.0( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
4 � تركز ثقافة القطاع عى الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.59( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )56.9 %( مقابل 

)9.7 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
5 � تركز عى تحديد الصلاحيات بكل دقة ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور 
في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.56( ، حيث 
واف�ق عى توافره بدرجة عالية )54.6 %( مقابل )9.4 %( وافقوا 

عى توافره بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الج�دول أن هناك ثلاث�ة أدوار تمث�ل )37.5 %( من الأدوار 
التي تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )3.09-3.37( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة 
متوس�طة ، فه�ي تعبر ع�ن وجود الثقاف�ة المحافظة في المديري�ة العامة للدفاع 

المدني بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � تف�رض رقاب�ة صارمة عى العاملين ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في 
المركز الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.37( ، حيث 
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وافق عى توافره بدرجة عالية )44.0 %( مقابل )14.0 %( وافقوا 
عى توافره بدرجة منخفضة.

2 � تميل إلى مقاومة التغيير ، وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز السابع 
لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.33( ، حيث وافق عى توافره 
بدرج�ة عالي�ة )46.3 %( مقاب�ل )16.8%( وافق�وا ع�ى تواف�ره 

بدرجة منخفضة.
3 � تتغاضى عن التغيرات البيئية المحيطة ، وجاءت ممارسة هذا الدور في 
المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.09( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )26.6 %( مقابل )19.2 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � يوج�د نم�ط الثقافة المحافظة في المديرية العام�ة للدفاع المدني بدرجة 

عالية.
2 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة عالية هي :
أ  � الدعوة إلى الركيز عى اللوائح والأنظمة في إدارة العمل.

ب  � الحرص عى الاهتمام بالأعمال اليومية.
ج� � الحرص عى تسلسل السلطة بشكل هرمي.

د � تركيز ثقافة القطاع عى الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً.
ه� � الركيز عى تحديد الصلاحيات بكل دقة.

3 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة هي :
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أ � فرض رقابة صارمة عى العاملين.
ب � الميل إلى مقاومة التغيير.

ج� � التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة.

وتتفق هذه النتائج جزئيأ مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي )1996م( 
في أهمي�ة الثقافة المحافظة في زيادة تحدي�د الصلاحيات ، كما تتفق جزئيأ مع ما 
توصل��ت إليه دراس�ة القحط�اني )2000م( في أن من أهم خصائص الثقافة 
المحافظة الركيز عى اللوائح والأنظمة في إدارة العمل ، وتتفق أيضاً جزئياً مع 
 Cameron and Quinn ما توصلت إليه دراسة آل سعود )2007م( ودراسة
)1999( في تركي�ز الثقاف�ة المحافظ�ة عى مب�ادىء البيروقراطي�ة التي تتضمن 

الالتزام بانسياب خطوط السلطة من أعى إلى أسفل داخل الهرم التنظيمي.

ويمك�ن تفس�ير النتائج الت�ي توصل�ت إليها الدراس�ة في مج�ال الثقافة 
المحافظة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، بأن هناك 
ممارسات تعبر عن وجود الثقافة المحافظة بدرجات متوسطة سواء في المديرية 
العام�ة للج�وازات أو المديرية العامة للدفاع المدني ، ويع�زى ذلك إلى طبيعة 
العم�ل الأمني ال�ذي يقوم عى الضبط والربط وسري�ان الأوامر والتعليمات 
بش�كل هرمي، ما يقلل إلى حد ما من اس�تخدام أس�اليب الثقاف�ة المحافظة؛ 
لذلك حصلت ممارس�ة أدوار الثقافة المحافظة عى درجات متوس�طة س�واء 
في فرض رقابة صارمة عى العاملين، أو الميل إلى مقاومة التغيير، أو التغاضي 
عن التغيرات البيئية المحيطة. ويصف السواط والعتيبي )1999م : ص62( 
الثقاف�ة المحافظ�ة بأنه�ا الثقافة الت�ي تتحدد فيها المس�ؤوليات والس�لطات ،  
فالعم�ل يك�ون منظ�مًا ،  ويتم التنس�يق بين الوحدات ،  وتتسلس�ل الس�لطة 

بشكل هرمي ،  وتقوم هذه الثقافة عى التحكم والالتزام.
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وبصف�ة عامة تس�ود الثقاف�ة المحافظة في المديري�ة العام�ة للدفاع المدني 
بدرجة أك�بر منها في المديرية العامة للج�وازات، حيث عبرت عناصرها عن 
وجوده�ا بدرجات عالية، بينما عبرت عن�اصر الثقافة المحافظة عن وجودها 
في المديري�ة العام�ة للجوازات بدرجة متوس�طة، فقد اتفق�ت المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني في س�يادة الثقافة الت�ي تدعو إلى 
الركي�ز ع�ى اللوائح والأنظم�ة في إدارة العم�ل، وتركيز ثقاف�ة القطاع عى 
الالت�زام بالمس�ؤوليات المحددة حرفياً، ويع�زى هذا إلى أنهما جهت�ان أمنيتان 

تتسمان بالضبط والربط وطاعة الأوامر والتعليمات.

وهن�اك بعض العناصر المعبرة عن الثقافة المحافظ�ة توجد بدرجة عالية 
في المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني، بين�ما توجد بدرج�ة متوس�طة في المديرية 
العام�ة للجوازت وه�ي : الحرص عى الاهتمام بالأع�مال اليومية، والحرص 
عى تسلس�ل الس�لطة بش�كل هرمي والركيز عى تحدي�د الصلاحيات بكل 
دق�ة، ويعزى ذل�ك إلى أن طبيعة العمل في الدفاع الم�دني ومواجهة الأزمات 
والك�وارث تتطل�ب حزماً أكثر، ومن ث�م زيادة درجات الح�رص والاهتمام 
بالأعمال الروتينية، فضلًا عن الاهتمام بتسلسل السلطة وتحديد الصلاحيات 
والاختصاص�ات لض�مان عدم التض�ارب أو الازدواجية الت�ي يرتب عليها 

خسائر مادية وبشرية.

البعد الثاني : الثقافة المرنة

نظراً لاتفاق استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العام�ة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد الثقافة 

المرنة، فقد تم دمج تحليل استجاباتهم.
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تابع ... الجدول رقم )19(  

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
12

ص 
ين عى اغتنام فر

تش�جع العامل
تطوير الأداء.

ت
42

126
215

127
50

2.97
1.05

176.6
*0.0

%
7.5

22.5
38.4

22.7
8.9

16
ين 

تس�اعد ع�ى زي�ادة التع�اون ب�
ين.

العامل
ت

22
95

239
137

67
2.76

0.99
242.6

*0.0
%

3.9
17.0

42.7
24.5

12.0
15

ت 
ص ع�ى إش�باع احتياج�ا

تح�ر
ين.

العامل
ت

23
52

209
167

109
2.49

1.04
213.7

*0.0
%

4.1
9.3

37.3
29.8

19.5
ت مجتمع الدراسة عى بعد 

ت مفردا
متوسط استجابا

ت والمديرية العامة للدفاع المدني
الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازا

3.0
1.01

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )19( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 
ويتضح من الجدول رقم )19( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد الثقافة 
المرن�ة في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني قد بلغ 
)3.0( م�ن خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي الفارق 
)4.20( إلى وج�ود الثقاف�ة المرن�ة في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.
كما كش�ف الجدول أن هناك س�بعة أدوار تمث�ل )87.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد الثقافة المرن�ة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )2.76-3.25( ما 
يش�ير إلى وجوده�ا بدرجة متوس�طة ، فهي تع�بر عن وجود الثقاف�ة المرنة في 
المديري�ة العامة للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة ، 

وهي عى النحو التالي : 
1 � تركز عى الاهتمام بالنتائج المتحصلة من العمل ، وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.25( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )38.2 %( مقابل )17.9 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
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2 � تدع�م التغيير الإيجابي لإجراءات أداء العمل ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.21( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )37.9 %( مقابل )20.2 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
3 � تس�هم في زي�ادة ق�درة القط�اع ع�ى الاس�تمرار والنم�و ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)3.13( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )34.1 %( مقابل 

)25.5 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
4 � تمي�ل إلى تعدي�ل الهيكل التنظيمي ليناس�ب طرق العم�ل ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)3.12(، حي�ث وافق عى تواف�ره بدرجة عالية )35.0 %( مقابل 

)24.1 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
5 � تس�عى إلى التكي�ف م�ع التط�ورات في البيئ�ة الخارجي�ة ، وج�اءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)3.07( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )30.4 %( مقابل 

)23.9 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
6 � تشجع العاملين عى اغتنام فرص تطوير الأداء ، وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز السادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.97(، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )30.0 %( مقابل )31.6 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
7 � تس�اعد عى زيادة التعاون بين العاملين ، وجاءت ممارسة هذا الدور 
في المركز الس�ابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.76( ، حيث 
وافق عى توافره بدرجة عالية )20.9 %( مقابل )36.5 %( وافقوا 

عى توافره بدرجة منخفضة.
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وتب�ين من الجدول أن هناك دوراً وحيداً يمث�ل )12.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد الثقافة المرن�ة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني قد بلغ متوس�طه الحس�ابي )2.49( مما يشير إلى وجوده بدرجة 
منخفض�ة ، فهو يعبر عن ممارس�ة الثقافة المرنة في المديري�ة العامة للجوازات 
والمديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني بدرجة منخفض�ة ، وهو عى النح�و التالي : 
تحرص عى إشباع احتياجات العاملين ، وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز 
الثام�ن )الأخ�ير( لرتيب الأهمية النس�بية ، حي�ث وافق عى تواف�ره بدرجة 

عالية )13.4 %( مقابل )49.3 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :

1 � يوجد نمط الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني  بدرجة متوسطة.

2 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المرن�ة الموج�ودة في المديري�ة العام�ة للج�وازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي :

أ � الركيز عى الاهتمام بالنتائج المتحصلة من العمل.
ب � دعم التغيير الإيجابي لإجراءات أداء العمل.

ج� � المساهمة في زيادة قدرة القطاع عى الاستمرار والنمو.
د � الميل إلى تعديل الهيكل التنظيمي ليناسب طرق العمل.
ه� � السعي إلى التكيف مع التطورات في البيئة الخارجية.

و  � تشجيع العاملين عى اغتنام فرص تطوير الأداء.
ز � المساعدة عى زيادة التعاون بين العاملين.

3 � إن مظهر الثقافة المرنة الموجود في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع الم�دني بدرج�ة منخفضة ه�و : الحرص عى إش�باع 

احتياجات العاملين.
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 Lok and John وتتف�ق ه�ذه النتائج جزئيأ مع م�ا توصلت إليه دراس�ة
Crawford )1999( في أهمي�ة الثقاف�ة المرنة في دعم التغيير الإيجابي ، كما تتفق 

جزئي�اً مع ما توصل��ت إلي�ه Taborda )2000( في تركيز الثقافة المرنة عى 
النتائ�ج المتحقق�ة من العمل  ، وتتفق أيضاً جزئياً مع ما توصلت إليه دراس�ة 
الطب�لاوي )1996م( ودراس�ة ظاظا )2002م( في س�عي الثقاف�ة المرنة إلى 

التكيف مع التطورات في البيئة الخارجية.
ويمك�ن تفس�ير النتائج الت�ي توصل�ت إليها الدراس�ة في مج�ال الثقافة 
المرن�ة في المديرية العامة للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني، بأن هناك 
ممارس�ات تعبر عن وجود الثقافة المرنة بدرجات متوس�طة س�واء في المديرية 
العام�ة للج�وازات أو المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني ، وقد يع�زى ذلك إلى 
طبيع�ة العمل الأمن�ي الذي تقيده اللوائ�ح والتعليمات الت�ي يصعب العمل 
خ�ارج إطارها، ولذلك لا تتواف�ر الصلاحيات والس�لطات لتطبيق عناصر 
الثقاف�ة المرن�ة كالركيز عى الاهت�مام بالنتائ�ج المتحققة من العم�ل، أو دعم 
التغي�ير الإيج�ابي لإج�راءات أداء العمل، أو المس�اهمة في زيادة ق�درة القطاع 
عى الاس�تمرار والنمو، أو تعدي�ل الهيكل التنظيمي ليناس�ب طرق العمل، 
أو السعي للتكيف مع التطورات في البيئة الخارجية، أو تشجيع العاملين عى 
اغتن�ام فرص تطوير الأداء، أو المس�اعدة عى زي�ادة التعاون بين العاملين إلا 
لبعض القيادات في مراكز قيادية عليا، وهذا يفسر وجود الثقافة المرنة بدرجة 
متوس�طة. ويش�ير ش�ارلزهل وجونز )2001م : ص656( إلى أهمية الثقافة 
المرنة في اتخاذ إجراءات تمنح المنظمة القدرة عى التكيف مع التغيرات البيئية ، 
وتشجيع العاملين عى إيجاد واغتنام الفرص الجديدة لتطوير كفاءات المنظمة 
م�ن أج�ل اس�تغلال ما يل�وح من ف�رص بيئية ، وتغي�ير اس�راتيجية المنظمة 
ن المنظم�ة من التكيف م�ع التغيرات  وهيكله�ا لتحقي�ق الأهداف ، مم�ا يُمكٍّ

البيئية الخارجية، ومن ثم زيادة قدرة المنظمة عى البقاء والاستمرار. 
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أما فيما يتعلق بالحرص عى إش�باع احتياجات العاملين، فقد انخفضت 
درجة ممارس�ة ه�ذا الدور؛ في كلا القطاعين؛ لأن العم�ل في الأجهزة الأمنية 
يتطل�ب التضحي�ة والتف�اني في أداء الواج�ب، وق�د يع�زى ه�ذا إلى حرص 
الأجهزة الأمنية عى منح منسوبيها امتيازات توازي ما يقوم به العاملون من 
جهود، كما أن العمل في هذه الأجهزة وخدمة الوطن شرف وواجب عى كل 
فرد، فالعاملون لا ينتظرون الإشباع المادي بقدر ما يتلهفون للإشباع المعنوي 

المتمثل في شهادات الشكر والتقدير، أو نظرة التقدير من أفراد المجتمع. 

البعد الثالث: الثقافة المبدعة

نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
الم�دني نحو بع�د الثقافة المبدعة، فق�د تم تحليل اس�تجابات كل منهما بصورة 

منفردة لتوضيح أهم الاختلافات.

أولاً: الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات

يوض�ح الج�دول رقم )20( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد الثقافة المبدعة. 
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الجدول رقم )20(
)210 = N

ت )
الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازا

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
20

تدع�م دور فرق العم�ل لمواجهة 
ت.

المشكلا
ت

7
41

93
43

26
2.81

0.99
97.2

*0.0
%

3.3
19.5

44.3
20.5

12.4
23

تسعى إلى التميز في الأداء.
ت

11
33

80
63

23
2.74

1.02
78.3

*0.0
%

5.2
15.7

38.1
30.0

11.0
18

ص ع�ى العدال�ة في توزي�ع 
تح�ر

العمل.
ت

10
19

96
45

40
2.59

1.05
106.7

*0.0
%

4.8
9.0

45.7
21.4

19.0
22

تس�هم في زيادة الولاء التنظيمي 
ين.

لدى العامل
ت

5
25

95
43

42
2.56

1.02
106.4

*0.0
%

2.4
11.9

45.2
20.5

20.0
19

تسهم في توفير جو من الشفافية.
ت

5
24

94
43

44
2.54

1.02
104.8

*0.0
%

2.4
11.4

44.8
20.5

21.0
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يتض�ح من جدول رق�م )20( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )20( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد الثقافة 
المبدع�ة في المديري�ة العامة للج�وازات قد بلغ )2.56( من خم�س نقاط،  ما 
يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن النس�بي الف�ارق )4.20( إلى ممارس�ة الثقافة 

المبدعة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة.

ك�ما كش�ف الجدول أن هن�اك دورين يمث�لان )25.0 %( م�ن الأدوار 
الت�ي تضمنها بع�د الثقافة المبدعة في المديرية العام�ة للجوازات قد تراوحت 
متوس�طاتهما الحس�ابية ما بين )2.74-2.81( ما يشير إلى وجودهما بدرجة 
متوسطة ، فهما يعبران عن وجود الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة ، وهما عى النحو التالي : 
1 � تدع�م دور ف�رق العمل لمواجهة المش�كلات ، وجاءت ممارس�ة هذا 
الدور في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.81( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )22.8 %( مقابل )32.9 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
2 � تسعى إلى التميز في الأداء، وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز الثاني 
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لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.74( ، حيث وافق عى توافره 
بدرج�ة عالي�ة )20.9 %( مقاب�ل )41.0 %( وافق�وا ع�ى توافره 

بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الجدول أن هناك س�تة أدوار تمثل )75.0 %( من الأدوار   
الت�ي تضمنها بع�د الثقافة المبدعة في المديرية العام�ة للجوازات قد تراوحت 
متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )2.36-2.59( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة 
منخفضة ، فهي تعبر عن ممارس�ة الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة منخفضة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � تح�رص ع�ى العدالة في توزي�ع العمل ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور 
في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.59( ، حيث 
وافق عى توافره بدرجة عالية )13.8%( مقابل )40.4 %( وافقوا 

عى توافره بدرجة منخفضة.
2 � تس�هم في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين، وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.56( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )14.3 %( مقابل )40.5 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
3 � تس�هم في توف�ير جو من الش�فافية ، وجاءت ممارس�ة ه�ذا الدور في 
المرك�ز الخامس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.54( ، حيث 
وافق عى توافره بدرجة عالية )13.8 %( مقابل )41.5 %( وافقوا 

عى توافره بدرجة منخفضة.
4 � تدع�و إلى اعتبار الخطأ مصدراً من مصادر التعلم ، وجاءت ممارس�ة 
ه�ذا ال�دور في المرك�ز الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
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)2.45(، حي�ث وافق عى تواف�ره بدرجة عالية )12.4 %( مقابل 
)48.1 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

5 � تس�هم في تهيئ�ة المن�اخ المس�اعد ع�ى الإب�داع والابت�كار ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)2.40( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )14.3 %( مقابل 

)53.8 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
6 � تمي�ل إلى تش�جيع العاملين عى قبول التح�دي والمخاطرة ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النسبية 
بمتوس�ط )2.36( ، حيث وافق ع�ى توافره بدرجة عالية )12.9 

%( مقابل )53.8 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � يوج�د نم�ط الثقاف�ة المبدع�ة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة 

منخفضة.
2 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المبدع�ة الموج�ودة في المديرية العام�ة للجوازات 

بدرجة متوسطة هي :
أ � دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات.

ب � السعي إلى التميز في الأداء.
3 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المبدع�ة الموج�ودة في المديرية العام�ة للجوازات 

بدرجة منخفضة هي :
أ � الحرص عى العدالة في توزيع العمل.

ب � المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين.
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ج� � المساهمة في توفير جو من الشفافية.
د � الدعوة إلى اعتبار الخطأ مصدراً من مصادر التعلم.

ه� � المساهمة في تهيئة المناخ المساعد عى الإبداع والابتكار.
و � الميل إلى تشجيع العاملين عى قبول التحدي والمخاطرة.

ثانياً: الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني

يوض�ح الج�دول رقم )21( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد الثقافة المبدعة. 
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الجدول رقم )21(  
)350 = N

الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني )

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
23

تسعى إلى التميز في الأداء.
ت

33
103

115
64

35
3.10

1.12
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يتض�ح من جدول رق�م )21( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )21( أن المتوس�ط الحس�ابي العام لبعد الثقافة 
المبدع�ة في المديرية العامة للدفاع الم�دني قد بلغ )2.74( من خمس نقاط،  ما 
يش�ير في ض�وء متوس�ط الوزن النس�بي الف�ارق )4.20( إلى وج�ود الثقافة 

المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.

كما كش�ف الج�دول أن هناك خمس�ة أدوار تمث�ل )62.5%( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )2.76-3.10( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة 
متوسطة ، فهي تعبر عن وجود الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � تس�عى إلى التمي�ز في الأداء ، وج�اءت ممارس�ة هذا ال�دور في المركز 
الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.10( ، حيث وافق عى 
تواف�ره بدرج�ة عالي�ة )38.8 %( مقاب�ل )28.3 %( وافق�وا عى 

توافره بدرجة منخفضة.
2 � تدع�م دور ف�رق العمل لمواجهة المش�كلات ، وجاءت ممارس�ة هذا 
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الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.96( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )30.0 %( مقابل )32.0 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
3 � تسهم في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين ، وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.83( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )22.9 %( مقابل )31.7 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
4 � تمي�ل إلى تش�جيع العاملين عى قبول التح�دي والمخاطرة ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)2.77( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )23.1 %( مقابل 

)34.2 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
5 � تدع�و إلى اعتبار الخطأ مصدراً من مصادر التعلم ، وجاءت ممارس�ة 
ه�ذا ال�دور في المرك�ز الخام�س لرتي�ب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.76( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )26.9 %( مقابل 

)37.7 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الج�دول أن هناك ثلاث�ة أدوار تمث�ل )37.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنها بعد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوس�طاتها الحس�ابية ما بين )2.45-2.53( ما يش�ير إلى وجودها بدرجة 
منخفضة ، فهي تعبر عن وجود الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة ضعيفة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � تحرص عى العدالة في توزيع العمل ، وجاءت ممارس�ة هذا الدور في 
المركز الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.53( ، حيث 
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وافق عى توافره بدرجة عالية )15.2 %( مقابل )47.1 %( وافقوا 
عى توافره بدرجة منخفضة.

2 � تس�هم في تهيئ�ة المن�اخ المس�اعد ع�ى الإب�داع والابت�كار ، وجاءت 
ممارس�ة هذا الدور في المركز السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)2.52( ، حي�ث وافق عى توافره بدرجة عالية )15.8 %( مقابل 

)46.0 %( وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.
3 � تس�هم في توف�ير جو من الش�فافية ، وجاءت ممارس�ة ه�ذا الدور في 
المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.45( ، 
حيث وافق عى توافره بدرجة عالية )17.4 %( مقابل )52.9 %( 

وافقوا عى توافره بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � يوج�د نم�ط الثقافة المبدع�ة في المديرية العامة للدف�اع المدني بدرجة 

متوسطة.
2 � إن مظاه�ر الثقافة المبدع�ة الموجودة في المديرية العام�ة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة هي :
أ  � السعي إلى التميز في الأداء.

ب � دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات.
ج� � المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين.

د  � الميل إلى تشجيع العاملين عى قبول التحدي والمخاطرة.
ه� � الدعوة إلى اعتبار الخطأ مصدراً من مصادر التعلم.

3 � إن مظاه�ر الثقافة المبدع�ة الموجودة في المديرية العام�ة للدفاع المدني 
بدرجة منخفضة هي :
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أ � الحرص عى العدالة في توزيع العمل.
ب � المساهمة في تهيئة المناخ المساعد عى الإبداع والابتكار.

ج� � المساهمة في توفير جو من الشفافية.

وتتف�ق ه�ذه النتائ�ج جزئي�أ م�ع م�ا توصل�ت إلي�ه دراس�ة الطبلاوي 
)1996م( ودراس�ة الفالح )2001م( ودراسة الشلوي )2005م( والعوفي 
)2005م( في أهمية الثقافة المبدعة لزيادة الولاء التنظيمي والالتزام التنظيمي 
وتهيئ�ة المن�اخ الذي يش�جع عى الإب�داع والابت�كار ، كما تتف�ق جزئيأ مع ما 
توصل��ت إليه دراس�ة النعمي )1998م( في دور الثقافة التنظيمية المبدعة في 
تحقيق الفاعلية والكفاءة والعدالة في توزيع العمل والشفافية في مناخ العمل، 
وتتفق أيضاً مع ما توصلت إليه دراس�ة آل حس�ن )2001م( في أهمية الثقافة 
المبدع�ة في دع�م دور فرق العمل، كما تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه دراس�ة 
البري�دي )2004م( ودراس�ة ثاب�ت )2006م( في أهمي�ة الثقاف�ة التنظيمي�ة 
المبدعة في التشجيع عى الإبداع والابتكار. وتتفق أيضاً جزئياً مع ما توصلت 
إلي�ه دراس�ة Lawson and Ventriss )1992( في دور الثقاف�ة المبدع�ة في 

السعي للتميز في الأداء.  

ويمك�ن تفس�ير النتائج الت�ي توصل�ت إليها الدراس�ة في مج�ال الثقافة 
المبدعة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، بأن هناك 
ممارس�ات تعبر عن وجود الثقافة المبدعة بدرجات متوسطة سواء في المديرية 
العام�ة للج�وازات أو المديرية العامة للدفاع المدني ، ويع�زى ذلك إلى طبيعة 
العم�ل الأمن�ي الصارمة التي تقلل من اس�تخدام أس�اليب الثقاف�ة المبدعة؛ 
لذل�ك حصلت ممارس�ة بع�ض أدوار الثقاف�ة المبدعة عى درجات متوس�طة 
س�واء في الس�عي إلى التمي�ز في الأداء ، أو دع�م دور ف�رق العم�ل لمواجه�ة 
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المش�كلات، فهذه الأع�مال تتطلب توافر الس�لطات والصلاحي�ات اللازمة 
لإنجازها، وهو ما يتم تقييده إلى حد ما في المنظمات الأمنية. ويش�ير الس�واط 
والعتيب�ي )1999م : ص63( إلى أهمي�ة الثقاف�ة المبدع�ة في دع�م دور ف�رق 
العمل، والس�عي إلى التميز في الأداء، وتوفير بيئة عمل تس�اعد عى الإبداع،  

وحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات.

كما أن هناك ممارسات تعبر عن وجود الثقافة المبدعة بدرجات منخفضة 
س�واء في المديري�ة العامة للج�وازات أو المديري�ة العامة للدفاع الم�دني، نظراً 
للطبيع�ة الأمنية لهذه المنظمات التي تطغى فيها الثقافة المحافظة بعض الشيء، 
م�ا يحد م�ن درجات الإبداع والابت�كار نتيجة الخوف م�ن تجريب كل جديد 
خوف�اً من الفش�ل والتعرض للمس�اءلة، وأهم هذه الممارس�ات الحرص عى 
العدال�ة في توزي�ع العم�ل، والمس�اهمة في تهيئ�ة المناخ المس�اعد ع�ى الإبداع 
والابت�كار، وتوف�ير جو من الش�فافية؛ حيث إن القائد ق�د يصر عى تكليف 
البع�ض بأع�مال لثقته في قدراته�م وإمكاناتهم، وخوفه من وق�وع البعض في 
الأخطاء التي يرتب عليها ما لا يحمد عقباه في العمل الأمني، ما يخل نس�بياً 
بمبدأ العدالة في توزيع الأعمال ويجعل تطبيقه في أضيق الحدود، كما أن طبيعة 
العم�ل الأمن�ي تس�تدعي السرية في بع�ض الأمور، م�ا يحد م�ن تطبيق مبدأ 
الش�فافية نظراً لدواعي العمل الأمني، كما أن الانضباط والحزم الذي يس�ود 
بيئ�ة المنظمات الأمنية يجلب نوعاً من الخ�وف من تجريب كل جديد والالتزام 

بخطوات وإجراءات العمل، ومن ثم يحد من فرص الإبداع والابتكار.

وبصفة عامة توجد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
أكبر منها في المديرية العامة للجوازات، حيث إن هناك بعض الممارسات التي 
تع�بر عن وجود الثقاف�ة المبدعة بدرجات متوس�طة في المديرية العامة للدفاع 
الم�دني، بينما توجد بدرج�ات منخفضة في المديرية العام�ة للجوازات وهي :  
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المس�اهمة في زي�ادة ال�ولاء التنظيمي ل�دى العاملين، وتش�جيع العاملين عى 
قبول التح�دي والمخاطرة، واعتبار الخطأ مصدراً م�ن مصادر التعلم، حيث 
إن طبيع�ة عم�ل الدفاع الم�دني في مواجهة الأزمات والكوارث قد تس�تدعي 
اتخ�اذ الأف�راد ق�رارات دون الرج�وع لرؤس�ائهم س�واء في القي�ام بعمليات 
الإنق�اذ أو الإس�عاف أو الإخ�لاء أو الإطفاء، م�ا يمنحهم فرص�ة أكبر عى 
قبول التحديات والمخاط�رة، كما أن مواجهتهم الفعلية للأزمات والكوارث 
تجعلهم يتعلمون من أخطائهم التي س�بق أن ارتكبوها في مواجهات س�ابقة، 
ومن ثم تس�هم طبيعة العمل الإنس�اني في مساعدة المتضررين في زيادة الولاء 

التنظيمي للعاملين بالدفاع المدني.

4 . 4 العلاقة بين أنماط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة 
التنظيميتة الستائدة في المديريتة العامتة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني
      للإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة وهو : هل هناك علاقة 
ذات دلالتة إحصائيتة بين أنماط القيادة الاستتراتيجية ونتوع الثقافة التنظيمية 
الستائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني؟ يس�عى 
ه�ذا الج�زء إلى التعرف عى العلاقة ذات الدلال�ة الإحصائية بين متغير أنماط 
القيادة الاس�راتيجية وب�ين متغير نوع الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. وحيث إن المتغيرين مقاسان 
في الاس�تبانة بمقياس فئوي، فان المقياس المناسب لدراسة علاقات الارتباط 
المختلف�ة ب�ين هذه المتغ�يرات هو معام�ل الارتب�اط الخطي البس�يط )معامل 
بيرسون للارتباط( )فهمي، 2005م: ص 542(، وذلك عى النحو التالي :
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1 ت العلاقتة بتين أنتماط القيادة الاستتراتيجية ونتوع الثقافتة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني

الجدول رقم )22(
معاملات ارتباط بيرسون لتحديد العلاقة بين أنماط القيادة الاستراتيجية 

ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني

نمط الثقافة

نوع القيادة

الثقافة المبدعةالثقافة المرنةالثقافة المحافظة
معامل

بيرسون
مستوى
الدلالة

معامل
بيرسون

مستوى
الدلالة

معامل
بيرسون

مستوى
الدلالة

القيادة 
الاسراتيجية 

المشاركة
0.477**0.0000.727**0.0000.720**0.000

القيادة 
الاسراتيجية 

التحويلية
0.432**0.0000.756**0.0000.754**0.000

القيادة 
الاسراتيجية 

التنفيذية
0.596**0.0000.717**0.0000.689**0.000

**  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01( أو أقل.

يتض�ح من الجدول رق�م )22( أن معاملات الارتباط الخطية البس�يطة 
)بيرس�ون( ب�ين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وب�ين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.477( ، 
)0.727( ، )0.720( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
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)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة وبين نمط الثقافة المحافظة، ووج�ود ارتباط طردي 
قوي بين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة 
المبدعة )إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال 
ارتب�اط متوس�ط ، وإذا كانت قيم�ة معامل الارتباط تقع م�ا بين »0.60 إلى 
0.79« يق�ال إن هذا الارتباط هو ارتب�اط قوي أو عال( )فهمي، 2005م: 
ص 539( ، بمعنى أن تطبيق القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة متوس�طة 
لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، 
حيث تجلب القيادة الاس�راتيجية المش�اركة البيئة المناس�بة لتطوير الأداء من 

خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.

كما يتضح من الجدول رقم )22( أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
)بيرس�ون( ب�ين القيادة الاس�راتيجية التحويلي�ة وبين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.432( ، 
)0.756( ، )0.754( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية وبين نمط الثقاف�ة المحافظة، ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاسراتيجية التحويلية وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال ارتباط 
متوس�ط ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يق�ال إن ه�ذا الارتب�اط ه�و ارتباط ق�وي أو ع�ال( )فهم�ي، 2005م: ص 
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539( ، بمعن�ى أن تطبيق القيادة الاس�راتيجية التحويلي�ة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح فرصاً ملائمة بدرجة متوسطة 
لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، 
حيث تجلب القيادة الاس�راتيجية التحويلية البيئة المناس�بة لتطوير الأداء من 

خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.

ويتبين من الجدول رقم )22( أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة   
)بيرس�ون( ب�ين القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية وب�ين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.596( ، 
)0.717( ، )0.689( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية وب�ين نمط الثقافة المحافظة، ووج�ود ارتباط طردي 
بين القيادة الاسراتيجية التنفيذية وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال ارتباط 
متوس�ط ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يق�ال إن ه�ذا الارتب�اط ه�و ارتباط ق�وي أو ع�ال( )فهم�ي، 2005م: ص 
539( ، بمعن�ى أن تطبي�ق القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح فرصاً ملائمة بدرجة متوسطة 
لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، 
حي�ث تجلب القيادة الاس�راتيجية التنفيذية البيئة المناس�بة لتطوير الأداء من 

خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.

ويتضح من الجدول السابق أن أكبر ارتباط طردي كان بين أنواع القيادة 
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المختلفة )المش�اركة، والتحويلية، والتنفيذية( وب�ين نمط الثقافة المرنة، حيث 
إن نج�اح القي�ادة بصف�ة عامة لاب�د أن يعتمد ع�ى المرونة في تنفي�ذ اللوائح 
والإج�راءات ونظ�م العم�ل، لأن ه�ذه المرونة تس�هم بدرج�ات متفاوتة في 
التغل�ب ع�ى المش�كلات التي تواج�ه العم�ل في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني.  

2 ت العلاقتة بتين أنماط القيادة الاستتراتيجية ونوع الثقافتة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات

الجدول رقم )23(
معاملات ارتباط بيرسون لتحديد العلاقة بين أنماط القيادة الاستراتيجية 

ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات
نمط الثقافة

نوع القيادة

الثقافة المبدعةالثقافة المرنةالثقافة المحافظة
معامل

بيرسون
مستوى
الدلالة

معامل
بيرسون

مستوى
الدلالة

معامل
بيرسون

مستوى
الدلالة

القيادة 
الاسراتيجية 

المشاركة
0.459**0.0000.717**0.0000.727**0.000

القيادة 
الاسراتيجية 

التحويلية
0.528**0.0000.773**0.0000.766**0.000

القيادة 
الاسراتيجية 

التنفيذية
0.685**0.0000.739**0.0000.724**0.000

**  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01( أو أقل.
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يتض�ح من الجدول رق�م )23( أن معاملات الارتباط الخطية البس�يطة 
)بيرس�ون( ب�ين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وب�ين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.459( ، 
)0.717( ، )0.727( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة وبين نمط الثقافة المحافظة، ووج�ود ارتباط طردي 
بين القيادة الاسراتيجية المشاركة وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال ارتباط 
متوس�ط ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يقال إن هذا الارتباط هو ارتباط قوي أو عال( )فهمي، 2005م: ص 539(، 
بمعنى أن تطبيق القيادة الاس�راتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
يتيح فرص ملائمة بدرجة متوس�طة لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية 
لس�يادة الثقاف�ة المرن�ة والثقافة المبدع�ة، حيث تجل�ب القيادة الاس�راتيجية 
المش�اركة البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة 

المرنة والثقافة المبدعة.

كما يتضح من الجدول رقم )23( أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
)بيرس�ون( ب�ين القيادة الاس�راتيجية التحويلي�ة وبين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.528( ، 
)0.773( ، )0.766( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية وبين نمط الثقاف�ة المحافظة، ووجود ارتباط طردي 
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بين القيادة الاسراتيجية التحويلية وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال ارتباط 
متوس�ط ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يق�ال إن ه�ذا الارتب�اط ه�و ارتباط ق�وي أو ع�ال( )فهم�ي، 2005م: ص 
539( ، بمعن�ى أن تطبيق القيادة الاس�راتيجية التحويلي�ة في المديرية العامة 
للج�وازات يتي�ح فرصاً ملائمة بدرجة متوس�طة لس�يادة الثقاف�ة المحافظة، 
وبدرج�ة قوي�ة لس�يادة الثقافة المرن�ة والثقافة المبدع�ة، حيث تجل�ب القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 

مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
ويتب�ين من الجدول رق�م )23( أن معاملات الارتباط الخطية البس�يطة 
)بيرس�ون( ب�ين القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية وب�ين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.685( ، 
)0.739( ، )0.724( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاسراتيجية التنفيذية وبين كل من الثقافة المحافظة، والثقافة المرنة، والثقافة 
المبدعة )إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال 
ارتب�اط متوس�ط ، وإذا كانت قيم�ة معامل الارتباط تقع م�ا بين »0.60 إلى 
0.79« يق�ال إن هذا الارتباط هو ارتب�اط قوي أو عال( )فهمي، 2005م: 
ص 539( ، بمعنى أن تطبيق القيادة الاسراتيجية التنفيذية في المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني يتيح فرصاً ملائم�ة بدرجة قوية 
لس�يادة الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقاف�ة المبدعة، حيث تجلب القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية البيئة المناس�بة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 

مميزات الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
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ويتض�ح م�ن الجدول الس�ابق أن أك�بر ارتباط ط�ردي كان ب�ين القيادة 
التحويلي�ة وبين نمط الثقافة المبدعة، نظراً لأن القيادة التحويلية تش�جع عى 

الإبداع والابتكار وتهيىء الظروف والعوامل التي تدعم ذلك.

3 ت العلاقتة بتين أنماط القيادة الاستتراتيجية ونوع الثقافتة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني
الجدول رقم )24(

معاملات ارتباط بيرسون لتحديد العلاقة بين أنماط القيادة الاستراتيجية
ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني

نمط الثقافة

نوع القيادة

الثقافة المبدعةالثقافة المرنةالثقافة المحافظة
معامل

بيرسون
مستوى
الدلالة

معامل
بيرسون

مستوى
الدلالة

معامل
بيرسون

مستوى
الدلالة

القيادة 
الاسراتيجية 

المشاركة
0.428**0.0000.731**0.0000.711**0.000

القيادة 
الاسراتيجية 

التحويلية
0.353**0.0000.743**0.0000.702**0.000

القيادة 
الاسراتيجية 

التنفيذية
0.513**0.0000.702**0.0000.668**0.000

**  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01( أو أقل.

يتض�ح من الجدول رق�م )24( أن معاملات الارتباط الخطية البس�يطة 
)بيرس�ون( ب�ين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وب�ين أنماط كل م�ن الثقافة 
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المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.428( ، 
)0.731( ، )0.711( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة وبين نمط الثقافة المحافظة، ووج�ود ارتباط طردي 
بين القيادة الاسراتيجية المشاركة وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال ارتباط 
متوس�ط ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يقال إن هذا الارتباط هو ارتباط قوي أو عال( )فهمي، 2005م: ص 539(، 
بمعن�ى أن تطبي�ق القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية العام�ة للدفاع 
المدني يتيح فرصاً ملائمة بدرجة متوس�طة لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة 
قوية لس�يادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، حيث تجلب القيادة الاسراتيجية 
المش�اركة البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة 

المرنة والثقافة المبدعة.

كما يتضح من الجدول رقم )24( أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
)بيرس�ون( ب�ين القيادة الاس�راتيجية التحويلي�ة وبين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.353( ، 
)0.743( ، )0.702( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية وبين نمط الثقاف�ة المحافظة، ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاسراتيجية التحويلية وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.20 إلى 0.39« يقال ارتباط 
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ضعي�ف ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يقال إن هذا الارتباط هو ارتباط قوي أو عال( )فهمي، 2005م: ص 539(، 
بمعن�ى أن تطبي�ق القيادة الاس�راتيجية التحويلية في المديري�ة العامة للدفاع 
المدني يتيح فرصاً ملائمة بدرجة منخفضة لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة 
قوية لس�يادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، حيث تجلب القيادة الاسراتيجية 
التحويلية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة 

المرنة والثقافة المبدعة.

ويتب�ين من الجدول رق�م )24( أن معاملات الارتباط الخطية البس�يطة 
)بيرس�ون( ب�ين القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية وب�ين أنماط كل م�ن الثقافة 
المحافظ�ة، والثقافة المرن�ة، والثقافة المبدعة هي عى الرتي�ب : )0.513( ، 
)0.702( ، )0.668( وجميعها دالة إحصائياً عند مس�توى معنوية 0.01 
)حيث كان احتمال الخطأ من النوع الأول 0.000 أقل من مس�توى المعنوية 
المح�دد مس�بقاً α= 0.01(، ما يش�ير إلى وج�ود ارتباط طردي ب�ين القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية وب�ين نمط الثقافة المحافظة، ووج�ود ارتباط طردي 
بين القيادة الاسراتيجية التنفيذية وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة 
)إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين»0.40 إلى 0.59« يقال ارتباط 
متوس�ط ، وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تق�ع ما بين »0.60 إلى 0.79« 
يقال إن هذا الارتباط هو ارتباط قوي أو عال( )فهمي، 2005م: ص 539(، 
بمعن�ى أن تطبي�ق القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في المديري�ة العامة للدفاع 
المدني يتيح فرصاً ملائمة بدرجة متوس�طة لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة 
قوية لس�يادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، حيث تجلب القيادة الاسراتيجية 
التنفيذية البيئة المناس�بة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة 

المرنة والثقافة المبدعة.
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ويتضح من الجدول السابق أن أكبر ارتباط طردي كان بين أنواع القيادة 
المختلفة )المش�اركة، والتحويلية، والتنفيذية( وب�ين نمط الثقافة المرنة، حيث 
إن نج�اح القي�ادة بصف�ة عامة لاب�د أن يعتمد ع�ى المرونة في تنفي�ذ اللوائح 
والإج�راءات ونظ�م العم�ل، لأن ه�ذه المرونة تس�هم بدرج�ات متفاوتة في 
التغل�ب ع�ى المش�كلات التي تواج�ه العم�ل في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني.  

5 . 4 دور أنتماط القيتادة الاستتراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيميتة الستائدة في المديريتة العامتة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني
للإجابة عن الس�ؤال الرابع من أسئلة الدراسة وهو : ما دور أنمتتتتاط 
القيادة الاستتراتيجية في تطوير الثقافتتتتة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجتوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ قام الباحث بتحليل اس�تجابات 
مفردات مجتمع الدراس���ة من الضباط العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديري�ة العامة للدفاع المدني بمدينة الري�اض ، وتناول التحليل تحديد دور 
أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوس�ط الحسابي 
والانح�راف المعي�اري وبرتيب تلك العبارات حس�ب أعى قيم للمتوس�ط 
الحس�ابي وحس�ب أقل قيم للتش�تت وال�ذي يمثله الانح�راف المعياري عند 

تساوي قيم المتوسط الحسابي.

وتوض�ح الج�داول التالي�ة اس�تجابات جميع مف�ردات مجتمع الدراس�ة 
لتحدي�د دور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة 
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في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.

البعتد الأول : دور القيتادة الاستتراتيجية المشتاركة في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة

نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد دور القيادة الاس�راتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة، فقد ت�م تحليل اس�تجابات كل منهما بصورة منف�ردة لتوضيح أهم 

الاختلافات.

1 ت دور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للجوازات

يوضح الجدول رقم )25( اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة من   
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد دور القيادة الاس�راتيجية المشاركة 

في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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تابع .... الجدول رقم )25(  

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
5

حري�ة المب�ادرة 
ين 

يمن�ح العامل�
في مواجه�ة 

سري�ع 
ف ال

صر
والت�

ت.
المشكلا

ت
4

32
85

61
28

2.63
0.96

94.0
*0.0

%
1.9

15.2
40.5

29.0
13.3

6
ين 

ص عى زي�ادة انت�ماء العامل
يح�ر

للقطاع.
ت

4
36

79
57

34
2.61

1.01
74.7

*0.0
%

1.9
17.1

37.6
27.1

16.2
7

يعم�ل ع�ى رف�ع ال�روح المعنوي�ة 
ين.

للعامل
ت

6
35

75
58

36
2.60

1.05
64.9

*0.0
%

2.9
16.7

35.7
27.6

17.1
ت مجتمع الدراسة عى بعد دور القيادة

ت مفردا
متوسط استجابا

ت
الاسراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازا

2.75
0.99

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح



301

يتض�ح من جدول رق�م )25( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )25( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد دور 
القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات قد بلغ )2.75( من خمس نقاط،  ما يشير في ضوء متوسط 
الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى مساهمة القيادة الاسراتيجية المشاركة في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن هن�اك أربعة أدوار تمث�ل )50.0 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنه�ا بع�د دور القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوي�ر الثقاف�ة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات قد تراوحت متوس�طاتها 
الحس�ابية ما بين )2.74-3.09( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة متوسطة ، 
فهي تس�هم في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة، وهي عى النحو التالي : 
1� يحدد القائد الأهداف الاس�راتيجية بدقة ، وجاء هذا الدور في المركز 
الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.09( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )30.9 %( مقاب�ل )21.9 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
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2 � يتبن�ى ثقاف�ة تح�رم الأف�كار الجديدة التي تس�هم في تط�ور القطاع ، 
وج�اء ه�ذا الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.83(، حي�ث واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )29.50 %( 

مقابل )37.2 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3 � يرس�م خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية، وجاء هذا الدور 
في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.82( ، حيث 
واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )23.8 %( مقاب�ل )34.3 %( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
4 � يش�جع العم�ل ب�روح الفري�ق الواحد ، وج�اء هذا ال�دور في المركز 
الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.74( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )23.3 %( مقاب�ل )39.1 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.

وتبين من الجدول أن هناك أربعة أدوار تمثل )50.0 %( من الأدوار التي 
تضمنها بعد دور القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت متوسطاتها الحسابية ما بين 
)2.60-2.68( م�ا يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة منخفضة ، فهي تس�هم في 
تطوير الثقافة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة ، وهي 

عى النحو التالي : 
1 � يسعى إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع ، وجاء هذا 
الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.68(، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )18.6 %( مقابل )%41.1( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
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2 � يمنح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة المشكلات، 
وجاء هذا الدور في المركز السادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
)2.63( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )17.1 %( مقابل 

)42.3 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3 � يح�رص عى زي�ادة انتماء العاملين للقطاع، وجاء هذا الدور في المركز 
السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.61( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج��ة عالي�ة )19.0 %( مقابل )43.3 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
4 � يعم�ل عى رف�ع الروح المعنوية للعاملين ، وجاء هذا الدور في المركز 
الثامن لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.60( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )19.6 %( مقاب�ل )44.7 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.
2 �  إن أدوار القيادة الاس�راتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي:

أ  � تحديد الأهداف الاسراتيجية بدقة.
ب � تبني ثقافة تحرم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع.

ج� � رسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية.
د � تشجيع العمل بروح الفريق الواحد.
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3 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة 

هي:
أ  � السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع.

ب � من�ح العامل�ين حري�ة المب�ادرة والت�صرف السري�ع في مواجهة 
المشكلات.

ج� � الحرص عى زيادة انتماء العاملين للقطاع.
د � العمل عى رفع الروح المعنوية للعاملين.

2  ت دور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للدفاع المدني

يوض�ح الج�دول رقم )26( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضب�اط المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني لتحدي�د دور القي�ادة الاس�راتيجية 

المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
8

ين في 
ف العامل

يس�عى إلى تحقيق أهدا
ف القطاع.

ضوء أهدا
ت

20
85

123
84

38
2.90

1.07
96.5

*0.0
%

5.7
24.3

35.1
24.0

10.9
7

يعم�ل ع�ى رف�ع ال�روح المعنوي�ة 
ين.

للعامل
ت

29
69

133
75

44
2.90

1.11
90.7

*0.0
%

8.3
19.7

38.0
21.4

12.6
5

حري�ة المب�ادرة 
ين 

يمن�ح العامل�
في مواجه�ة 

سري�ع 
ف ال

صر
والت�

ت.
المشكلا

ت
24

61
140

95
30

2.87
1.02

133.2
*0.0

%
6.9

17.4
40.0

27.1
8.6

ت مجتمع الدراسة عى بعد دور القيادة
ت مفردا

متوسط استجابا
الاسراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني

3.01
1.04

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح

تابع ... الجدول رقم )26(
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يتض�ح من جدول رق�م )26( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )26( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد دور 
القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العام�ة للدف�اع الم�دني قد بل�غ )3.01( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء 
متوس�ط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى مس�اهمة القيادة الاس�راتيجية 
المش�اركة في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة.

كما كشف الجدول أن جميع الأدوار وتمثل )100.0 %( من الأدوار التي 
تضمنها بعد دور القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوس�طاتها الحسابية ما 
بين )2.87-3.19( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة متوس�طة ، فهي تسهم 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للدف�اع المدني بدرجة 

متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � يحدد القائد الأهداف الاسراتيجية بدقة ، وجاء هذا الدور في المركز 
الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.19( ، حيث وافق عى 
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ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )36.5 %( مقاب�ل )17.4 %( وافقوا عى 
ممارسته بدرجة منخفضة.

2 � يرس�م خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية، وجاء هذا الدور 
في المرك�ز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.10( ، حيث 
واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )30.0 %( مقاب�ل )18.8 %( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3 � يش�جع العم�ل ب�روح الفري�ق الواحد ، وج�اء هذا ال�دور في المركز 
الثالث لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )3.09( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )38.2 %( مقاب�ل )28.8 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
4 � يح�رص عى زي�ادة انتماء العاملين للقطاع، وجاء هذا الدور في المركز 
الراب�ع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.04( ، ح��يث وافق 
ع�ى ممارس�ته بدرجة عالي�ة )36.0 %( مقاب�ل )28.3 %( وافقوا 

عى ممارسته بدرجة منخفضة.
5 � يتبن�ى ثقاف�ة تح�رم الأف�كار الجديدة التي تس�هم في تط�ور القطاع ، 
وجاء هذا الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط 
)2.98( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )31.1 %( مقابل 

)29.8 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
6 � يس�عى إلى تحقي�ق أه�داف العاملين في ضوء أه�داف القطاع ، وجاء 
ه�ذا ال�دور في المرك�ز الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.90(، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )30.0 %( مقابل 

)34.9 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
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7 � يعم�ل عى رف�ع الروح المعنوية للعاملين ، وجاء هذا الدور في المركز 
السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.90( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )28.0 %( مقاب�ل )34.0 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
السري�ع في مواجه�ة  والت�صرف  المب�ادرة  العامل�ين حري�ة  يمن�ح   �  8
المش�كلات ، وج�اء ه�ذا الدور في المرك�ز الثامن )الأخ�ير( لرتيب 
الأهمية النسبية بمتوسط )2.87( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة 
عالي�ة )24.3%( مقاب�ل )35.7 %( وافق�وا عى ممارس�ته بدرجة 

منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.
2 �  إن أدوار القيادة الاس�راتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة 

هي :
أ  � تحديد الأهداف الاسراتيجية بدقة.

ب � رسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية.
ج� � تشجيع العمل بروح الفريق الواحد.

د � الحرص عى زيادة انتماء العاملين للقطاع.
ه� � تبني ثقافة تحرم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع.

و  � السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع.
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ز � العمل عى رفع الروح المعنوية للعاملين.
ح � من�ح العامل�ين حري�ة المب�ادرة والت�صرف السري�ع في مواجهة 

المشكلات.

وتتفق هذه النتائج جزئيأ مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي )1996م( 
ودراس�ة الش�لوي )2005م( في تش�جيع القي�ادة الاس�راتيجية عى العمل 
بروح الفريق الواحد ، كما تتفق جزئيأ مع ما توصل�ت إليه دراس�ة آل س�عود 
)2003م( ودراس�ة آل س�عود )2007م( في ح�رص القيادة الاس�راتيجية 

المشاركة عى الاهتمام بالأفكار التي تسهم في تطور القطاع.  

ويمكن تفس�ير النتائج التي توصلت إليها الدراس�ة في مجال دور القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، بأن هناك ممارسات قيادية تسهم في 
تطوير الثقافة التنظيمية بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديري�ة العامة للدفاع الم�دني، ويعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي 
يقبع خلف اللوائح والتعليمات والتسلس�ل القيادي؛ لذلك حصلت ممارسة 
أدوار القي�ادة الاس�راتيجية لتطوير الثقافة التنظيمية عى درجات متوس�طة 
س�واء في تحديد القائد الأهداف الاس�راتيجية،  أو تبني ثقافة تحرم الأفكار 
الجديدة، أو رس�م خطط وسياس�ات العمل الحالي والمس�تقبلية، أو تش�جيع 
العمل بروح الفريق، فهذه الأدوار اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة 
تتطلب توافر السلطات والصلاحيات اللازمة لإنجازها، وهو ما يتم تقييده 
Bass and avolio )1990: pp. 231- إلى ح�د ما في المنظمات الأمنية. ويش�ير
233(  إلى أن نمط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة يمثل أفضل صيغة لممارسة 

الأدوار القيادي�ة في أي�ة منظمة ،  حي�ث يمارس أعضاء مجل�س الإدارة العليا 
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مهامه�م القيادي�ة عى أفض�ل وجه ،  ويتم صياغة رس�الة المنظم�ة وأهدافها 
الاسراتيجية وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح.

وبالرغ�م م�ن الاتف�اق في دور القي�ادة الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة بدرجة متوس�طة س�واء في المديرية العام�ة للجوازات أو 
المديري�ة العام�ة للدفاع المدني، إلا أن هناك بعض الأدوار التي تعبر عن زيادة 
تأثير القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة في 
المديرية العامة للدفاع المدني عنها في المديرية العامة للجوازات، حيث تمارس 
ه�ذه الأدوار بدرجات متوس�طة في المديرية العامة للدفاع المدني، بينما تمارس 
بدرج�ات منخفض�ة في المديرية العامة للجوازات، وهي : الس�عي إلى تحقيق 
أه�داف العامل�ين في ض�وء أهداف القط�اع، ومن�ح العاملين حري�ة المبادرة 
والتصرف السريع في مواجهة المشكلات، والحرص عى زيادة انتماء العاملين 
للقطاع، والعمل عى رفع الروح المعنوية للعاملين، وقد يعزى ذلك إلى طبيعة 
عم�ل الدف�اع المدني الت�ي تتطلب مواجه�ة الأزمات والك�وارث والأخطار 
المتنوعة، ما يستدعي منحهم حرية التصرف لتلافي الخطورة الناتجة عن انتظار 
الأوامر والتعليمات، والتي قد يرتب عليها المزيد من الخسائر المادية والبشرية 
في حالة عدم اتخاذ القرار بالتصرف السريع، ما يزيد من تحمل المس�ؤوليات، 
وم�ن ثم ينعكس إيجاباً ع�ى زيادة انتماء العاملين في الدف�اع المدني لقطاعهم، 

بجانب رفع روحهم المعنوية نتيجة شعورهم بما تمنحه لهم الإدارة من ثقة.
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البعتد الثتاني : دور القيادة الاستتراتيجية التحويليتة في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة

نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد دور القيادة الاسراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة، فقد ت�م تحليل اس�تجابات كل منهما بصورة منف�ردة لتوضيح أهم 

الاختلافات.

1  ت دور القيتادة الاستتراتيجية التحويليتة في تطويتر الثقافتة التنظيميتة 
السائدة في المديرية العامة للجوازات

يوضح الجدول رقم )27( اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة من   
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد دور القيادة الاسراتيجية التحويلية 

في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
12

ت 
شر ثقافة تلبي احتياجا

يس�عى إلى ن
الأقسام والفروع.

ت
48

36
75

69
22

2.71
0.99

81.2
*0.0

%
3.8

17.1
35.7

32.9
10.5

14
يتبنى الإبداع كوسيلة لريادة القطاع.

ت
10

28
86

57
29

2.68
1.03

84.5
*0.0

%
4.8

13.3
41.0

27.1
13.8

13
يش�جع ع�ى قب�ول المحاول�ة والخطأ 

صدر للتعلم.
كم

ت
9

22
83

57
39

2.55
1.05

81.04
*0.0

%
4.3

10.5
39.5

27.1
18.6

ت مجتمع الدراسة عى بعد دور القيادة
ت مفردا

متوسط استجابا
ت

الاسراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازا
2.78

1.0
صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.

*  دالة إح

تابع ... الجدول رقم )27(
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يتض�ح من جدول رق�م )27( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )27( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد دور 
القيادة الاسراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات قد بلغ )2.78( من خمس نقاط،  ما يشير في ضوء متوسط 
الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى مس�اهمة القيادة الاسراتيجية التحويلية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة 

متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن هناك س�تة أدوار تمثل )75.0 %( من الأدوار   
الت�ي تضمنه�ا بع�د دور القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة في تطوي�ر الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات قد تراوحت متوس�طاتها 
الحس�ابية ما بين )2.71-2.98( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة متوسطة ، 
فهي تس�هم في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � يح�رص عى اكتش�اف الأخطاء وت�لافي العيوب ، وج�اء هذا الدور 
في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.98( ، حيث 
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واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )29.5 %( مقاب�ل )28.0 %( 
وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

2 � يح�رص ع�ى التطوير المس�تمر لطرق وأس�اليب العم�ل ، وجاء هذا 
الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.92( ، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )28.6 %( مقابل )%31.9( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3 � يدع�و إلى التغيير في س�لوكيات العاملين، وج�اء هذا الدور في المركز 
الثالث لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.83( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )21.4 %( مقاب�ل )32.8 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
4 � يتبن�ى ثقافة تعطي قيمة للتغيير المس�تمر ، وج�اء هذا الدور في المركز 
الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )2.78( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )26.6 %( مقاب�ل )38.1 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
5 � يس�عى إلى تحقي�ق حالة م�ن التكامل بين القطاع والبيئ�ة ، وجاء هذا 
الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.78(، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )21.5 %( مقابل )%35.3( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
6 � يس�عى إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقس�ام والفروع ، وجاء هذا 
الدور في المركز السادس لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.71(، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )20.9 %( مقابل )%43.4( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
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وتبين من الجدول أن هناك دورين يمثلان )25.0 %( من الأدوار التي 
تضمنه�ا بعد دور القيادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة في المديري�ة العامة للجوازات قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية ما 
بين )2.55-2.68( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة منخفضة، فهي تس�هم 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية في المديرية العامة للج�وازات بدرجة منخفضة ، 

وهي عى النحو التالي : 
1 � يتبن�ى الإب�داع كوس�يلة لريادة القط�اع ، وجاء هذا ال�دور في المركز 
السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.68( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )18.1 %( مقاب�ل )40.9 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
2 � يش�جع ع�ى قب�ول المحاول�ة والخط�أ كمص�در للتعلم ، وج�اء هذا 
ال�دور في المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.55(، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )14.8 %( مقابل 

)45.7 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.
2 � إن أدوار القيادة الاسراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي:

أ  � الحرص عى اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب.
ب � الحرص عى التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل.

ج� � الدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين.
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د � تبني ثقافة تعطي قيمة للتغيير المستمر.
ه� � السعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة.
و � السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع.

3 �  إن أدوار القيادة الاسراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة 

هي:
أ  � تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع.

ب � التشجيع عى قبول المحاولة والخطأ كمصدر للتعلم.

2  ت دور القيتادة الاستتراتيجية التحويليتة في تطويتر الثقافتة التنظيميتة 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني

يوض�ح الج�دول رقم )28( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضب�اط المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني لتحدي�د دور القي�ادة الاس�راتيجية 

التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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تابع ... الجدول رقم )28(  

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
14

يتبنى الإبداع كوسيلة لريادة القطاع.
ت

12
101

127
83

27
2.97

0.99
137.0

*0.0
%

3.4
28.9

36.3
23.7

7.7
10

يتبن�ى ثقاف�ة تعط�ي قيم�ة للتعل�م 
المستمر.

ت
17

91
138

68
36

2.96
1.03

129.1
*0.0

%
4.9

26.0
39.4

19.4
10.3

13
يش�جع عى قب�ول المحاول�ة والخطأ 

صدر للتعلم.
كم

ت
19

51
142

88
50

2.72
1.05

126.7
*0.0

%
5.4

14.6
40.6

25.1
14.3

ت مجتمع الدراسة عى بعد دور القيادة
ت مفردا

متوسط استجابا
الاسراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني

3.02
0.97

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )28( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )28( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد دور 
القيادة الاسراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العام�ة للدف�اع الم�دني قد بل�غ )3.01( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء 
متوس�ط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى مس�اهمة القيادة الاس�راتيجية 
التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن جميع الأدوار وتمثل )100.0 %( من الأدوار   
الت�ي تضمنه�ا بع�د دور القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة في تطوي�ر الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العام�ة للدفاع المدني قد تراوحت متوس�طاتها 
الحس�ابية ما بين )2.72-3.19( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة متوسطة ، 
فهي تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � يح�رص عى اكتش�اف الأخطاء وت�لافي العيوب ، وج�اء هذا الدور 
في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.19( ، حيث 
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واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )38.0 %( مقاب�ل )20.6 %( 
وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

2 � يس�عى إلى تحقي�ق حالة م�ن التكامل بين القطاع والبيئ�ة ، وجاء هذا 
الدور في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.11( ، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )32.3 %( مقابل )%22.2( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3  � يح�رص عى التطوير المس�تمر لطرق وأس�اليب العم�ل ، وجاء هذا 
الدور في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.11( ، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )35.2 %( مقابل )%23.7( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
4 � يدع�و إلى التغيير في س�لوكيات العاملين، وج�اء هذا الدور في المركز 
الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.05( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )31.7 %( مقاب�ل )27.2 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
5 � يس�عى إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقس�ام والفروع ، وجاء هذا 
الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوس�ط )3.05( 
، حيث وافق عى ممارس�ته بدرجة عالية )27.4 %( مقابل )25.7 

%( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
6 � يتبن�ى الإب�داع كوس�يلة لريادة القط�اع ، وجاء هذا ال�دور في المركز 
الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.97( ، حيث وافق 
ع�ى ممارس�ته بدرجة عالي�ة )32.3 %( مقاب�ل )31.4 %( وافقوا 

عى ممارسته بدرجة منخفضة.
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7 � يتبن�ى ثقافة تعطي قيمة للتغيير المس�تمر ، وج�اء هذا الدور في المركز 
السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.96( ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )30.9 %( مقاب�ل )29.7 %( وافقوا عى 

ممارسته بدرجة منخفضة.
8 � يش�جع ع�ى قب�ول المحاول�ة والخط�أ كمص�در للتعلم ، وج�اء هذا 
ال�دور في المركز الثامن )الأخير( لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.72(، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )20.0 %( مقابل 

)39.4 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :  
1 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.
2 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة 

هي :
أ  � الحرص عى اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب.

ب � السعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة.
ج� � الحرص عى التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل.

د  � الدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين.
ه� � السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع.

و  � تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع.
ز � تبني ثقافة تعطي قيمة للتغيير المستمر.
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ح � التشجيع عى قبول المحاولة والخطأ كمصدر للتعلم.

وتتف�ق ه�ذه النتائ�ج جزئي�أ م�ع م�ا توصل�ت إلي�ه دراس�ة الغام�دي 
)2001م( ودراس�ة الغامدي )2007م( في ممارسة القيادة التحويلية بدرجة 
متوس�طة ، ك�ما تتفق جزئيأ مع ما توصل�ت إلي�ه العازمي )2006م( في تبني 
القي�ادة التحويلية الإبداع كوس�يلة لريادة القطاع، وتتفق أيض�اً جزئياً مع ما 
توصلت إليه دراسة Bass and Avolio )1994( في أهمية القيادة التحويلية 
في تطوير طرق وأس�اليب العمل والتش�جيع عى الإب�داع والابتكار، وتتفق 
)2004( في حرص القيادة التحويلية عى   Dale مع ما توصلت إليه دراس�ة
اكتش�اف الأخطاء وت�لافي العيوب وتطوي�ر الأداء باس�تمرار. وتتفق مع ما 
 S. A. Masood 2005( ودراسة( Pao-Cheng Lin توصلت إليه دراسة
)2006( في دور القي�ادة التحويلية في غرس ثقافة تش�جع التعليم المس�تمر، 

وتطوير الأداء، والتشجيع عى الإبداع والابتكار.

ويمكن تفس�ير النتائج التي توصلت إليها الدراس�ة في مجال دور القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، بأن هناك ممارس�ات قيادية تحويلية 
تس�هم في تطوير الثقافة التنظيمية بدرجات متوس�طة سواء في المديرية العامة 
للج�وازات أو المديري�ة العامة للدفاع المدني ، ويع�زى ذلك إلى طبيعة العمل 
الأمن�ي الصارمة الت�ي ترتكز ع�ى الالتزام باللوائ�ح والتعاميم والتسلس�ل 
القيادي الهرمي؛ لذلك حصلت ممارسة أدوار القيادة الاسراتيجية التحويلية 
لتطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة  عى درج�ات متوس�طة في الحرص عى 
اكتش�اف الأخط�اء وت�لافي العيوب، والحرص ع�ى التطوير المس�تمر لطرق 
وأس�اليب العمل، والدعوة إلى التغيير في س�لوكيات العامل�ين، وتبني ثقافة 
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تعطي قيمة للتعلم المس�تمر، والسعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع 
والبيئ�ة، والس�عي إلى نشر ثقاف�ة تلبي احتياجات الأقس�ام والف�روع، فهذه 
الأدوار اللازم�ة لتطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة تتطلب توافر الس�لطات 
والصلاحي�ات اللازم�ة لإنجازها، وهو ما يتم تقيي�ده إلى حد ما في المنظمات 
الأمني�ة. ويش�ير )Colvin )1999: p. 1 إلى أهمي�ة القي�ادة التحويلية في تعزيز 
قيم التغيير، وتطوير مهارات العاملين من خلال الركيز عى القيم المشركة، 

وتطوير المرؤوسين، وتحقيق الغايات الكبرى.

وبالرغ�م م�ن الاتفاق في دور القيادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة بدرجة متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني، إلا أن هناك بع�ض الأدوار التي تعبر عن 
زيادة تأثير القيادة الاسراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديري�ة العام�ة للدف�اع المدني عنه�ا في المديرية العامة للج�وازات، حيث 
تم�ارس هذه الأدوار بدرجات متوس�طة في المديرية العامة للدفاع المدني، بينما 
تم�ارس بدرج����ات منخفض�ة في المديرية العام�ة للجوازات، وه�ي : تبني 
الإبداع كوسيلة لريادة القطاع، والتشجيع عى قبول المحاولة والخطأ كمصدر 
للتعل�م، وقد يعزى ذلك إلى طبيعة عمل الدف�اع المدني التي تتطلب مواجهة 
الأزمات والكوارث، وتدريبهم عى تطبيق فرضيات خطط طوارىء الدفاع 
المدني باس�تمرار، بمعن�ى التدريب العملي الذي يش�جع عى قب�ول المحاولة 
والخط�أ كمصدر للتعل�م، فضلًا عن إتاح�ة مزيد من الصلاحي�ات لمواجهة 
الأزمات والكوارث التي تستدعي سرعة التصرف، ما يتيح مساحة للإبداع 

والابتكار أمام منسوبي الدفاع المدني. 
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البعتد الثالث : دور القيادة الاستتراتيجية التنفيذيتة في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة

نظ�راً لاخت�لاف اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن اس�تجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة، فقد ت�م تحليل اس�تجابات كل منهما بصورة منف�ردة لتوضيح أهم 

الاختلافات.

1  ت دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للجوازات

وض�ح الج�دول رق�م )29( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية 

في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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تابع .... الجدول رقم )29(  

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
18

يعمل عى تنبيه كل فرد بأخطائه في 
ضوء الدور المرسوم له.

ت
8

48
75

50
29

2.79
1.06

59.9
*0.0

%
3.8

22.9
35.7

23.8
13.8

22
يتبن�ى ثقاف�ة تنظيمي�ة قائم�ة ع�ى 

احرام الأفكار الجديدة.
ت

8
34

103
34

31
2.78

1.01
122.0

*0.0
%

3.8
16.2

49.0
16.2

14.8
17

يس�تخدم الحواف�ز لزي�ادة دافعي�ة 
ين في القطاع.

العامل
ت

6
24

68
50

62
2.34

1.11
65.7

*0.0
%

2.9
11.4

32.4
23.8

29.5
ت مجتمع الدراسة عى بعد دور القيادة

ت مفردا
متوسط استجابا

ت
الاسراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازا

3.03
1.04

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح



329

يتض�ح من جدول رق�م )29( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )29( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد دور 
القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العامة للجوازات قد بلغ )3.03( من خمس نقاط،  ما يشير في ضوء متوسط 
الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى مساهمة القيادة الاسراتيجية التنفيذية في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.

كما كش�ف الجدول أن هن�اك دورآً وحيداً يمثل )12.5 %( من الأدوار 
التي تضمنها بعد دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات قد بلغ متوس�طه الحسابي )3.95( ما 
يشير إلى مساهمته بدرجة عالية ، فهو يسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديري�ة العام�ة للجوازات بدرجة عالية ، وه�و عى النحو التالي : يحرص 
ع�ى تقييد الس�لطة والصلاحي�ات في يد الإدارة العليا ، وج�اء هذا الدور في 
المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية ، حيث وافق عى ممارس�ته بدرجة عالية 

)70.0 %( مقابل )10.9 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

وتبين من الجدول أن هناك ستة أدوار تمثل )75.0 %( من الأدوار التي 
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تضمنه�ا بعد دور القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة في المديري�ة العامة للجوازات قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية ما 
بين )2.78-3.33( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة متوس�طة ، فهي تسهم 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة 

متوسطة، وهي عى النحو التالي : 
1 � يرك�ز عى إنج�از الأعمال ، وجاء هذا ال�دور في المركز الثاني لرتيب 
الأهمية النسبية بمتوسط )3.33( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة 
عالي�ة )46.7 %( مقاب�ل )18.1 %( وافق�وا عى ممارس�ته بدرجة 

منخفضة.
2 � يهت�م بتعزي�ز الأعمال الروتينية والاس�تفادة منها ، وج�اء هذا الدور 
في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.17( ، حيث 
واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )34.3 %( مقاب�ل )23.3 %( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3 � يتبنى اسراتيجية التغيير التدريجي، وجاء هذا الدور في المركز الرابع 
لرتيب الأهمية النسبية بمتوسط )2.97( ، حيث وافق عى ممارسته 
بدرج�ة عالي�ة )29.5 %( مقاب�ل )29.5 %( وافقوا عى ممارس�ته 

بدرجة منخفضة.
4 � يس�ند تجري�ب كل جدي�د للمتخصصين فقط ، وجاء ه�ذا الدور في 
المرك�ز الخامس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )2.90( ، حيث 
واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )28.6 %( مقاب�ل )34.3 %( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
5 � يعم�ل ع�ى تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرس�وم له ، وجاء 
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ه�ذا ال�دور في المرك�ز الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)2.79(، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )26.7 %( مقابل 

)37.6 %( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
6 � يتبن�ى ثقاف�ة تنظيمية قائمة عى احرام الأف�كار الجديدة ، وجاء هذا 
الدور في المركز السابع لرتيب الأهمية النسبية بمتوس�ط )2.78(، 
حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )20.0 %( مقابل )%31.0( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الجدول أن هناك دوراً وحيداً يمث�ل )12.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنه�ا بع�د دور القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في تطوي�ر الثقاف�ة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للجوازات قد بلغ متوس�طه الحس�ابي 
)2.34( ما يشير إلى مساهمته بدرجة منخفضة ، فهو يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات بدرجة منخفضة ، وهو عى 
النحو التالي : يس�تخدم الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع ، وجاء هذا 
ال�دور في المرك�ز الثامن )الأخ�ير( لرتيب الأهمية النس�بية ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرجة عالي�ة )14.3 %( مقاب�ل )53.3 %( وافقوا عى ممارس�ته 

بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 -  تس�هم القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.
2 �   إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العامة للج�وازات بدرجة عالية هو : 

الحرص عى تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإدارة العليا.
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3 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي:

أ  � الركيز عى إنجاز الأعمال.
ب � الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها.

ج� � تبني اسراتيجية التغيير التدريجي.
د � إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط.

ه� � تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرسوم له.
و � تبني ثقافة تنظيمية قائمة عى احرام الأفكار الجديدة.

4 �   إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة 

هو: استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع.

2  ت دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للدفاع المدني

يوض�ح الج�دول رقم )30( اس�تجابات مف�ردات مجتمع الدراس�ة من 
ضب�اط المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني لتحدي�د دور القي�ادة الاس�راتيجية 

التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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تابع ... الجدول رقم )30(  

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
24

يتبنى اسراتيجية التغيير التدريجي.
ت

32
86

145
57

30
3.09

1.05
129.9

*0.0
%

9.1
24.6

41.4
16.3

8.6
18

يعمل ع�ى تنبيه كل ف�رد بأخطائه في 
ضوء الدور المرسوم له.

ت
13

115
133

67
22

3.09
0.96

165.1
*0.0

%
3.7

32.9
38.0

19.1
6.3

17
يس�تخدم الحواف�ز لزي�ادة دافعي�ة 

ين في القطاع.
العامل

ت
8

46
118

108
70

2.47
1.03

116.7
*0.0

%
2.3

13.1
33.7

30.9
20.0

ت مجتمع الدراسة عى بعد دور القيادة
ت مفردا

متوسط استجابا
الاسراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني

3.24
0.99

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )30( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )30( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد دور 
القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العام�ة للدف�اع الم�دني قد بل�غ )3.24( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء 
متوس�ط الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى مس�اهمة القيادة الاس�راتيجية 
التنفيذي�ة في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة.

كما كشف الجدول أن هناك دورين يمثلان )25.0 %( من الأدوار التي 
تضمنه�ا بعد دور القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتهما الحسابية ما 
بين )3.70-3.88( ما يش�ير إلى مس�اهمتهما بدرجة عالية ، فهما يسهمان في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية، 

وهما عى النحو التالي : 
1 � يرك�ز عى إنجاز الأعمال ، وجاء ه�ذا الدور في المركز الأول لرتيب 
الأهمية النسبية بمتوسط )3.88( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة 
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عالي�ة )71.7 %( مقاب�ل )8.6 %( وافق�وا ع�ى ممارس�ته بدرجة 
منخفضة.

2 � يرك�ز ع�ى إنجازالأع�مال ، وجاء هذا الدور في المرك�ز الثاني لرتيب 
الأهمية النسبية بمتوسط )3.70( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة 
عالي�ة )61.7 %( مقاب�ل )5.5 %( وافق�وا ع�ى ممارس�ته بدرجة 

منخفضة.

وتبين من الجدول أن هناك خمسة أدوار تمثل )62.5 %( من الأدوار   
الت�ي تضمنه�ا بع�د دور القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في تطوي�ر الثقاف�ة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العام�ة للدفاع المدني قد تراوحت متوس�طاتها 
الحس�ابية ما بين )3.09-3.40( ما يش�ير إلى مس�اهمتها بدرجة متوسطة ، 
فهي تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة ، وهي عى النحو التالي : 
1 � يهت�م بتعزي�ز الأعمال الروتينية والاس�تفادة منها ، وج�اء هذا الدور 
في المركز الثالث لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.40( ، حيث 
واف�ق عى مم��ارس�ته بدرجة عالي�ة )46.6 %( مقابل )12.9 %( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
2 � يس�ند تجري�ب كل جدي�د للمتخصصين فقط ، وجاء ه�ذا الدور في 
المركز الرابع لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس����ط )3.13( ، حيث 
واف�ق عى ممارس�ته بدرج�ة عالي�ة )36.3 %( مقاب�ل )22.0 %( 

وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.
3 � يتبن�ى ثقاف�ة تنظيمية قائمة عى احرام الأف�كار الجديدة ، وجاء هذا 
الدور في المركز الخامس لرتيب الأهمية النسبية بمتوس�ط )3.12(، 
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حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )38.3 %( مقابل )%24.0( 
وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

4 � يتبن�ى اس�راتيجية التغي�ير التدريج�ي، وج�اء ه�ذا ال�دور في المركز 
الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.09( ، حيث وافق 
ع�ى ممارس�ته بدرجة عالي�ة )33.7 %( مقاب�ل )24.9 %( وافقوا 

عى ممارسته بدرجة منخفضة.
5 � يعم�ل ع�ى تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرس�وم له ، وجاء 
ه�ذا ال�دور في المركز الس�ادس لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس��ط 
)3.09( ، حيث وافق عى ممارسته بدرجة عالية )36.6 %( مقابل 

)25.4%( وافقوا عى ممارسته بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الجدول أن هناك دوراً وحيداً يمث�ل )12.5 %( من الأدوار 
الت�ي تضمنه�ا بع�د دور القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في تطوي�ر الثقاف�ة 
التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوس�طه الحس�ابي 
)2.47( ما يشير إلى مساهمته بدرجة منخفضة ، فهو يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة ، وهو عى 
النحو التالي : يس�تخدم الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع ، وجاء هذا 
ال�دور في المرك�ز الثامن )الأخ�ير( لرتيب الأهمية النس�بية ، حيث وافق عى 
ممارس�ته بدرجة عالي�ة )15.4 %( مقاب�ل )50.9 %( وافقوا عى ممارس�ته 

بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.
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2 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 

أ  � الحرص عى تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإدارة العليا.
ب  � الركيز عى إنجاز الأعمال.

3 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة 

هي :
أ  � الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها.

ب � إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط.
ج� � تبني ثقافة تنظيمية قائمة عى احرام الأفكار الجديدة.

د � تبني اسراتيجية التغيير التدريجي.
ه� � تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرسوم له.

4 �   إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للدفاع المدني بدرجة منخفضة 

هو استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع.

وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة العازمي )2006م( 
في تركيز القيادة الاس�راتيجية التنفيذية عى إنج�از الأعمال ، كما تتفق جزئياً 
م�ع ما توصل��ت إلي�ه آل س�عود )2007م( في اهتمام القيادة الاس�راتيجية 
التنفيذي�ة بتعزي�ز الأعمال الروتينية، وتتف�ق أيضاً جزئياً مع م�ا توصلت إليه 
تقيي�د  ع�ى  الح�رص  في   )1999(  Cameron K. and Quinn دراس�ة 
الس�لطات والصلاحيات في يد الإدارة العلي�ا. وتتعارض هذه النتائج مع ما 
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توصل�ت إلي�ه دراس�ة Teresa Washut )1999( في أن اس�تخدام الحوافز 
يزيد من دافعية العاملين في القطاع.

ويمكن تفس�ير النتائج التي توصلت إليها الدراس�ة في مجال دور القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، بأن هناك ممارس�ات قيادية تنفيذية 
تس�هم في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة بدرج�ات عالي�ة )الحرص عى 
تقيي�د الس�لطة والصلاحي�ات في ي�د الإدارة العلي�ا( أو بدرجات متوس�طة 
س�واء في المديرية العامة للج�وازات أو المديرية العامة للدفاع المدني ، ويعزى 
ذل�ك إلى طبيع�ة العمل الأمن�ي الصارمة الت�ي ترتكز عى الالت�زام باللوائح 
والتعاميم والتسلس�ل القيادي الهرمي؛ لذلك حصلت ممارس�ة أدوار القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذي�ة لتطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة  الس�ائدة ع�ى درجات 
متوس�طة س�واء في الاهت�مام بتعزيز الأع�مال الروتيني�ة والاس�تفادة منها، أو 
إس�ناد تجري�ب كل جدي�د للمتخصصين فق�ط، أو تبني ثقاف�ة تنظيمية قائمة 
عى احرام الأفكار الجديدة، أو تبني اسراتيجية التغيير التدريبي، أو العمل 
ع�ى تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرس�وم له، فهذه الأدوار اللازمة 
لتطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة تتطل�ب توافر الس�لطات والصلاحيات 
اللازم�ة لإنجازها، وهو ما يتم تقييده إلى حد ما في المنظمات الأمنية. ويش�ير 
كل م�ن ف�يرا وكروس�ان )2005م : ص381( إلى أهمية القي�ادة التنفيذية في 
تعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها، فضلًا عن حرصها عى تطبيق نظم 
التعل�م البيروقراطية الت�ي تتضمن جملة مفصلة من الإج�راءات والتعليمات 

من أجل الرقابة عى انسياب المعلومات بين أعضاء المنظمة.

وقد انخفض�ت أهمية جانب اس�تخدام الحوافز لزي�ادة دافعية العاملين 
في القطاع كإحدى ممارس�ات القيادة الاس�راتيجية التنفيذية اللازمة لتطوير 



340

الثقافة التنظيمية السائدة سواء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية العامة 
للدف�اع الم�دني، ويع�زى ذلك إلى أن العامل�ين في المجال الأمن�ي لا ينتظرون 
الحواف�ز بقدر م�ا ينتظرون التقدير والاحرام س�واء من قادته�م أو من أفراد 
المجتم�ع، حيث يقوم عملهم عى التضحية والفداء وبذل النفيس والغالي في 

سبيل الوطن.  

وبالرغ�م م�ن الاتفاق في دور القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة بدرجة متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني، إلا أن هناك بع�ض الأدوار التي تعبر عن 
زيادة تأثير القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديري�ة العام�ة للدف�اع المدني عنه�ا في المديرية العامة للج�وازات، حيث 
تمارس هذه الأدوار بدرجات أعى نسبياً في المديرية العامة للدفاع المدني، بينما 
تم�ارس بدرج���ات أق�ل في المديرية العامة للجوازات، وه�ي : الركيز عى 
إنج�از الأع�مال، وقد يعزى ذل�ك إلى طبيعة عمل الدفاع الم�دني التي تتطلب 
مواجه�ة الأزمات والكوارث، ولذلك يحرص منس�وبوه عى إنجاز العمل، 

لأن أي تأخير قد يرتب عليه خسائر مادية وبشرية. 

4 . 6 المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطويتر الثقافة التنظيمية الستائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني
للإجاب�ة عن الس�ؤال الخامس من أس�ئلة الدراس�ة وهو : متا المعوقات 
التتي تحد متن فاعلية دور القيادات الاستتراتيجية في تطويتر الثقافة التنظيمية 
الستتتائدة في المديريتة العامتة للجتوازات والمديريتة العامتة للدفتاع المدني ؟ 
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ق�ام الباح�ث بتحليل اس�تجابات مفردات مجتمع الدراس����ة م�ن الضباط 
العامل�ين في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني 
بمدين�ة الرياض ، وتناول التحليل تحدي�د المعوقات التي تحد من فاعلية دور 
القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس���ائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوس�ط الحسابي 
والانح�راف المعي�اري وبرتيب تلك العبارات حس�ب أعى قيم للمتوس�ط 
الحس�ابي وحس�ب أقل قيم للتش�تت وال�ذي يمثله الانح�راف المعياري عند 

تساوي قيم المتوسط الحسابي.

وتوض�ح الج�داول التالي�ة اس�تجابات جميع مف�ردات مجتمع الدراس�ة 
لتحديد المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 

المدني.

البعد الأول : المعوقات التنظيمية

نظ�راً لاتف�اق اس�تجابات مف�ردات مجتم�ع الدراس�ة م�ن العامل�ين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوقات التنظيمية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية في تطوير 

الثقافة التنظيمية الس��ائدة ، فقد تم دمج تحليل استجاباتهم.
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الجدول رقم )31(  
ت الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 

ت التنظيمية التي تحد من فاعلية دور القيادا
المعوقا

)560 = N
ت والمديرية العامة للدفاع المدني )

العامة للجوازا

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
3

اعتبار أي محاولة تطوير خروجاً عن 
ب السلطة.

النظام لسل
ت

119
163

175
90

13
3.51

1.07
150.9

*0.0
%

21.3
29.1

31.3
16.1

2.3
1

محدودية دعم الإدارة العليا لسياسة 
تطوير الثقافة التنظيمية.

ت
88

167
245

49
11

3.49
0.93

316.6
*0.0

%
15.7

29.8
43.8

8.8
2.0

2
الإداري 

الاس�تقرار 
ف 

ضع�
ت الاسراتيجية.

للقيادا
ت

90
152

237
62

19
3.41

0.99
257.7

*0.0
%

16.1
27.1

42.3
11.1

3.4
ت مجتمع الدراسة عى بعد

ت مفردا
متوسط استجابا

ت الاسراتيجية في تطوير
ت التنظيمية التي تحد من فاعلية دور القيادا

المعوقا
ت والمديرية العامة للدفاع المدني

الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة للجوازا
3.47

0.99

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )31( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )31( أن المتوسط الحسابي العام لبعد المعوقات 
التنظيمي�ة التي تحد م�ن فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس���ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني قد بل�غ )3.47( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن 
النس�بي الف�ارق )4.20( إلى وجود معوقات تنظيمية مهم�ة تحد من فاعلية 
دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 

العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.

ك�ما كش�ف الجدول أن هناك معوقين تنظيمي�ين يمثلان )66.7 %( من 
المعوقات التنظيمية التي تضمنها بعد المعوقات التنظيمية التي تحد من فاعلية 
دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني قد تراوحت متوس�طاتها 
الحس�ابية ما بين )3.49 � 3.51( ما يشير إلى أنهما معوقان مهمان يحدان من 
فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس���ائدة في 
المديري�ة العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية ، وهما 

عى النحو التالي : 
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1 � اعتبار أي محاولة تطوير خروجاً عن النظام لسلب السلطة ، وجاء هذا 
المعوق في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوسط )3.51( ، 
حي�ث وافق عى تأثيره بدرجة عالية )50.4 %( مقابل )18.4 %( 

وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.
2 � محدودي�ة دع�م الإدارة العلي�ا لسياس�ة تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة ، 
وج�اء هذا المعوق في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)3.49( ، حي�ث وافق عى تأث�يره بدرجة عالية )45.5 %( مقابل 

)10.8 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الجدول أن هناك معوق�اً تنظيمياً وحيداً يمث�ل )33.3 %( من 
المعوق�ات التنظيمي�ة التي تضمنها بعد المعوقات التنظيمي�ة التي تحد من فاعلية 
دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس���ائدة في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدف�اع المدني قد بلغ متوس�طه الحس�ابي 
)3.41( م�ا يش�ير إلى وج�وده بدرج�ة متوس�طة ، فه�و يح�د من فاعلي�ة دور 
القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس���ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني بدرجة متوس�طة ، وهو عى النحو 
التالي : ضعف الاس�تقرار الإداري للقيادات الاس�راتيجية ، وجاء هذا المعوق 
في المركز الثالث )الأخير( لرتيب الأهمية النسبية ، حيث وافق عى تأثيره بدرجة 

عالية )43.2%( مقابل )14.5 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � توج�د معوق�ات تنظيمي�ة مهم�ة تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
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2 � إن المعوق�ات التنظيمي�ة المهم�ة الت�ي تحد م�ن فاعلي�ة دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � اعتبار أي محاولة تطوير خروجاً عن النظام لسلب السلطة.

ب � محدودية دعم الإدارة العليا لسياسة تطوير الثقافة التنظيمية.
3 � إن المع�وق التنظيم�ي المتوس�ط الأهمي�ة ال�ذي يح�د م�ن فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو 

ضعف الاستقرار الإداري للقيادات الاسراتيجية.

البعد الثاني : المعوقات المادية

نظ�راً لاتف�اق اس�تجابات مف�ردات مجتم�ع الدراس�ة م�ن العامل�ين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوق�ات المادية التي تحد م�ن فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير 

الثقافة التنظيمية الس��ائدة ، فقد تم دمج تحليل استجاباتهم.
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الجدول رقم )32(  
ت الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 

ت المادية التي تحد من فاعلية دور القيادا
المعوقا

)560 = N
ت والمديرية العامة للدفاع المدني )

للجوازا

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
6

ص الحوافز المادية اللازمة لتشجيع 
نق

ت الاسراتيجية عى الإنجاز.
القيادا

ت
177

185
119

51
28

3.77
1.14

181.9
*0.0

%
31.6

33.0
21.3

9.1
5.0

4
ت المالي�ة اللازم�ة 

ص�ا
ص

ص المخ
نق�

ت الاسراتيجية.
لإعداد القيادا

ت
151

169
152

64
24

3.64
1.12

146.6
*0.0

%
27.0

30.2
27.1

11.4
4.3

5
قلة التقني�ة الحديثة اللازمة لمس�اعدة 
ع�ى أداء 

ين 
الق�ادة الاس�راتيجي

أعمالهم وتطوير قدراتهم.

ت
115

158
193

69
25

3.48
1.09

161.6
*0.0

%
20.5

28.2
34.5

12.3
4.5

ت المادية التي تحد من فاعلية 
ت مجتمع الدراسة عى بعد المعوقا

ت مفردا
متوسط استجابا

ت 
ت الاسراتيجية في تطويرالثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة للجوازا

دور القيادا
والمديرية العامة للدفاع المدني

3.63
1.12

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )32( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتض�ح م�ن الجدول رقم )32( أن المتوس�ط الحس�ابي الع�ام لبعد 
المعوقات المادية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني قد بلغ )3.63( من خمس نقاط،  ما يشير في ضوء متوسط 
الوزن النس�بي الفارق )4.20( إلى وجود معوقات مادية مهمة تحد من 
فاعلية دور القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 

المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
كما كش�ف الج�دول أن جميع المعوق�ات المادية وتمث�ل )100.0 %( من 
المعوق�ات المادي�ة التي تضمنها بعد المعوقات المادي�ة التي تحد من فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية 
ما بين )3.48-3.77( ما يش�ير إلى أنها معوقات مهمة تحد من فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني بدرجة عالية ، وه�ي عى النحو 

التالي : 
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1 � نق�ص الحوافز المادية اللازمة لتش�جيع القيادات الاس�راتيجية عى 
الإنجاز ، وجاء هذا المعوق في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية 
بمتوس�ط )3.77( ، حيث وافق عى تأث�يره بدرجة عالية )64.6 

%( مقابل )14.1 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.
2 � نق�ص المخصصات المالية اللازمة لإعداد القيادات الاس�راتيجية ، 
وج�اء هذا المعوق في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)3.64( ، حي�ث وافق عى تأث�يره بدرجة عالية )57.2 %( مقابل 

)14.7 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.
3 � قلة التقنيات الحديثة اللازمة لمس�اعدة القادة الاسراتيجيين عى أداء 
أعمالهم وتطوير قدراتهم ، وجاء هذا المعوق في المركز الثالث لرتيب 
الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.48( ، حيث وافق عى تأثيره بدرجة 
عالي�ة )48.7 %( مقاب�ل )16.8%( وافق�وا ع�ى تأث�يره بدرج�ة 

منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � توجد معوقات مادية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
2 � إن المعوق�ات المادي�ة المهم�ة الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � نق�ص الحواف�ز المادية اللازمة لتش�جيع القيادات الاس�راتيجية 

عى الإنجاز.



349

ب � نقص المخصصات المالية اللازمة لإعداد القيادت الاسراتيجية.
ج�� � قل�ة التقنيات الحديثة اللازمة لمس�اعدة القادة الاس�راتيجيين 

عى أداء أعمالهم وتطوير قدراتهم.

البعد الثالث: المعوقات الفنية

نظ�راً لاتف�اق اس�تجابات مف�ردات مجتم�ع الدراس�ة م�ن العامل�ين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوق�ات الفني�ة التي تحد من فاعلي�ة دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير 

الثقافة التنظيمية الس��ائدة ، فقد تم دمج تحليل استجاباتهم.
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الجدول رقم )33(  
ت الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 

ت الفنية التي تحد من فاعلية دور القيادا
المعوقا

)560 = N
ت والمديرية العامة للدفاع المدني )

للجوازا

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
7

ب الخطط اللازمة لتطبيق برامج 
غيا

ت الاسراتيجية.
إعداد القيادا

ت
139

181
174

46
20

3.67
1.05

197.8
*0.0

%
24.8

32.3
31.1

8.2
3.6

9
ت اللازمة 

ص�الا
ف نظ�م الات

ضع�
لنقل المعرفة.

ت
108

145
214

81
12

3.46
1.03

200.6
*0.0

%
19.3

25.9
38.2

14.5
2.1

8
صعوبة نقل واستخدام التقنية.

ت
85

152
206

104
13

3.34
1.02

187.8
*0.0

%
15.2

27.1
36.8

18.6
2.3

ت مجتمع الدراسة عى بعد
ت مفردا

متوسط استجابا
ت الاسراتيجية في تطوير

ت الفنية التي تحد من فاعلية دور القيادا
المعوقا

ت والمديرية العامة للدفاع المدني
الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة للجوازا

3.49
1.03

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )33( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )33( أن المتوسط الحسابي العام لبعد المعوقات 
الفني�ة الت�ي تح�د من فاعلي�ة دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة 
التنظيمي�ة الس���ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني قد بل�غ )3.49( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن 
النس�بي الفارق )4.20( إلى وجود معوقات فني�ة مهمة تحد من فاعلية دور 
القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.

كما كش�ف الج�دول أن هن�اك معوق�ين فني�ين يمث�لان )66.7 %( من 
المعوق�ات الفنية التي تضمنه�ا بعد المعوقات الفنية التي تح�د من فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوس�طاتها الحس�ابية 
م�ا ب�ين )3.46-3.67( ما يش�ير إلى أنهما معوقان مهمان يح�دان من فاعلية 
دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس���ائدة في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني بدرجة عالي�ة ، وهما عى 

النحو التالي : 
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1 � غياب الخطط اللازمة لتطبيق برامج إعداد القيادات الاس�راتيجية ، 
وجاء هذا المعوق في المركز الأول لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط 
)3.67( ، حي�ث وافق عى تأث�يره بدرجة عالية )57.1 %( مقابل 

)11.8 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.
2 � ضع�ف نظ�م الاتصالات اللازم�ة لنقل المعرفة ، وج�اء هذا المعوق 
في المركز الثاني لرتيب الأهمية النس�بية بمتوس�ط )3.46( ، ح�يث 
وافق عى تأثيره بدرجة عالية )45.2 %( مقابل )16.6 %( وافقوا 

عى تأثيره بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الج�دول أن هن�اك معوقاً فني�اً وحيداً يمث�ل )33.3 %( من 
المعوق�ات الفنية التي تضمنه�ا بعد المعوقات الفنية التي تح�د من فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوس�طه الحسابي )3.34( 
م�ا يش�ير إلى وجوده بدرج�ة متوس�طة ، فهو يحد م�ن فاعلي�ة دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس���ائدة في المديري�ة العام���ة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة ، وهو عى النحو 
الت�الي : صعوب�ة نقل واس�تخدام التقنية ، وجاء هذا المع�وق في المركز الثالث 
)الأخ�ير( لرتيب الأهمية النس�بية ، ح����يث وافق ع�ى تأثيره بدرجة عالية 

)42.3 %( مقابل )20.9 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.

وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
1 � توجد معوقات فنية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
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2 � إن المعوق�ات الفني�ة المهم�ة الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � غياب الخطط اللازمة لتطبيق برامج إعداد القيادات الاسراتيجية.

ب � ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة.
3 � إن المعوق الفني المتوس�ط الأهمية الذي يحد من فاعلية دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني بدرجة متوس�طة هو : 

صعوبة نقل واستخدام التقنية.

البعد الرابع : المعوقات البشرية

نظ�راً لاتف�اق اس�تجابات مف�ردات مجتم�ع الدراس�ة م�ن العامل�ين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوق�ات البشرية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير 

الثقافة التنظيمية الس��ائدة ، فقد تم دمج تحليل استجاباتهم.
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ت الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
شرية التي تحد من فاعلية دور القيادا

ت الب
الجدول رقم )34(   المعوقا

)560 = N
ت والمديرية العامة للدفاع المدني )

السائدة في المديرية العامة للجوازا

رقم
العبارة

درجة وجودها
المتوسط
الحسابي

ف
الانحرا

المعياري

قيمة
مربع
كاي

Pقيمة
عالية
جداً

عالية
متوسطة

ضة
منخف

ضة
منخف

جداً
10

ين لتطبي�ق 
ين المؤهل�

ص المدرب�
نق�

ت 
برام�ج إع�داد وتهيئ�ة القي�ادا

الاسراتيجية.

ت
160

188
130

59
23

3.72
1.11

170.8
*0.0

%
28.6

33.6
23.2

10.5
4.1

12
ين 

ض القادة الاسراتيجي
ض بع

تعر
صال�ح 

ف مراع�اة م
ضغ�وط به�د

لل
ف.

ض الأطرا
بع

ت
167

144
167

65
17

3.68
1.11

163.5
*0.0

%
29.8

25.7
29.8

11.6
3.0

11
الاعتماد المفرط ع�ى الخبراء الخارجيين 
ت 

دون الس�عي لتنمي�ة وإع�داد قي�ادا
اسراتيجية من منسوبي القطاع الأمني.

ت
99

159
176

94
32

3.36
1.12

117.8
*0.0

%
17.7

28.4
31.4

16.8
5.7

ت مجتمع الدراسة عى بعد
ت مفردا

متوسط استجابا
ت الاسراتيجية في تطوير

شرية التي تحد من فاعلية دور القيادا
ت الب

المعوقا
ت والمديرية العامة للدفاع المدني

الثقافة التنظيمية الس��ائدة في المديرية العامة للجوازا
3.59

1.11

صائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
*  دالة إح
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يتض�ح من جدول رق�م )34( أن اختبار مربع كاي ) كا2( دال إحصائياً 
لجمي�ع العب�ارات )حي�ث كان احتمال الخطأ م�ن النوع الأول أق�ل من قيمة 
مس�توى المعنوي�ة أو الدلالة النظ�ري الذي يفرضه الباحث مس�بقاً وهو هنا 
α= 0.05(، ما يش�ير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
ع�ى درجة الموافقة )عالية جداً، عالية، متوس�طة، منخفضة، منخفضة جداً( 
لكل عبارات هذا البعد، أو بمعنى أدق أن توزيع التكرارات )بين أفراد مجتمع 
الدراس�ة( عى درجة الموافقة بالنس�بة لهذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 

مستوى دلالة )0.05(. 

ويتضح من الجدول رقم )34( أن المتوسط الحسابي العام لبعد المعوقات 
البشري�ة الت�ي تحد م�ن فاعلية دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس���ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني قد بل�غ )3.59( من خم�س نقاط،  ما يش�ير في ضوء متوس�ط الوزن 
النسبي الفارق )4.20( إلى وجود معوقات بشرية مهمة تحد من فاعلية دور 
القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.

كما كش�ف الج�دول أن هناك معوق�ين بشريين يمث�لان )66.7 %( من 
المعوق�ات البشري�ة التي تضمنها بع�د المعوقات البشرية الت�ي تحد من فاعلية 
دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس���ائدة في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني قد تراوحت متوس�طاتها 
الحس�ابية ما بين )3.68-3.72( ما يش�ير إلى أنهما معوقان مهمان يحدان من 
فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس���ائدة في 
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المديري�ة العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية ، وهما 
عى النحو التالي : 

1 � نق�ص المدرب�ين المؤهل�ين لتطبي�ق برام�ج إع�داد وتهيئ�ة القي�ادات 
الاس�راتيجية ، وج�اء هذا المع�وق في المرك�ز الأول لرتيب الأهمية 
النس�بية بمتوس�ط )3.72( ، حي�ث وافق عى تأث�يره بدرجة عالية 
)62.2 %( مقابل )14.6 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.

2 � تعرض بعض القادة الاسراتيجيين للضغوط بهدف مراعاة مصالح 
بع�ض الأطراف ، وجاء هذا المع�وق في المركز الثاني لرتيب الأهمية 
النس�بية بمتوس�ط )3.68(، حيث واف�ق عى تأث�يره بدرجة عالية 
)55.5 %( مقابل )14.6 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.

وتب�ين من الج�دول أن هناك معوقاً بشرياً وحي�داً يمثل )33.3 %( من 
المعوق�ات البشري�ة التي تضمنها بع�د المعوقات البشرية الت�ي تحد من فاعلية 
دور القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوس�طه الحس�ابي 
)3.36( م�ا يش�ير إلى وج�وده بدرج�ة متوس�طة ، فهو يحد م�ن فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة ، وهو عى النحو 
الت�الي : الاعتماد المف�رط عى الخبراء الخارجي�ين دون الس�عي لتنمية وإعداد 
قيادات اس�راتيجية من منس�وبي القطاع الأمني ، وجاء هذا المعوق في المركز 
الثالث )الأخير( لرتيب الأهمية النسبية ، حيث وافق عى تأثيره بدرجة عالية 

)46.1 %( مقابل )22.5 %( وافقوا عى تأثيره بدرجة منخفضة.
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وفي ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي :
القي�ادات  فاعلي�ة دور  � توج�د معوق�ات بشري�ة مهم�ة تح�د م�ن   1
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
2 � إن المعوق�ات البشري�ة المهم�ة الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � نق�ص المدرب�ين المؤهلين لتطبي�ق برامج إعداد وتهيئ�ة القيادات 

الاسراتيجية.
ب � تع�رض بعض القادة الاس�راتيجيين للضغ�وط بهدف مراعاة 

مصالح بعض الأطراف.
3 � إن المعوق البشري المتوسط الأهمية الذي يحد من فاعلية دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني بدرجة متوس�طة هو : 
الاعت�ماد المفرط ع�ى الخبراء الخارجيين دون الس�عي لتنمية وإعداد 

قيادات اسراتيجية من منسوبي القطاع الأمني.

وتتف�ق ه�ذه النتائ�ج جزئي�أ م�ع م�ا توصل�ت إلي�ه دراس�ة الطبلاوي 
)1996م( ودراس�ة ظاظا )2002م( ودراسة آل سعود )2003م( ودراسة   
)1999( في أن ضع�ف نظ�م الاتص�الات اللازمة لنقل   Teresa Washut

المعرف�ة من أه�م المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية، 
ك�ما تتف�ق جزئيأ م�ع م�ا توصل��ت إلي�ه دراس�ة زاي�د )1999م( ودراس�ة 
Lawson and Ventris2 )1992( في أن محدودية دعم الإدارة لجهود التطوير 
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والواس�طة والمحس�وبية والضغوط الاجتماعية التي يتعرض لها القادة لمراعاة 
مصالح بعض الأطراف من أهم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات 

الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية.

ويمك�ن تفس�ير النتائج التي توصل�ت إليها الدراس�ة في مجال المعوقات 
الت�ي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للجوازات والمديري�ة العامة للدف�اع المدني ، بأن 
هن�اك العدي�د م�ن المعوق�ات التي تراوح م�ا بين تنظيمي�ة، ومادي�ة، وفنية، 
وبشري�ة تتضافر في�ما بينها لتجلب مناخ�اً تنظيمياً غير ملائ�م لتطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة من خلال المشكلات التي تجلبها تلك المعوقات والتي تؤثر 
ع�ى الأداء بدرجات متباينة، حيث إن محدودية دعم الإدارة لسياس�ة تطوير 
الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة نتيجة عدم اقتناع الإدارة بهذه السياس�ة وحرصها 
عى السياسة البيروقراطية خوفاً من ضياع السلطة والنفوذ، يقف حائلًا دون 
تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة أو دع�م ذلك، فقد تعتقد هذه القيادات بأن 
أي محاول�ة تطوير تع�د خروجاً عن النظام لس�لب الس�لطة واختطاف دائرة 
الاهتمام. كما أن ضعف الاستقرار الإداري للقيادات الاسراتيجية وشمولها 
ضمن حركة التنقلات دون دراسة كافية يحد من فاعلية دور هذه القيادات عى 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة، أو مواصلة جهود التطوير في ضوء الانتقال 
لموقع آخر يرتب عليه إعادة الجهود منذ البداية والس�ير في حلقات مفرغة لا 
تكتم�ل، تؤدي في النهاية إلى إصابة تلك القيادات بالإحباط نتيجة مجهوداتها 
المب�ددة. ويش�ير العيس�ى )1996م( إلى أن البيئة التنظيمي�ة التي تحرص عى 
البيروقراطية والديكتاتورية والمركزية والرقابة الشديدة عى العاملين، وعدم 
إتاحة فرص المش�اركة في اتخاذ الق�رارات أو مجرد التعبير عن الرأي للعاملين 

تشكل عوامل ضغط تحد من فرص تطوير الثقافة التنظيمية السائدة.
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كما يس�هم نقص الحوافز المادية اللازمة لتشجيع القيادات الاسراتيجية 
القي�ادات  لإع�داد  اللازم�ة  المالي�ة  المخصص�ات  ونق�ص  الإنج�از،  ع�ى 
الاس�راتيجية، في انخف�اض الدافعي�ة، ومن ث�م انخفاض الرغب�ة عى بذل 
الجهد في العمل، وبالاستمرار عى هذه الوتيرة يقل الانتماء شيئاً فشيئاً ويخبو 
الحماس، ويصاب القادة الاسراتيجيون بالفتور والملل، وقد يتسرب بعضهم 
من العمل، ما يعني خس�ارة مجهوداته وما أنفق عى تأهيله لإكسابه المهارات 
الخاصة بالقيادة الاس�راتيجية. ويش�ير الدوي )2001م : ص126( إلى أن 
ضع�ف الحوافز المادي�ة والمعنوية ي�ؤدي إلى انخفاض الدافعي�ة نحو التفكير 
الاس�راتيجي في المنظمات، ومن ثم عدم القدرة عى تطوير الثقافة التنظيمية 

عى المدى البعيد.

الق�ادة  لمس�اعدة  اللازم�ة  الحديث�ة  التقني�ات  بقل�ة  يتعل�ق  في�ما  أم�ا 
الاس�راتيجيين عى أداء أعمالهم وتطوير قدراتهم، وصعوبة نقل واس�تخدام 
التقني�ة، فقد حصل هذان المعوقان عى موافقة متوس�طة، وقد يعزى هذا إلى 
ح�رص المديرية العامة للج�وازات والمديرية العامة للدف�اع المدني عى توفير 
التقنيات الحديثة باس�تمرار للاستفادة منها في تسريع وتيرة العمل والحصول 

عى مخرجات أفضل وتطوير الأداء.

القي�ادات  إع�داد  برام�ج  لتطبي�ق  اللازم�ة  الخط�ط  غي�اب  وي�ؤدي 
الاس�راتيجية في ظ�ل نقص المدرب�ين المؤهل�ين لتطبيق برامج إع�داد وتهيئة 
القيادات الاسراتيجية إلى نقص إعداد وتأهيل الكوادر الاسراتيجية ، ومن 
ثم عدم القدرة عى القيام بمهام ومتطلبات تطوير الثقافة التنظيمية السائدة، 
والاعت�ماد المفرط عى الخبراء الخارجيين دون الس�عي لتنمية وإعداد قيادات 
اس�راتيجية من منس�وبي القط�اع الأمن�ي، ويتضاعف الأثر الس�لبي في ظل 
ضع�ف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة، م�ا ينشر جواً من عدم التأكد 
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وصعوب�ة سري�ان المعلومات وب�طء الاتصالات وغيرها م�ن المعوقات التي 
يرتب عليها ضعف التنسيق والتواصل بين إدارات المنظمة الأمنية، ومن ثم 
عدم القدرة عى تطوير الثقافة التنظيم�ية الس�ائدة. ويش�ير النمر )1992م: 
ص ص68-70( إلى أن ضع�ف التخطي�ط، وغي�اب الاتص�ال الفاعل بين 

المستويات الإدارية من أهم المعوقات التنظيمية.

4 . 7 اختتلاف رؤيتة المبحوثتين نحتو دور القيتادات 
الاستتراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية 
العامتة للجوازات والمديرية العامتة للدفاع المدني 

باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية
للإجابة عن الس�ؤال الس�ادس من أسئلة الدراسة وهو : : هل هناك      
فروق ذات دلالة إحصائية لدى مجتمع الدراسة حيال رؤيتهم لدور القيادات 
الاستتراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني تعزى إلى المتغيرات التالية : العمر ، المستتوى التعليمي ، 
الرتبة العسكرية ، جهة العمل ، سنوات الخبرة  ؟ يسعى هذا الجزء إلى التعرف 
عى العلاقات ذات الدلالة الإحصائية بين المتغيرات الش�خصية للعاملين في 
المنظمات الأمنية محل الدراس�ة وبين رؤيتهم لدور القيادات الاس�راتيجية في 
تطوي�ر الثقافة التنظيمية ؛ ولذلك يقوم كثير من الباحثين عند محاولة التعرف 
عى مدى وجود اختلافات جوهرية في اس�تجابات المبحوثين تبعاً لاختلاف 
المتغ�يرات الأولي�ة بإجراء الاختب�ارات الإحصائي�ة وفقاً للنموذج البس�يط 
»حيث يهتم الباحث بمتغيرين فقط، أو متغيرين كل مرة من متغيرات الظاهرة 
متعددة المتغ�يرات« )الصياد، 2002م : ص18( بحيث يتم اختبار تأثير كل 
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متغير مس�تقل عى حدة، وهذا يُعد خطأ منهجياً من وجهة نظر المختصين في 
الإحصاء والقياس والتقويم، إلا أن الباحث في هذه الدراس�ة س�وف يعتمد 
ع�ى أس�لوب إحصائي يتعامل مع جمي�ع المتغيرات في آن واح�د، بحيث يتم 
الاختب�ار لمدى وجود الاختلافات في اس�تجابات المبحوث�ين تبعاً لاختلاف 
خصائصهم الش�خصية والوظيفية ، وذلك من خلال الأس�لوب الإحصائي 
المس�مى ب� )تحليل التغاي�ر المتعدد المت�درج )Mancova(، وفي هذا النموذج 
الإحصائ�ي تت�م ترجم�ة الظاه�رة إحصائياً من خ�لال العديد م�ن المتغيرات 
المس�تقلة والمتغيرات التابعة التي ق�د تكون كلها أو بعضها في حالة ارتباط أو 
تفاعل )الصياد، 2002م : ص19(، فقد يكون لكل متغير مستقل تأثير عند 
التعامل معه عى حدة، وقد يكون له تأثيراً عند تفاعله مع غيره بشكل ثنائي، 

وقد يكون له تأثير عند تفاعله مع غيره بشكل ثلاثي. 

ويت�م التحلي�ل الإحصائ�ي وفق�اً له�ذا الأس�لوب باس�تخدام ثلاثة   
اختب�ارات إحصائية ه�ي )بيلليز، ويلك�س، وهوتيلين�ج( للتأكد من وجود 

الاختلاف من عدمه، وذلك من خلال الخطوات التالية :
1 � اختبار أثر العمر كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة )محاور الدراسة(.
2 � اختبار أثر المستوى التعليمي كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة 

)محاور الدراسة(.
3 � اختبار أثر الرتبة العسكرية كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة.

4 � اختبار أثر جهة العمل كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة.
5 � اختبار أثر سنوات الخبرة كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة.

6 � اختب�ار أث�ر تفاعل متغيري )المس�توى التعليمي، الرتبة العس�كرية( 
باعتبارهما متغيرين مستقلين في جميع المتغيرات التابعة.
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7 � اختب�ار أث�ر تفاع�ل متغ�يري )المس�توى التعليم�ي، جه�ة العم�ل( 
باعتبارهما متغيرين مستقلين في جميع المتغيرات التابعة.

8 � اختبار أثر تفاعل متغيري )الرتبة العسكرية، جهة العمل( باعتبارهما 
متغيرين مستقلين في جميع المتغيرات التابعة.

9 � اختب�ار أثر تفاعل متغيرات )المس�توى التعليمي، الرتبة العس�كرية، 
جهة العمل( بوصفها متغيرات مستقلة في جميع المتغيرات التابعة.

وهنا يشير الباحث إلى أن من المتوقع أن تكون جميع المتغيرات التابعة )أو 
غالبيتها( في علاقة ارتباطيه دالة إحصائياً فيما بينها، ما يعني ضرورة الأخذ في 
الاعتبار هذه الارتباطات عند دراس�ة الفروق أو الاختلافات في استجابات 

المبحوثين تبعاً لاختلاف المتغيرات المستقلة في المتغيرات التابعة التالية : 
� أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني.
� ن�وع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني.
� دور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في 

المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.
� المعوق�ات الت�ي تحد من فاعلي�ة دور القيادات الاس�راتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 

للدفاع المدني.

.)Mancova( وفيما يلي نتائج اختبار تحليل التغاير المتعدد المتدرج  
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1 ت اختتلاف رؤيتة المبحوثين نحو أنماط القيادة الاستتراتيجية باختلاف 
متغيراتهم الشخصية والوظيفية :

يوض�ح الجدول رق�م )35( تحلي�ل التغاير المتع�دد المتدرج لتأث�ير المتغيرات 
الشخصية والوظيفية لمفردات مجتمع الدراسة عى متغير أنماط القيادة الاسراتيجية.

الجدول رقم )35(
نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لأنماط 

القيادة الاستراتيجية باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية

نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

العمر
)س1(

0.0152.70.0450.0150.657بيلليز
0.9852.70.0450.0150.657ويلكس
0.0152.70.0450.0150.657هوتيلينج

المستوى 
التعليمي
)س2(

0.1121.1070.3170.0220.926بيلليز
0.8921.1090.3140.0230.831ويلكس
0.1171.1110.3110.0230.927هوتيلينج

الرتبة 
العسكرية

)س3(

0.0422.5460.0070.0140.942بيلليز
0.9592.5610.0060.0140.875ويلكس
0.0432.5690.0060.0140.944هوتيلينج

جهة العمل
)س4(

0.0346.3860.0000.0340.968بيلليز
0.9666.3860.0000.0340.968ويلكس
0.0356.3860.0000.0340.968هوتيلينج
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نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

سنوات 
الخبرة

)س5(

0.0091.6280.1820.0090.428بيلليز
0.9911.6280.1820.0090.428ويلكس
0.0091.6280.1820.0090.428هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س3(

0.0160.9530.4780.0050.484بيلليز
0.9840.9520.4780.0050.391ويلكس
0.0160.9520.4780.0050.484هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س4(

0.0112.0300.1090.0110.522بيلليز
0.9892.0300.1090.0110.522ويلكس
0.0112.0300.1090.0110.522هوتيلينج

تفاعل 
)س3( مع 

)س4(

0.0412.4770.0080.0140.935بيلليز
0.9602.4940.0080.0140.865ويلكس
0.0422.5050.0080.0140.938هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س3(
من )س4(

0.0271.6670.0920.0090.777بيلليز
0.9731.6680.0920.0090.665ويلكس
0.0281.6660.0920.0090.776هوتيلينج

دال إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05(   *
يفسر مربع إيتا نس�بة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المستقل، وقد اقرح    **
كوه�ين )Cohen 1988( أن�ه إذا كان مرب�ع إيت�ا = )1%( فإن هذا المتغير المس�تقل 
يف�سر نس�بة ضعيفة من تباين المتغير التابع، أم�ا إذا كان مربع إيتا = )6%( فإنه يدل 
عى أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع، بينما إذا كان 
مربع إيتا =)16%( فيدل عى أن هذا المتغير المس�تقل يفسر نس�بة مرتفعة من تباين 

المتغير التابع )مراد، 2000م : ص280(.
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وللإجابة عى التس�اؤل السادس من تساؤلات الدراسة، تم تحديد 
س�ؤال البح�ث، وفروض البح�ث، والفروض الإحصائي�ة، والاختبار 
الإحصائي المناس�ب، والنموذج الإحصائي المناس�ب، ثم القرار المتخذ 
بن�اء عى نتيج�ة الاختب�ارات الإحصائية، وأخيراً ق�وة الاختبار، وذلك 

عى النحو التالي :   

سؤال البحث: هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في الاستجابات عن أنماط 
القيادة الاستتراتيجية باختلاف العمر، المستتوى التعليمي، الرتبة العسكرية، 

جهة العمل، سنوات الخبرة ، والتفاعل بينها جميعاً ؟

فرض البحث : يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في الاس�تجابات عن أنماط 
القيادة الاس�راتيجية باخت�لاف العمر، المس�توى التعليمي، الرتبة 

العسكرية، جهة العمل، سنوات الخبرة ، والتفاعل بينها.
الفتروض الإحصائيتة : الفرض الصفري هنا أنه لا يوجتد فروق ذات دلالة 
إحصائية في الاس�تجابات ع�ن متغير أنماط القيادة الاس�راتيجية. 
أم�ا الفترض البديتل فإن�ه يوجتد فتروق ذات دلال�ة إحصائي�ة في 

الاستجابات عن أنماط القيادة الاسراتيجية. 
 الاختبتار الإحصائتي المناستب : اختب�ارات )بيللي�ز، ويلك�س، هوتيلينج( 

لتحليل التغاير المتعدد المتدرج. 

النموذج الإحصائي المناسب :  
ب�ما أن لدين�ا خمس�ة متغ��يرات مس�تقلة؛ وثلاث�ة متغ�يرات تابع�ة ه�ي 
)القيادة الاس�راتيجية المشاركة، والقيادة الاس�راتيجية التحويلية، والقيادة 
الاس�راتيجية التنفيذي�ة( تق�ع ضم�ن أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية، ولكل 
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منه�ا خمس�ة مس�تويات أهمي�ة )عالي�ة ج�داً ، عالي�ة، متوس�طة ، منخفض�ة، 
منخفضة جداً(، فالنموذج الإحصائي المناس�ب هو النموذج المتعدد المتدرج 
المت�درج  المتع���دد  التغاي�ر  لتحلي�ل   Multivariate Multiple Model

)الصياد، 2000م : ص157(. 

القترار: يتض�ح من الجدول الس�ابق )ج�دول رقم 35( ال�ذي يتضمن 
نتيج�ة تحلي�ل التغاي�ر المتع�دد المتدرج باس�تخدام ثلاث�ة اختب�ارات )بيلليز، 

ويلكس، هوتيلينج( ما يلي :
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
أنماط القيادة الاس�راتيجية تبعاً لاختلاف متغير المس�توى التعليمي، 
وس�نوات الخ�برة، و التفاعل بين متغيري )المس�توى التعليمي، الرتبة 
العس�كرية(، والتفاعل بين متغيري )المستوى التعليمي، جهة العمل( 
والتفاع�ل بين متغيرات )المس�توى التعليمي، الرتبة العس�كرية، جهة 
العم�ل(، حي�ث كانت قي�م الخطأ م�ن النوع الأول أكبر من مس�توى 
الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 

� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
متغير أنماط القيادة الاس�راتيجية تبعاً لاختلاف متغير العمر، والرتبة 
العس�كرية، وجهة العمل ، والتفاعل بين متغيري )الرتبة العس�كرية، 
جه�ة العمل(، حيث كان�ت قيم نتائج احتمال الخطأ م�ن النوع الأول 
هي عى الرتيب : )0.045(، )0.007(، )0.000(، )0.008( 

أقل من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05(. 

ولمعرفة الاختلافات )الفروقات( عى مستوى أنماط القيادة الاسراتيجية 
عند مس�توى دلالة )0.05(، قام الباحث باس�تخدام تحلي�ل التغاير المتعدد 
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المتدرج؛ لاختبار الفروق في أنماط القيادة الاسراتيجية وفقاً لمتغيرات العمر، 
والرتبة العس�كرية، وجهة العمل ، والتفاعل بين متغيري )الرتبة العسكرية، 

جهة العمل(، كما يتضح من الجدول التالي :  
الجدول رقم )36( نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لاختبار الفروق في 
أنماط القيادة الاستراتيجية وفقاً لت )العمر، الرتبة العسكرية، وجهة العمل 

والتفاعل بين الرتبة العسكرية وجهة العمل( 

اختبارالأبعادالمتغيرات
)ف(

احتمال الخطأ
من النوع

الأول

حجم 
التأثير

)مربع إيتا(

قوة
الاختبار 

الإحصائي

العمر
)س1(

0.640.420.0010.126القيادة الاسراتيجية المشاركة
0.1360.7120.0000.066القيادة الاسراتيجية التحويلية
1.760.1850.0000.263القيادة الاسراتيجية التنفيذية

الرتبة 
العسكرية

)س3(

0.0050.0230.868 **4.33القيادة الاسراتيجية المشاركة
0.0010.280.931 **5.299القيادة الاسراتيجية التحويلية
2.4020.0670.0130.600القيادة الاسراتيجية التنفيذية

جهة 
العمل
)س4(

0.0020.0180.886 **10.05القيادة الاسراتيجية المشاركة
1.0180.3140.0020.172القيادة الاسراتيجية التحويلية
0.0180.0100.656 *5.601القيادة الاسراتيجية التنفيذية

تفاعل 
)س3(

مع )س4(

0.9770.4030.0050.267القيادة الاسراتيجية المشاركة
0.7830.5040.0040.219القيادة الاسراتيجية التحويلية
1.4650.2230.0080.389القيادة الاسراتيجية التنفيذية

*  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
**  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01( أو أقل.



368

يتضح من الجدول رقم )36( ما يلي :
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نح�و أنماط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة أو التحويلي�ة أو التنفيذية 
تبعاً لاختلاف متغير العمر، والتفاعل بين متغيري )الرتبة العسكرية، 
جهة العمل(، حيث كانت قيم الخطأ من النوع الأول أكبر من مستوى 
الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 

� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو نمط القيادة الاس�راتيجية التنفيذية تبع�اً لاختلاف متغير الرتبة 
العس�كرية، حيث كانت قيم الخطأ من النوع الأول أكبر من مس�توى 
الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 

� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو نمط القيادة الاس�راتيجية التحويلية تبع�اً لاختلاف متغير جهة 
العم�ل، حي�ث كان�ت قيم الخط�أ من الن�وع الأول أكبر من مس�توى 
الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 

� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
القيادة الاسراتيجية المش�اركة، والقيادة الاسراتيجية التحويلية تبعاً 
لاختلاف متغير الرتبة العسكرية، حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ 
م�ن النوع الأول ه�ي : )0.005(، )0.001( عى الرتيب أقل من 
مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً من الباح�ث )0.05(. وقد بلغت 
ق�وة الاختبار الإحصائ�ي )86 %( ، )93 %( عى الرتيب،  وهي قيم 

مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتماد عى هذه النتيجة.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
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القيادة الاس�راتيجية المش�اركة، والقيادة الاس�راتيجية التنفيذية تبعاً 
لاخت�لاف متغير جه�ة العمل، حي�ث كانت قيم نتائ�ج احتمال الخطأ 
م�ن النوع الأول ه�ي : )0.005(، )0.001( عى الرتيب أقل من 
مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً من الباح�ث )0.05(. وقد بلغت 
ق�وة الاختبار الإحصائ�ي )86 %( ، )93 %( عى الرتيب،  وهي قيم 

مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتماد عى هذه النتيجة.

ويوض�ح الج�دول رق�م )37( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني في رؤيتهم لنم�ط القيادة 

الاسراتيجية المشاركة باختلاف فئات الرتبة العسكرية.
الجدول رقم )37(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيجية المشاركة باختلاف فئات الرتبة العسكرية

فئات الرتبة البعد
العسكرية

المتوسط
الحسابي

فئات الرتبة العسكرية
1234

نمط القيادة 
الاسراتيجية

المشاركة

*3.10نقيب1
*2.99رائد2
*2.94مقدم3
3.45عقيد4

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتض�ح م�ن الج�دول رق�م )37( أن الفروق الدال�ة إحصائي�اً في تحديد 
رؤي�ة مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات 
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والمديرية العامة للدفاع المدني لنمط القيادة الاس�راتيجية المشاركة باختلاف 
فئات الرتبة العس�كرية كانت بين الذين يحملون رتبة عقيد وكل من :  الذين 
يحمل�ون رتبة نقيب، والذي�ن يحملون رتبة رائد، والذين يحملون رتبة مقدم ، 
وكان�ت الفروق الدالة إحصائياً لصالح الذي�ن يحملون رتبة عقيد حيث بلغ 
متوس�طهم )3.45( مقابل )3.10( الذين يحملون رتبة نقيب، و)2.99( 
للذي�ن يحمل�ون رتب�ة رائ�د، و)2.94( للذي�ن يحمل�ون رتبة مق�دم ، وهذا 
م�ؤشر ع�ى أن الذين يتمتع�ون برتب أعى أكث�ر إدراكاً ووعي�اً بنمط القيادة 
الاسراتيجية المشاركة ،  حيث ساهمت الرتبة العسكرية الأعى وما اكتسبوه 
م�ن خبرات خ�لال التدرج في الرت�ب المختلفة في زيادة قدراته�م عى إدراك 

نمط القيادة الاسراتيجية المشاركة.

ويوض�ح الج�دول رق�م )38( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني في رؤيتهم لنم�ط القيادة 

الاسراتيجية التحويلية باختلاف فئات الرتبة العسكرية.
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الجدول رقم )38(
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 

الاستراتيجية التحويلية باختلاف فئات الرتبة العسكرية

المتوسطفئات الرتبة العسكريةالبعد
الحسابي

فئات الرتبة العسكرية
1234

نمط القيادة 
الاسراتيجية

التحويلية

*2.99نقيب1
*2.88رائد2
*2.86مقدم3
3.41عقيد4

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )38( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع المدني لنم�ط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة باختلاف فئات 
الرتبة العسكرية كانت بين الذين يحملون رتبة عقيد وكل من :  الذين يحملون 
رتب�ة نقيب، والذين يحملون رتبة رائ�د، والذين يحملون رتبة مقدم ، وكانت 
الفروق الدالة إحصائياً لصالح الذين يحملون رتبة عقيد حيث بلغ متوسطهم 
)3.41( مقاب�ل )2.99( الذي�ن يحمل�ون رتب�ة نقي�ب، و)2.88( للذين 
يحمل�ون رتب�ة رائد، و)2.86( للذين يحملون رتب�ة مقدم ، وهذا مؤشر عى 
أن الذين يتمتعون برتب أعى أكثر إدراكاً ووعياً بنمط القيادة الاس�راتيجية 
التحويلية ،  حيث س�اهمت الرتبة العسكرية الأعى وما اكتسبوه من خبرات 
خ�لال الت�درج في الرتب المختلف�ة في زيادة قدراتهم ع�ى إدراك نمط القيادة 

الاسراتيجية التحويلية.
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ويوض�ح الج�دول رق�م )39( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني في رؤيتهم لنم�ط القيادة 

الاسراتيجية المشاركة باختلاف فئات جهة العمل.
الجدول رقم )39(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيجية المشاركة باختلاف فئات جهة العمل

المتوسطفئات جهة العملالبعد
الحسابي

فئات جهة 
العمل

12
نمط القيادة 
الاسراتيجية

المشاركة

*2.96المديرية العامة للجوازات1
3.27المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )39( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع المدني لنم�ط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة باختلاف فئات 
جه�ة العمل كانت ب�ين العاملين في المديري�ة العامة للدفاع الم�دني والعاملين 
في المديري�ة العام�ة للج�وازات ، وكان�ت الف�روق الدال�ة إحصائي�اً لصالح 
العامل�ين في المديري�ة العام�ة للدف�اع المدني حي�ث بلغ متوس�طهم )3.27( 
مقاب�ل )2.96( للعامل�ين في المديري�ة العامة للج�وازات ، وهذا مؤشر عى 
أن العامل�ين في المديري�ة العامة للدفاع المدني أكث�ر إدراكاً ووعياً بنمط القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة ،  حي�ث إن طبيع�ة عمله�م في مواجه�ة الأزم�ات 
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والك�وارث والأخط�ار، تحت�م تطبيق نم�ط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة 
بدرج�ات أكبر من المديرية العامة للجوازات، م�ا يجعلهم أكثر إلماماً وإدراكاً 

لنمط القيادة الاسراتيجية المشاركة.

ويوض�ح الج�دول رق�م )40( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني في رؤيتهم لنم�ط القيادة 

الاسراتيجية التنفيذية باختلاف فئات جهة العمل.
الجدول رقم )40(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية باختلاف فئات جهة العمل

فئات جهة العملالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات جهة 
العمل

12
نمط القيادة 
الاسراتيجية

التنفيذية

*3.25المديرية العامة للجوازات1
3.47المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.05( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )40( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع المدني لنم�ط القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة باختلاف فئات 
جهة العمل كان�ت بين العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين في 
المديري�ة العامة للجوازات ، وكانت الفروق الدالة إحصائياً لصالح العاملين 
في المديرية العامة للدفاع المدني حيث بلغ متوسطهم )3.47( مقابل )3.25( 
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للعامل�ين في المديري�ة العام�ة للج�وازات ، وه�ذا مؤشر ع�ى أن العاملين في 
المديري�ة العامة للدفاع المدني أكث�ر إدراكاً ووعياً بنمط القيادة الاس�راتيجية 
التنفيذي�ة ،  حي�ث إن طبيعة عملهم الميدانية في مواجهة الأزمات والكوارث 
والأخط�ار، تحتم تطبيق نمط القيادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة بدرجات أكبر 
م�ن المديري�ة العامة للجوازات، ما يجعله�م أكثر إلمام�اً وإدراكاً لنمط القيادة 

الاسراتيجية التنفيذية.

2 ت اختلاف رؤية المبحوثين نحو أنواع الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف 
متغيراتهم الشخصية والوظيفية :

وض�ح الجدول رق�م )41( تحليل التغاير المتعدد المت�درج لتأثير المتغيرات 
الشخصية والوظيفية لمفردات مجتمع الدراسة عى متغير أنواع الثقافة التنظيمية.

الجدول رقم )41(
نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لأنواع 

الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية

نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

العمر
)س1(

0.023.7120.0120.0200.806بيلليز
0.9803.7120.0120.0200.806ويلكس
0.0213.7120.0120.0200.806هوتيلينج

المستوى 
التعليمي
)س2(

0.0122.1120.0980.0120.540بيلليز
0.9882.1120.0980.0120.540ويلكس
0.0122.1120.0980.0120.540هوتيلينج
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نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

الرتبة 
العسكرية

)س3(

0.0482.9610.0020.0160.972بيلليز
0.9522.9810.0020.0160.972ويلكس
0.0502.9930.0020.0160.974هوتيلينج

جهة العمل
)س4(

0.0254.6470.0030.0250.892بيلليز
0.9754.6470.0030.0250.892ويلكس
0.0264.6470.0030.0250.892هوتيلينج

سنوات الخبرة
)س5(

0.0152.7120.0440.0150.659بيلليز
0.9852.7120.0440.0150.659ويلكس
0.0152.7120.0440.0150.659هوتيلينج

تفاعل )س2( 
مع )س3(

0.0352.1030.0260.0120.881بيلليز
0.9662.1150.0260.0120.790ويلكس
0.0352.1220.0250.0120.885هوتيلينج

تفاعل )س2( 
مع )س4(

0.0193.4140.0170.0190.769بيلليز
0.9813.4140.0170.0190.769ويلكس
0.0193.4140.0170.0190.769هوتيلينج

تفاعل )س3( 
مع )س4(

0.0241.4750.1510.0080.713بيلليز
0.9761.4760.1510.0080.600ويلكس
0.0251.4760.1510.0080.713هوتيلينج
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نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

تفاعل )س2( 
مع )س3(
من )س4(

0.0462.7880.0030.0150.962بيلليز
0.9552.7970.0030.0150.907ويلكس
0.0472.7990.0030.0150.962هوتيلينج

دال إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05(   *
** يفسر مربع إيتا نس�بة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المس�تقل، وقد اقرح 
كوه�ين )Cohen 1988( أن�ه إذا كان مربع إيتا = )1%( فإن هذا المتغير المس�تقل 
يف�سر نس�بة ضعيفة من تباين المتغير التابع، أم�ا إذا كان مربع إيتا = )6%( فإنه يدل 
عى أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع، بينما إذا كان 
مربع إيتا =)16%( فيدل عى أن هذا المتغير المس�تقل يفسر نس�بة مرتفعة من تباين 

المتغير التابع )مراد، 2000م : ص280(.

يتضح من الجدول رقم )41( الذي يتضمن نتيجة تحليل التغاير المتعدد 
المتدرج باستخدام اختبارات )بيلليز، ويلكس، هوتيلينج( ما يلي :

لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو أنواع الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً لاختلاف متغير المستوى التعليمي، 
والتفاع�ل ب�ين متغ�يري )الرتبة العس�كرية، جهة العمل(، حي�ث كانت قيم 
الخطأ من النوع الأول أكبر من مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً من الباحث 

)0.05( لجميع هذه المتغيرات. 

توج�د فروق ذات دلال�ة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
متغ�ير أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية تبع�اً لاخت�لاف متغ�ير العم�ر، والرتبة 
العسكرية، وجهة العمل ، وسنوات الخبرة، والتفاعل بين متغيري )المستوى 
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التعليم، الرتبة العس�كرية(، والتفاعل بين متغيري )المستوى التعليمي، جهة 
العم�ل(، والتفاع�ل ب�ين متغيرات )المس�توى التعليم�ي، الرتبة العس�كرية، 
جه�ة العمل(، حيث كانت قي�م نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي عى 
الرتي�ب : )0.012(، )0.002(، )0.003(، )0.044(، )0.026(، 
)0.017(، )0.003( أقل من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث 

 .)0.05(

ولمعرفة الاختلافات )الفروقات( عى مس�توى أن�واع الثقافة التنظيمية 
الس�ائدة عن�د مس�توى دلال�ة )0.05(، ق�ام الباح�ث باس�تخدام تحلي�ل 
التغاي�ر المتعدد المتدرج؛ لاختب�ار الفروق في أنواع الثقافة التنظيمية الس�ائدة 
وفق�اً لمتغ�يرات العمر، والرتبة العس�كرية، وجهة العمل، وس�نوات الخبرة، 
والتفاعل بين متغيري )المس�توى التعليمي، الرتبة العسكرية(، والتفاعل بين 
متغيري )المستوى التعليمي، جهة العمل(، والتفاعل بين متغيرات )المستوى 

التعليمي، الرتبة العسكرية، جهة العمل(، كما يتضح من الجدول التالي :  
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الجدول رقم )42( نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لاختبار الفروق في 
أنواع الثقافة التنظيمية السائدة وفقاً لت )العمر، والرتبة العسكرية، وجهة 

العمل ، وسنوات الخبرة، والتفاعل بين متغيري المستوى التعليمي والرتبة 
العسكرية، والتفاعل بين متغيري المستوى التعليمي وجهة العمل، والتفاعل 

بين متغيرات المستوى التعليمي والرتبة العسكرية وجهة العمل( 

اختبارالأبعادالمتغيرات
)ف(

احتمال الخطأ
من النوع

الأول

حجم 
التأثير

)مربع إيتا(

قوة
الاختبار 

الإحصائي

العمر
)س1(

0.0060.0140.789 **7.666الثقافة المحافظة
0.2350.6280.0000.077الثقافة المرنة

1.5540.2130.0030.238الثقافة المبدعة

الرتبة 
العسكرية

)س3(

0.0020.0280.922 **5.133الثقافة المحافظة
0.0020.0270.917 **5.029الثقافة المرنة

2.6110.0510.0140.640الثقافة المبدعة

جهة العمل
)س4(

0.0280.0090.592 *4.827الثقافة المحافظة
1.7370.1880.0030.260الثقافة المرنة

0.0060.0140.785 **7.582الثقافة المبدعة

الخبرة
)س5(

1.3360.2480.0020.211الثقافة المحافظة
3.5250.0610.0060.466الثقافة المرنة

0.1660.6840.0000.69الثقافة المبدعة

تفاعل 
)س2(

مع )س3(

1.9600.1190.0110.506الثقافة المحافظة
1.4500.2270.0080.385الثقافة المرنة

0.0170.9970.0000.053الثقافة المبدعة
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تفاعل 
)س2(

مع )س4(

3.6640.0560.0070.480الثقافة المحافظة
0.0470.0070.512 *3.977الثقافة المرنة

0.1840.6680.0000.071الثقافة المبدعة
تفاعل 
)س2(

مع )س3(
و)س4(

0.0200.806 0.012 *3.710الثقافة المحافظة
0.0020.0260.909 **4.895الثقافة المرنة

0.0140.0190.789 *3.573الثقافة المبدعة

*  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
**  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )42( ما يلي :
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العامل�ين 
نح�و أن�واع الثقافة التنظيمية الس�ائدة المحافظ�ة أو المرن�ة أو المبدعة تبعاً 
لاختلاف متغير الخبرة، والتفاعل بين متغيري )المستوى التعليمي، الرتبة 
العس�كرية(، حي�ث كانت قيم الخط�أ من النوع الأول أكبر من مس�توى 

الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
الثقاف�ة المرنة أو المبدعة تبعاً لاخت�لاف متغير العمر، حيث كانت قيم 
الخط�أ من النوع الأول أكبر من مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً من 

الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
الثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متغير الرتبة العسكرية، حيث كانت قيم 
الخط�أ من النوع الأول أكبر من مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً من 

الباحث )0.05( لجميع هذه المتغيرات. 
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� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل، حيث كانت قيم الخطأ 
من النوع الأول أكبر من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث 

)0.05( لجميع هذه المتغيرات. 
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
الثقاف�ة المحافظة والثقافة المبدعة تبع�اً لاختلاف التفاعل بين متغيري 
)المس�توى التعليمي، جهة العمل(، حيث كان�ت قيم الخطأ من النوع 
الأول أكبر من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( 

لجميع هذه المتغيرات. 
� توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العامل�ين 
نح�و الثقاف�ة المحافظ�ة تبع�اً لاخت�لاف متغ�ير العم�ر، حي�ث كانت 
قي�م نتائ�ج احت�مال الخطأ من الن�وع الأول ه�ي : )0.006( أقل من 
مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً من الباح�ث )0.05(. وقد بلغت 
ق�وة الاختبار الإحصائي )79 %( ،  وه�ي قيمة مرتفعة تؤكد إمكانية 

الاعتماد عى هذه النتيجة.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المرنة تبعاً لاختلاف متغير الرتبة العس�كرية، 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي : )0.002(، 
)0.002( عى الرتيب أقل من مس�توى الدلالة المفرض مسبقاً من 
الباح�ث )0.05(. وق�د بلغت ق�وة الاختبار الإحصائ�ي )92 %( ، 
)92 %( ع�ى الرتي�ب،  وهي قيم مرتفعة تؤك�د إمكانية الاعتماد عى 

هذه النتيجة.
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� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقاف�ة المحافظة والثقاف�ة المبدعة تبعاً لاختلاف متغ�ير جهة العمل، 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي : )0.028(، 
)0.006( عى الرتيب أقل من مس�توى الدلالة المفرض مسبقاً من 
الباح�ث )0.05(. وقد بلغ��ت قوة الاختب�ار الإحصائي )59 %(، 
)79 %( ع�ى الرتي�ب،  وهي قيم مرتفعة تؤك�د إمكانية الاعتماد عى 

هذه النتيجة.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيري )المس�توى التعليمي، 
جه�ة العمل(، حيث كان�ت قيم نتائج احتمال الخطأ م�ن النوع الأول 
هي : )0.047( أقل من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث 
)0.05(. وق�د بلغت قوة الاختبار الإحصائي )51 %( ،  وهي قيمة 

مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتماد عى هذه النتيجة.
� توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العامل�ين 
نح�و الثقاف�ة المحافظة والثقاف�ة المرنة والثقافة المبدع�ة تبعاً لاختلاف 
التفاع�ل بين متغيرات )المس�توى التعليم�ي، الرتبة العس�كرية، جهة 
العم�ل(، حيث كانت قي�م نتائج احتمال الخطأ م�ن النوع الأول هي: 
)0.012(، )0.002(، )0.014( ع�ى الرتي�ب أقل من مس�توى 
الدلالة المفرض مس�بقاً م�ن الباحث )0.05(. وق�د بلغ����ت قوة 
الاختبار الإحصائي )81 %( ، )91 %(، )78 %( عى الرتيب،  وهي 

قيم مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتماد عى هذه النتيجة.   

ويوض�ح الج�دول رق�م )43( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
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الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للجوازات والمديرية العامة للدف�اع المدني في رؤيتهم للثقافة المحافظة 

باختلاف فئات الرتبة العسكرية.
الجدول رقم )43(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المحافظة 
باختلاف فئات الرتبة العسكرية

فئات الرتبة العسكريةالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات الرتبة العسكرية
1234

الثقافة
المحافظة

*3.36نقيب1
*3.39رائد2
*3.54مقدم3
3.87عقيد4

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )43( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني للثقافة المحافظة باختلاف فئات الرتبة العس�كرية كانت 
ب�ين الذين يحملون رتبة عقيد وكل من :  الذي�ن يحملون رتبة نقيب، والذين 
يحمل�ون رتب�ة رائ�د، والذين يحمل�ون رتبة مق�دم ، وكان�ت الف�روق الدالة 
إحصائي�اً لصال�ح الذين يحمل�ون رتبة عقيد حيث بلغ متوس�طهم )3.87( 
مقاب�ل )3.36( للذين يحملون رتبة نقي�ب، و)3.39( للذين يحملون رتبة 
رائ�د، و)3.54( للذي�ن يحمل�ون رتب�ة مقدم ، وه�ذا مؤشر ع�ى أن الذين 
يتمتع�ون برت�ب أعى أكث�ر إدراكاً ووعياً بالثقافة المحافظة ،  حيث س�اهمت 
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الرتب�ة العس�كرية الأعى وما اكتس�بوه من خبرات خلال الت�درج في الرتب 
المختلفة في زيادة قدراتهم عى إدراك الثقافة المحافظة.

ويوضح الجدول رقم )44( نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر الفروق 
الدال�ة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العامل�ين في المديرية العامة 
للج�وازات والمديرية العامة للدفاع الم�دني في رؤيتهم للثقافة المرنة باختلاف 

فئات الرتبة العسكرية.
الجدول رقم )44(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المرنة باختلاف 
فئات الرتبة العسكرية

فئات الرتبة العسكريةالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات الرتبة العسكرية
1234

الثقافة المرنة

*2.93نقيب1
*2.96رائد2
*3.01مقدم3
3.56عقيد4

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )44( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدفاع المدني للثقافة الم���رنة باختلاف فئات الرتبة العس�كرية كانت 
ب�ين الذين يحمل�ون رتبة عقيد وكل من : الذين يحمل�ون رتبة نقيب، والذين 
يحمل�ون رتب�ة رائ�د، والذين يحمل�ون رتبة مق�دم ، وكان�ت الف�روق الدالة 
إحصائي�اً لصال�ح الذين يحمل�ون رتبة عقيد حيث بلغ متوس�طهم )3.56( 
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مقاب�ل )2.93( للذين يحملون رتبة نقي�ب، و)2.96( للذين يحملون رتبة 
رائ�د، و)3.01( للذي�ن يحمل�ون رتب�ة مقدم ، وه�ذا مؤشر ع�ى أن الذين 
يتمتعون برتب أعى أكثر إدراكاً ووعياً بالثقافة المرنة ،  حيث س�اهمت الرتبة 
العس�كرية الأعى وما اكتس�بوه من خبرات خلال التدرج في الرتب المختلفة 

في زيادة قدراتهم عى إدراك الثقافة المرنة.

ويوض�ح الج�دول رق�م )45( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للجوازات والمديرية العامة للدف�اع المدني في رؤيتهم للثقافة المحافظة 

باختلاف فئات جهة العمل.
الجدول رقم )45(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المحافظة 
باختلاف فئات جهة العمل

فئات جهة العملالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات جهة العمل
12

الثقافة
المحافظة

*3.46المديرية العامة للجوازات1
3.62المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتض�ح م�ن الج�دول رق�م )45( أن الفروق الدال�ة إحصائي�اً في تحديد 
رؤي�ة مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات 
والمديري�ة العام�ة للدفاع المدني للثقافة المحافظ�ة باختلاف فئات جهة العمل 
كان�ت ب�ين العامل�ين في المديري�ة العامة للدفاع الم�دني والعامل�ين في المديرية 
العام�ة للج�وازات ، وكان�ت الف�روق الدال�ة إحصائياً لصال�ح العاملين في 
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المديرية العامة للدفاع المدني حيث بلغ متوس�طهم )3.62( مقابل )3.46( 
للعامل�ين في المديري�ة العام�ة للج�وازات ، وه�ذا مؤشر ع�ى أن العاملين في 
المديري�ة العامة للدفاع المدني أكث�ر إدراكاً ووعياً بالثقافة المحافظة ،  حيث إن 
طبيعة عمله�م في مواجهة الأزمات والكوارث والأخطار، تس�تدعي التقيد 
بالأوام�ر والتعليمات ونظم وإجراءات العمل بدرجات أكبر من العاملين في 

المديرية العامة للجوازات، ما يجعلهم أكثر إلماماً وإدراكاً بالثقافة المحافظة.

ويوضح الجدول رقم )46( نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر الفروق 
الدال�ة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العامل�ين في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم للثقافة المبدعة باختلاف 

فئات جهة العمل.
الجدول رقم )46(

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المبدعة 
باختلاف فئات جهة العمل

فئات جهة العملالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات جهة العمل
12

الثقافة
المبدعة

*2.56المديرية العامة للجوازات1
2.85المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتضح من الجدول رقم )46( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع الم�دني للثقاف�ة المبدع�ة باختلاف فئ�ات جهة العم�ل كانت 
ب�ين العامل�ين في المديرية العام�ة للدفاع الم�دني والعاملين في المديري�ة العامة 
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للج�وازات ، وكان�ت الف�روق الدالة إحصائي�اً لصالح العامل�ين في المديرية 
العامة للدفاع المدني حيث بلغ متوسطهم )2.85( مقابل )2.56( للعاملين 
في المديرية العامة للجوازات ، وهذا مؤشر عى أن العاملين في المديرية العامة 
للدف�اع الم�دني أكثر إدراكاً ووعي�اً بالثقافة المبدعة ،  حي�ث إن طبيعة عملهم 
الميدانية في مواجهة الأزمات والكوارث والأخطار، تحتم منحهم مس�احات 
أكبر تسمح لهم بالمبادرة وأخذ زمام المبادأة لمواجهة تلك المشكلات بدرجات 
أكبر من العاملين في المديرية العامة للجوازات ، ما يجعلهم أكثر إلماماً وإدراكاً 

للثقافة المبدعة.

3 ت اختلاف رؤية المبحوثين نحو دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية :

يوضح الجدول رقم )47( تحليل التغاير المتعدد المتدرج لتأثير المتغيرات 
الشخصية والوظيفية لمفردات مجتمع الدراسة عى متغير دور أنماط القيادة في 

تطوير الثقافة التنظيمية السائدة.
الجدول رقم )47( نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين 

رؤية المبحوثين لدور أنماط  القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية

نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

العمر
)س1(

0.0122.1690.0910.0120.552بيلليز
0.9882.1690.0910.0120.552ويلكس
0.0122.1690.0910.0120.552هوتيلينج
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نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

المستوى 
التعليمي
)س2(

0.0020.4450.7210.0020.140بيلليز
0.9980.4450.7210.0020.140ويلكس
0.0020.4450.7210.0020.140هوتيلينج

الرتبة 
العسكرية

)س3(

0.0291.7910.0650.0100.812بيلليز
0.9711.7950.0650.0100.705ويلكس
0.0301.7970.0640.0100.813هوتيلينج

جهة العمل
)س4(

0.0183.3540.0190.0180.761بيلليز
0.9823.3540.0190.0180.761ويلكس
0.0193.3540.0190.0180.761هوتيلينج

سنوات 
الخبرة

)س5(

0.0081.5320.2050.0080.405بيلليز
0.9921.5320.2050.0080.405ويلكس
0.0091.5320.2050.0080.405هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س3(

0.0090.5320.8520.0030.268بيلليز
0.9910.5320.8520.0030.218ويلكس
0.0090.5310.8530.0030.267هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س4(

0.0091.6720.1720.0090.439بيلليز
0.9911.6720.1720.0090.439ويلكس
0.0091.6720.1720.0090.439هوتيلينج
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نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا 

)**

قوة
الاختبار 

الإحصائي

تفاعل 
)س3( مع 

)س4(

0.0392.3710.0120.0130.922بيلليز
0.9612.3930.0110.0130.847ويلكس
0.0402.4110.0100.0130.927هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س3(
من )س4(

0.0372.2310.0180.0120.902بيلليز
0.9642.2320.0180.0120.816ويلكس
0.0372.2280.0180.0120.902هوتيلينج

دال إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05(   *
** يفسر مربع إيتا نس�بة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المس�تقل، وقد اقرح 
كوه�ين )Cohen 1988( أن�ه إذا كان مرب�ع إيت�ا = )1%( فإن هذا المتغير المس�تقل 
يف�سر نس�بة ضعيفة من تباين المتغير التابع، أم�ا إذا كان مربع إيتا = )6%( فإنه يدل 
عى أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع، بينما إذا كان 
مربع إيتا =)16%( فيدل عى أن هذا المتغير المس�تقل يفسر نس�بة مرتفعة من تباين 

المتغير التابع )مراد، 2000م : ص280(.

يتضح من الجدول رقم )47( الذي يتضمن نتيجة تحليل التغاير المتعدد 
المتدرج باستخدام اختبارات )بيلليز، ويلكس، هوتيلينج( ما يلي :

� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
دور أنماط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة، أو التحويلية، أو التنفيذية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة تبع�اً لاخت�لاف متغ�ير العمر، 
والمس�توى التعليم�ي، والرتب�ة العس�كرية، والخ�برة، والتفاع�ل ب�ين 
متغيري )المستوى التعليمي، الرتبة العسكرية(، والتفاعل بين متغيري 
)المس�توى التعليمي، جه�ة العمل( حيث كانت قي�م الخطأ من النوع 
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الأول أكبر من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( 
لجميع هذه المتغيرات. 

� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
دور أنماط القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً 
لاختلاف متغير جهة العمل ، حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من 
النوع الأول هي عى الرتيب : )0.018(، )0.018(، )0.018(، 

أقل من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05(. 
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
دور أنماط القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً 
لاخت�لاف التفاعل بين متغ�يري )الرتبة العس�كرية، وجهة العمل( ، 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي عى الرتيب: 
الدلال�ة  مس�توى  م�ن  أق�ل   ،)0.010(  ،)0.012(  ،)0.012(

المفرض مسبقاً من الباحث )0.05(. 
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
دور أن�ماط القي�ادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة 
تبع�اً لاخت�لاف التفاعل ب�ين متغيرات )المس�توى التعليم�ي، والرتبة 
العس�كرية، وجهة العمل( ، حيث كانت قي�م نتائج احتمال الخطأ من 
النوع الأول هي عى الرتيب : )0.018(، )0.018(، )0.018(، 

أقل من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05(. 

ولمعرف�ة الاختلاف�ات )الفروق�ات( ع�ى مس�توى دور أن�ماط القي�ادة 
الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة عن�د مس�توى دلال�ة 
)0.05(، ق�ام الباحث باس�تخدام تحلي�ل التغاير المتعدد المت�درج؛ لاختبار 
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الفروق في دور أنماط القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
وفقاً لمتغ�يرات جهة العمل ، والتفاعل بين متغيري )الرتبة العس�كرية، جهة 
العمل(، والتفاعل بين متغيرات )المس�توى التعليمي، الرتبة العسكرية، جهة 

العمل(، كما يتضح من الجدول التالي :  
الجدول رقم )48( نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لاختبار الفروق 

في دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة وفقاً 
لت )جهة العمل ، والتفاعل بين متغيري الرتبة العسكرية وجهة العمل، 

والتفاعل بين متغيرات المستوى التعليمي والرتبة العسكرية وجهة العمل( 

اختبارالأبعادالمتغيرات
)ف(

احتمال الخطأ
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع إيتا(

قوة
الاختبار 

الإحصائي

جهة العمل
)س4(

0.0060.0140.791 **7.690دور القيادة الاسراتيجية المشاركة
0.0120.0120.712*6.376دور القيادة الاسراتيجية التحويلية
0.0020.0170.866 **9.438دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية

تفاعل 
)س3(

مع )س4(

1.1210.3400.0060.303دور القيادة الاسراتيجية المشاركة
0.2910.8320.0020.106دور القيادة الاسراتيجية التحويلية
0.5010.6820.0030.152دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية

تفاعل 
)س2(

مع )س3(
و)س4(

2.3810.0690.0130.596دور القيادة الاسراتيجية المشاركة
2.0110.1110.0110.517دور القيادة الاسراتيجية التحويلية
0.0180.0180.766 *3.394دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية

*  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05( أو أقل.
**  دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.01( أو أقل.
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يتضح من الجدول رقم )48( ما يلي :
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نح�و دور أن�ماط القيادة الاس�راتيجية س�واء المش�اركة أو التحويلية 
أو التنفيذي�ة في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية تبعاً لاخت�لاف التفاعل بين 
متغيري )الرتبة العس�كرية، جه�ة العمل(، حيث كانت قيم الخطأ من 
الن�وع الأول أكبر من مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً م�ن الباحث 

)0.05( لجميع هذه المتغيرات. 
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو دور القيادة الاس�راتيجية المشاركة أو التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة تبع�اً لاختلاف التفاعل بين متغيرات )المس�توى التعليمي، 
الرتب�ة العس�كرية، جهة العم�ل(، حيث كان�ت قيم الخطأ م�ن النوع 
الأول أكبر من مستوى الدلالة المفرض مسبقاً من الباحث )0.05( 

لجميع هذه المتغيرات.
� توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العامل�ين 
نحو دور أنماط القيادة الاس�راتيجية س�واء المش�اركة أو التحويلية أو 
التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل، 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي عى الرتيب: 
)0.006(، )0.012(، )0.002( أقل من مستوى الدلالة المفرض 
مس�بقاً م�ن الباحث )0.05(. وق�د بلغت قوة الاختب�ار الإحصائي 
)79 %(، )71 %(، )87 %( ع�ى الرتي�ب ،  وهي قيمة مرتفعة تؤكد 

إمكانية الاعتماد عى هذه النتائج.
� توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العامل�ين 
نح�و دور القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 
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تبع�اً لاخت�لاف التفاعل ب�ين متغيرات )المس�توى التعليم�ي، والرتبة 
العس�كرية، وجه�ة العم�ل( ، حي�ث كانت قي�م نتائج احت�مال الخطأ 
من الن�وع الأول هي : )0.018( أقل من مس�توى الدلالة المفرض 
مسبقاً من الباحث )0.05(. وقد بلغ����ت قوة الاختبار الإحصائي 
)77%( ،  وهي قيمة مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتماد عى هذه النتيجة.

ويوض�ح الج�دول رق�م )49( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع الم�دني في رؤيتهم ل�دور القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة باختلاف فئات 

جهة العمل.
الجدول رقم )49( نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين 
لدور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 

فئات جهة العمل

المتوسطفئات جهة العملالبعد
الحسابي

فئات جهة 
العمل

12

دور القيادة
الاسراتيجية المشاركة

*2.83المديرية العامة للجوازات1
3.13المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتض�ح م�ن الج�دول رق�م )49( أن الفروق الدال�ة إحصائي�اً في تحديد 
رؤي�ة مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني لدور القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير 
الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة باختلاف فئ�ات جهة العمل كان�ت بين العاملين 
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في المديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني والعامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات ، 
وكان�ت الف�روق الدالة إحصائياً لصال�ح العاملين في المديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني حيث بلغ متوس�طهم )3.13( مقاب�ل )2.83( للعاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات، وهذا مؤشر ع�ى أن العاملين في المديري�ة العامة للدفاع 
المدني أكثر إدراكاً ووعياً بدور القيادة الاسراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة ،  حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الأزمات والكوارث 
والأخطار، تس�تدعي توفير المرونة والمشاركة التي تسهم في جلب ثقافة مرنة 

تساعد عى مواجهة المشكلات والتصدي لها بفاعلية.

ويوض�ح الج�دول رق�م )50( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع الم�دني في رؤيتهم ل�دور القيادة 
الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة باختلاف فئات 

جهة العمل.
الجدول رقم )50( نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين 
لدور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 

فئات جهة العمل

فئات جهة العملالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات جهة 
العمل

12

دور القيادة
الاسراتيجية التحويلية

*2.87المديرية العامة للجوازات1
3.12المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.
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يتضح من الجدول رقم )50( أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدفاع المدني لدور القيادة الاس�راتيجية التحويلي�ة في تطوير الثقافة 
التنظيمية الس�ائدة باختلاف فئات جهة العمل كانت بين العاملين في المديرية 
العامة للدفاع المدني والعاملين في المديرية العامة للجوازات ، وكانت الفروق 
الدال�ة إحصائي�اً لصالح العامل�ين في المديرية العامة للدف�اع المدني حيث بلغ 
متوسطهم )3.12( مقابل )2.87( للعاملين في المديرية العامة للجوازات، 
وهذا مؤشر عى أن العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني أكثر إدراكاً ووعياً 
ب�دور القيادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة  ،  
حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الأزمات والكوارث والأخطار، تستدعي 

توفر المرونة والمشاركة والدعم المستمر لمواجهة تلك الأخطار.

ويوض�ح الج�دول رق�م )51( نتائ�ج اختب�ار ش�يفيه لتحدي�د مص�ادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراس�ة من العاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع الم�دني في رؤيتهم ل�دور القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية الس�ائدة باختلاف فئات 

جهة العمل.
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الجدول رقم )51( نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين 
لدور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 

فئات جهة العمل

فئات جهة العملالبعد
المتوسط
الحسابي

فئات جهة 
العمل

12

دور القيادة
الاسراتيجية التنفيذية

*3.06المديرية العامة للجوازات1
3.31المديرية العامة للدفاع المدني2

** دال عند مستوى دلالة )0.01( أو أقل.

يتض�ح م�ن الج�دول رق�م )51( أن الفروق الدال�ة إحصائي�اً في تحديد 
رؤي�ة مفردات مجتمع الدراس�ة م�ن العامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات 
والمديري�ة العامة للدفاع المدني لدور القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير 
الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة باختلاف فئ�ات جهة العمل كان�ت بين العاملين 
في المديري�ة العام�ة للدفاع الم�دني والعامل�ين في المديرية العام�ة للجوازات ، 
وكان�ت الف�روق الدالة إحصائياً لصال�ح العاملين في المديري�ة العامة للدفاع 
الم�دني حيث بلغ متوس�طهم )3.31( مقاب�ل )3.06( للعاملين في المديرية 
العام�ة للج�وازات، وهذا مؤشر ع�ى أن العاملين في المديري�ة العامة للدفاع 
المدني أكثر إدراكاً ووعياً بدور القيادة الاسراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة ،  حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الأزمات والكوارث 
والأخطار، تس�تدعي اهتمامهم بالتنفيذ العملي الميداني س�واء للمهام العاجلة 
أو الروتينية، وكذلك التدريب الميداني عى تطبيق فرضيات خطط الطوارىء، 
م�ا يجعلهم أكث�ر إدراكاً ووعياً بدور القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوير 

الثقافة التنظيمية السائدة.



396

4 ت اختتلاف رؤيتة المبحوثتين نحتو المعوقتات التي تحد متن فاعلية دور 
باختتلاف  التنظيميتة  الثقافتة  تطويتر  في  الاستتراتيجية  القيتادات 

متغيراتهم الشخصية والوظيفية 

يوض�ح الج�دول رق�م )52( تحلي�ل التغاي�ر المتع�دد لتأث�ير المتغ�يرات 
الش�خصية والوظيفية لمفردات مجتمع الدراس�ة عى متغير المعوقات التي تحد 

من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة.

الجدول رقم )52( نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين 
رؤية المبحوثين للمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 

في تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية

نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع 
إيتا**(

قوة
الاختبار 

الإحصائي

العمر
)س1(

0.0131.7790.1320.0130.544بيلليز
0.9871.7790.1320.0130.544ويلكس
0.0131.7790.1320.0130.544هوتيلينج

المستوى 
التعليمي
)س2(

0.0141.9300.1040.0140.583بيلليز
0.9861.9300.1040.0140.583ويلكس
0.0141.9300.1040.0140.583هوتيلينج

الرتبة 
العسكرية

)س3(

0.0170.7850.6660.0060.472بيلليز
0.9830.7840.6680.0060.414ويلكس
0.0170.7820.6690.0060.471هوتيلينج

جهة العمل
)س4(

0.0091.2350.2950.0090.388بيلليز
0.9911.2350.2950.0090.388ويلكس
0.0091.2350.2950.0090.388هوتيلينج
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نوعالمؤثر
اختبار فالقيمةالاختبار

احتمال الخطأ 
من النوع

الأول

حجم التأثير
)مربع 
إيتا**(

قوة
الاختبار 

الإحصائي
سنوات 

الخبرة
)س5(

0.0070.9440.4380.0070.300بيلليز
0.9930.9440.4380.0070.300ويلكس
0.0070.9440.4380.0070.300هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س3(

0.0221.0110.4360.0070.603بيلليز
0.9781.0090.4380.0070.534ويلكس
0.0221.0070.4400.0070.601هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س4(

0.0121.6620.1570.0120.512بيلليز
0.9881.6620.1570.0120.512ويلكس
0.0121.6620.1570.0120.512هوتيلينج

تفاعل 
)س3( مع 

)س4(

0.0291.4310.1890.0100.758بيلليز
0.9711.3390.1900.0100.689ويلكس
0.0301.3370.1910.0100.757هوتيلينج

تفاعل 
)س2( مع 

)س3(
من )س4(

0.0150.6860.7660.0050.411بيلليز
0.9850.6840.7680.0050.359ويلكس
0.0150.6830.7700.0050.409هوتيلينج

دال إحصائياً عند مستوى معنوية )0.05(   *
** يفسر مربع إيتا نس�بة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المس�تقل، وقد اقرح 
كوه�ين )Cohen 1988( أن�ه إذا كان مرب�ع إيت�ا = )1%( فإن هذا المتغير المس�تقل 
يف�سر نس�بة ضعيفة من تباين المتغير التابع، أم�ا إذا كان مربع إيتا = )6%( فإنه يدل 
عى أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع، بينما إذا كان 
مربع إيتا =)16%( فيدل عى أن هذا المتغير المس�تقل يفسر نس�بة مرتفعة من تباين 

المتغير التابع )مراد، 2000م : ص280(.

يتضح من الجدول رقم )52( الذي يتضمن نتيجة تحليل التغاير المتعدد 
باستخدام اختبارات )بيلليز، ويلكس، هوتيلينج( ما يلي :
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� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نح�و المعوق�ات التي تح�د من فاعلي�ة دور القيادات الاس�راتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة تبعاً لاختلاف متغير العمر، المستوى 
التعليمي، الرتبة العس�كرية، جهة العمل، س�نوات الخبرة، والتفاعل 
ب�ين متغيري )المس�توى التعليمي، الرتب�ة العس�كرية(، والتفاعل بين 
متغ�يري )المس�توى التعليمي، جه�ة العمل(، والتفاع�ل بين متغيري 
)الرتبة العس�كرية، جه�ة العمل(، والتفاعل بين متغيرات )المس�توى 
التعليمي، الرتبة العس�كرية، جه�ة العمل( حيث كانت قيم الخطأ من 
الن�وع الأول أكبر من مس�توى الدلالة المفرض مس�بقاً م�ن الباحث 
)0.05( لجمي�ع ه�ذه المتغيرات، ما يش�ير إلى اتفاق مف�ردات مجتمع 
الدراس�ة من العامل�ين في المديرية العامة للج�وازات والمديرية العامة 
للدف�اع الم�دني في رؤيتهم للمعوقات التي تحد م�ن فاعلية دور القيادة 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية، ويعزى ذلك إلى بيئة العمل 
العسكرية التي تتشابه فيها الظروف والصعوبات التي تواجه القيادات 

الاسراتيجية في تلك الأجهزة. 



الفصل الخامس

خلاصة الدراسة وأهم النتائج والتوصيات
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5 . خلاصة الدراسة وأهم نتائجها وتوصياتها
يتضم�ن الفصل الخامس ثلاثة عناصر رئيس�ة هي : خلاصة الدراس�ة، 
وع�رض لأه�م النتائج التي توصل�ت إليها، ثم طرح لأه�م التوصيات التي 
يتقدم بها الباحث من أجل الاس�تفادة من نتائج هذه الدراس�ة في تفعيل دور 
القيادات الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة بما يخدم الأجهزة 

الأمنية ويزيد من قدرتها عى العطاء.

5 .1  خلاصة الدراسة
اش�تملت الدراس�ة عى خمس�ة فصول بالإضاف�ة إلى المراجع والملاحق، 
وقد انطلقت فكرة هذه الدراسة من العلاقة الجدلية المتبادلة بين تأثير القيادة 
الاسراتيجية والثقافة التنظيمية، باعتبار القيادة الاسراتيجية تؤثر في الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمات الأمنية وتتأثر بها، ما يعني إمكانية الاستفادة من 
القيادة الاسراتيجية في غرس ثقافة تنظيمية مرنة تسعى إلى التطوير باستمرار 
لجلب المناخ التنظيمي المناس�ب للإبداع والابت�كار، وتمكين الأجهزة الأمنية 
م�ن أداء مهامها بكف�اءة وفاعلية من خلال الدقة في إنجاز المهام الأمنية، وفي 

الوقت ذاته ترشيد الاستهلاك، والحد من الخسائر إلى أدنى مستوى ممكن.

وقد تحددت إش�كالية الدراس�ة في اتساع الفجوة بين ما تمتلكه القيادات 
الاس�راتيجية في المنظ�مات الأمني�ة من ق�درات ومواه�ب وإمكانات، وبين 
تطوي�ر الأداء، ما يش�ير إلى أن هناك مناخاً تنظيمياً غ�ير ملائم، أو عى الأقل 
يح�د من اس�تثمار ه�ذه الق�درات والإمكان�ات، نتيجة اتس�ام ه�ذه المنظمات 
بثقاف�ة تنظيمي�ة جام�دة بعض الشيء، تح�رص عى دع�م الثقاف�ة المحافظة، 
وتطبي�ق مب�ادىء البيروقراطي�ة، ما يح�ول في الغالب من تطوي�ر أدائها ويحد 
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من فاعلية دور القيادة الاس�راتيجية وتأثيرها عى العاملين والمنظمات بوجه 
ع�ام ، ولأثره�ا الممتد عى حاضر المنظمة ومس�تقبلها ، ولقدرتها عى صياغة 
ثقاف�ة تنظيمية مرنة للمنظمات من خلال ما تملكه من س�لطة التوجيه والحفز 
واحت�واء المواق�ف الحرجة ، وما تملكه من قيم وأس�اليب إداري�ة متبعة تتيح 
له�ا ت�رك بصماتها عى المنظم�ة ، فصياغ�ة التوجهات المس�تقبلية لأي�ة منظمة 
مره�ون في الأس�اس بعنصر القيادة ، ك�ما أن النمط القيادي المناس�ب وتميزه 
بالخصائ�ص الت�ي تؤه�ل القائد لس�لوك مع�ين يؤثر حت�مًا في تكوي�ن الرؤية 
المس�تقبلية وصياغ�ة ثقاف�ة تنظيمي�ة مرنة ومس�اندة للعملي�ات التطويرية في 
المنظمة بما يس�مح لها بالبقاء والاس�تمرار والمنافس�ة في ظل زي�ادة الغموض 
البيئ�ي وكثرة المتغيرات المتس�ارعة وتعقدها وندرة الم�وارد ، ما يحتم ضرورة 
إعداد وتهيئة قيادات اس�راتيجية قادرة عى ممارسة أدوار صعبة وغير مألوفة 
ذات تفكير اس�راتيجي ناقد يجمع بين الاستيعاب الواعي للنظرية وإمكانية 
التطبي�ق ، م�ا يؤدي في النهاية إلى بناء ثقافة تنظيمية مميزة تس�هم في تطور أداء 

المنظمات الأمنية.

وتبلورت مش�كلة الدراسة في الس�ؤال الرئيس التالي : ما دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ؟

وقد اس�تهدفت الدراس�ة التعرف ع�ى دور القيادات الاس�راتيجية في 
تطوي�ر الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية من خ�لال توضيح أنماط القيادة 
الاس�راتيجية في المديرية العامة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني، 
وتحديد نوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدفاع المدني، وتحدي�د العلاقة بين أنماط القيادة الاس�راتيجية ونوع 
الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة 
للدفاع المدني، والتعرف عى دور أنماط القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة 
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التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني، 
والكش�ف ع�ن المعوقات الت�ي تحد من فاعلي�ة دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للج�وازات والمديرية 
العام�ة للدفاع الم�دني، والتع�رف عى رؤية مجتمع الدراس�ة ل�دور القيادات 
الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني تبعاً لاختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية.

وق�د انبثقت أهمية الدراس�ة م�ن تناولها ل�دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة في الأجه�زة الأمني�ة ،  حيث تح�رص القيادات 
الاس�راتيجية عى ترس�يخ أس�س ومب�ادىء ثقاف�ة تنظيمية مرنة ومس�اندة 
ومتمي�زة تدع�م عوامل الولاء والانتماء للمنظمة الأمنية وتس�هم في تحس�ين 

الأداء وزيادة الإنتاجية.

تن�اول الفصتل الأول مدخ�ل الدراس�ة ، وح�دد مش�كلتها، ووض�ع 
وع�رف   ، مفاهيمه�ا  وأوض�ح  وأهميته�ا  أهدافه�ا  ح�دد  ك�ما  تس�اؤلاتها، 

مصطلحاتها.

وق�د اش�تمل الإط�ار النظري ع�ى أربعة مح�اور : المحتور الأول غطى 
القي�ادة الاس�راتيجية من خلال اس�تعراض مفهومها، وأهميته�ا، وأنماطها، 
والق�ادة الاس�راتيجيين، وخصائ�ص القادة الاس�راتيجيين، ومه�ام القادة 
الاس�راتيجيين، وعوام�ل نجاح القيادة الاس�راتيجية، والف�رق بين القيادة 
القي�ادات  وإع�داد  تنمي�ة  ومتطلب�ات  الاس�راتيجية،  والقي�ادة  التقليدي�ة 
الاسراتيجية، والمعوقات التي تواجه تنمية وإعداد القيادات الاسراتيجية.

وغطى المحور الثاني الثقافة التنظيمية من خ��لال اس�تعراض مفهومها 
وأهميته�ا، ومصادره�ا، وخصائصها وأنواعها، ومكون�ات الثقافة التنظيمية 
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ومراحل تطورها ومس�توياتها، والقيم التنظيمية، ووظائف الثقافة التنظيمية 
ونظرياتها وأساليب تغييرها ومتطلبات تطويرها، والعوامل المؤثرة في الثقافة 

التنظيمية، والثقافة التنظيمية والقيادة الاسراتيجية.

وناقش المحور الثالث الدراس�ات الس�ابقة ذات الصلة بالثقافة التنظيمية 
والقيادة الاس�راتيجية، حيث عرض الباحث )30( دراس�ة س�ابقة في بعدين 
رئيس�ين، تن�اول الأول الدراس�ات العربية التي تناولت القيادة الاس�راتيجية 
والثقاف�ة التنظيمية، بينما تناول الثاني الدراس�ات الأجنبية التي تناولت القيادة 
الاسراتيجية والثقافة التنظيمية. وقد حرص الباحث عى إجراء مقاربة تحليلية 
لتوضيح أهم أوجه الش�به والاختلاف بين دراس�ته والدراسات السابقة. وقد 
نشرت الدراس�ات السابقة التي استخدمها الباحث في الفرة من عام 1992م 
إلى ع�ام 2007م، ك�ما أن )50 %( م�ن الدراس�ات الس�ابقة التي اس�تعرضها 
الباحث أجريت في بيئات أجنبية، وأن )50 %( منها أجريت في بيئات عربية.

وق�د أوض�ح المحتور الثالث قل�ة الدراس�ات العربية بصف�ة عامة التي 
تناول�ت العلاق�ة المب�اشرة بين القي�ادة الاس�راتيجية والثقاف�ة التنظيمية، ما 
يضف�ي عى هذا البحث لوناً من الجدة والأصالة. كما أوضح المبحث الثالث 
أن البح�ث الح�الي يتش�ابه م�ع جان�ب أو أكثر من الدراس�ات الس�ابقة التي 
عرضه�ا الباحث في مج�ال القي�ادة الاس�راتيجية والثقاف�ة التنظيمية، ويبرز 
العلاقة المتبادلة والتأثير المتبادل بين أنماط القيادة الاسراتيجية وأنواع الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمات الأمنية. كما يلتقي البحث الحالي مع الدراسات 
التي عرضها الباحث في مجال تطوير أداء العاملين في المنظمات الإدارية بصفة 
عام�ة، والمنظمات الأمنية بصف�ة خاصة باعتباره مدخلًا مهمًا في توضيح أبعاد 

العلاقة المتبادلة بين القيادة الاسراتيجية والثقافة التنظيمية.
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ويختلف البحث الحالي عن الدراس�ات الس�ابقة في كون�ه تناول العلاقة 
المباشرة بين القيادة الاس�راتيجية بما تحمل�ه من خبرات وقدرات ومهارات، 
والثقاف�ة التنظيمي�ة بتأثير أنواعها المختلفة ع�ى الأداء بالتطبيق عى المنظمات 
الأمني�ة التي تتس�م إلى حد م�ا بثقافة محافظ�ة. كما يختلف البح�ث الحالي عن 
الدراس�ات السابقة في المنهجية التي يس�تخدمها حيث تناول مدخلي البحث 

الاجتماعي والدراسات الوثائقية من المنهج الوصفي. 

وتناول المحتور الرابع التعريف بنبذة موجزة عن كل من المديرية العامة 
للج�وازات، والمديري�ة العامة للدفاع المدني توضح نش�أة وتط�ور كل منهما، 

وأهدافهما، ومهامها، وإنجازاتهما، والهيكل التنظيمي لكل منهما.

واس�تعرض الفصل الثالث الإطار المنهجي للدراس�ة من خلال مناقشة 
منهجه�ا، وحدودها، وتحديد مجتمعه�ا، وأداة الدراس�ة وإجراءاتها، وتعيين 
أدوات البح�ث المس�تخدمة في جمع المعلوم�ات اللازمة، واتخ�اذ الإجراءات 
العلمية للتأكد من صدق هذه الأدوات وثباتها، كما أوضح أس�اليب المعالجة 

الإحصائية. 

واقت�صرت الدراس�ة الميداني�ة في مجالها الب�شري عى الضب�اط العاملين 
)عقي�د، مق�دم، رائد، نقيب( في المديري�ة العامة للج�وازات والمديرية العامة 
للدف�اع الم�دني بمدينة الري�اض. وبل�غ مجموع أف�راد مجتمع الدراس�ة الذين 
خضع�ت اس�تجاباتهم للتحليل الإحصائ�ي )560( ضابط�اً بواقع )210( 
ضب�اط من المديرية الع�ام للج�وازات، و)350( ضابطاً م�ن المديرية العامة 
للدف�اع الم�دني ت�م اختيارهم بأس�لوب العين�ة اللامنتهية أو أكبر ع�دد متاح 
م�ن مف�ردات مجتمع الدراس�ة. وتكون�ت أداة الدراس�ة في صورته�ا النهائية 
م�ن )84( عب�ارة موزعة عى أربعة مح�اور هي : أنماط القيادة الاس�راتيجية 
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في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديرية العام�ة للدفاع الم�دني )24( عبارة، 
ونوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني )24( عبارة، ودور أنماط القيادة الاسراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
)24( عبارة، والمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني )12( عبارة. وقد استفاد الباحث من خدمات مركز المعلومات 
والحاس�ب الآلي بجامع�ة نايف العربي�ة للعل�وم الأمنية في معالج�ة البيانات 

.»SPSS« إحصائياً باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

وتضم�ن الفصتل الرابتع ع�رض بيان�ات الدراس�ة الميداني�ة وتحليله�ا 
وتفس�يرها والإجابة عن تس�اؤلاتها من خلال اس�تعراض خصائص مجتمع 
للج�وازات  العام�ة  المديري�ة  في  الاس�راتيجية  القي�ادة  وأن�ماط  الدراس�ة، 
والمديري�ة العام�ة للدفاع المدني ، ون�وع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية 
العام�ة للجوازات والمديرية العامة للدف�اع المدني، والعلاقة بين أنماط القيادة 
الاس�راتيجية ونوع الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديري�ة العامة للجوازات 
والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني ، ودور أنماط القيادة الاس�راتيجية في تطوير 
الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة 
للدف�اع الم�دني ، والمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاس�راتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية الس���ائدة في المديري�ة العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع المدني، ومدى الاخت�لاف في رؤية المبحوثين ل�دور القيادات 
الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدفاع الم�دني باخت�لاف متغيراتهم الش�خصية والوظيفي�ة. وقد قام 
الباح�ث في كل عن�صر م�ن تلك العناصر بع�رض وتحليل الإجاب�ة عنه ، ثم 
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الوصول إلى استنتاجات ترتبط به ، ثم تفسير تلك النتائج، وذلك بعد عرض 
الجداول التي توضح الخصائص الأساسية لمجتمع الدراسة.

وتضمن الفصل الخامس خلاصة الدراسة، ورصد أهم النتائج التي   
توص�ل إليه�ا الباحث، ثم طرح ع�دداً من التوصيات التي ت�ؤدي إلى تفعيل 

دور القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة السائدة في المنظمات الأمنية.

5 . 2 أهم نتائج الدراسة  
بع�د أن تم تفس�ير وتحلي�ل البيانات المس�تقاة م�ن أجوب�ة المبحوثين   

خلصت الدراسة  إلى نتائج سوف يتم عرضها  حسب أهمية العبارات.

أولاً: النتائتج الخاصتة بأنتماط القيتادة الاستتراتيجية في المديريتة العامتة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني :

1 �  تمارس القيادة الاس�راتيجية المش�اركة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة.

2 �   إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 
المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي :

أ  � مشاركة القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع.
ب � الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام.

ج� � تحفيز العاملين عى المشاركة في تطوير القطاع.
د � تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاسراتيجية.

ه� � دعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء.
و � تمكين العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع.
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ز � تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين.
3 �   إن دور القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة ال�ذي يمارس�ه القائ�د في 
المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة هو : تقب�ل النقد البناء 

من العاملين.
4 �  تمارس القيادة الاسراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة.
5 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التي يمارسها القائد في المديرية العامة 

للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام.

ب � مشاركة القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع.
6 �   إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي :
أ � تحفيز العاملين عى المشاركة في تطوير القطاع.

ب � دعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء.
ج� � تمكين العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع.

د � تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاسراتيجية.
ه� � تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين.

7 � تمارس القيادة الاس�راتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني  بدرجة متوسطة.

8 � إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 
المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني بدرجة 

متوسطة هي:
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أ  � التشجيع عى الأداء المتميز.
ب � المساعدة عى التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتها.

ج� � الحرص عى تذليل معوقات التغيير.
د � تحبيذ التجديد في العمليات والممارسات.

ه� � تبني أهداف تصنع بيئة عمل فاعلة.
و � استثارة تفكير العاملين لحل المشكلات.

ز � المساعدة عى توفير بيئة مرنة تعتمد عى التطوير.
9 � إن دور القيادة الاسراتيجية التحويلية الذي يمارسه القائد في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة هو 

قبول التحدي والمخاطرة المحسوبة.
10 � تمارس القيادة الاسراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة.
11� إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يمارسه القائد في المديرية 
العام�ة للجوازات بدرجة عالية هو الس�عي إلى تنفي�ذ العمليات في 

ضوء الإمكانات المتاحة.
12� إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي :
أ  � متابعة إنجاز المهام حسب أهميتها.

ب � توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول.
ج� � الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد.

د � السعي إلى التطوير التدريجي للوضع القائم.
ه� � الاستفادة من تجارب الآخرين.

و � السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل.
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ز � تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة.
13� تم�ارس القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة في المديرية العام�ة للدفاع 

المدني بدرجة متوسطة.
14� إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول.

ب � السعي إلى تنفيذ العمليات في ضوء الإمكانات المتاحة.
ج� � متابعة إنجاز المهام حسب أهميتها.

د � الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد.
15� إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي يمارس�ها القائ�د في 

المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي :
أ  � الاستفادة من تجارب الآخرين.

ب � السعي إلى التطوير التدريجي للوضع القائم.
ج� � تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة.

د � السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل.

ثانياً: النتائج الخاصة بنوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني :

1 � يوج�د نم�ط الثقافة المحافظ�ة في المديرية العامة للج�وازات بدرجة 
متوسطة.

2 � إن مظاه�ر الثقافة المحافظ�ة الموجودة في المديري�ة العامة للجوازات 
بدرجة عالية هي :

أ  � الدعوة إلى الركيز عى اللوائح والأنظمة في إدارة العمل.
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ب � تركيز ثقافة القطاع عى الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً.
3 � إن مظاه�ر الثقافة المحافظ�ة الموجودة في المديري�ة العامة للجوازات 

بدرجة متوسطة هي :
أ  � الحرص عى الاهتمام بالأعمال اليومية.

ب � الحرص عى تسلسل السلطة بشكل هرمي.
ج� � الركيز عى تحديد الصلاحيات بكل دقة.

د � فرض رقابة صارمة عى العاملين.
ه� � الميل إلى مقاومة التغيير.

و � التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة.
4 � يوج�د نم�ط الثقافة المحافظة في المديرية العام�ة للدفاع المدني بدرجة 

عالية.
5 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة عالية هي :
أ  � الدعوة إلى الركيز عى اللوائح والأنظمة في إدارة العمل.

ب  � الحرص عى الاهتمام بالأعمال اليومية.
ج� � الحرص عى تسلسل السلطة بشكل هرمي.

د � تركيز ثقافة القطاع عى الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً.
ه� � الركيز عى تحديد الصلاحيات بكل دقة.

6 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة هي :

أ � فرض رقابة صارمة عى العاملين.
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ب � الميل إلى مقاومة التغيير.
ج� � التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة.

7 � يوجد نمط الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني  بدرجة متوسطة.

8 � إن مظاه�ر الثقاف�ة المرن�ة الموج�ودة في المديري�ة العام�ة للج�وازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي :

أ � الركيز عى الاهتمام بالنتائج المتحصلة من العمل.
ب � دعم التغيير الإيجابي لإجراءات أداء العمل.

ج� � المساهمة في زيادة قدرة القطاع عى الاستمرار والنمو.
د � الميل إلى تعديل الهيكل التنظيمي ليناسب طرق العمل.
ه� � السعي إلى التكيف مع التطورات في البيئة الخارجية.

و � تشجيع العاملين عى اغتنام فرص تطوير الأداء.
ز � المساعدة عى زيادة التعاون بين العاملين.

9 � إن مظهر الثقافة المرنة الموجود في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العام�ة للدف�اع الم�دني بدرج�ة منخفض�ة ه�و الح�رص عى إش�باع 

احتياجات العاملين.
10� يوج�د نم�ط الثقاف�ة المبدعة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة 

منخفضة.
11� إن مظاه�ر الثقاف�ة المبدعة الموج�ودة في المديرية العام�ة للجوازات 

بدرجة متوسطة هي :
أ � دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات.
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ب � السعي إلى التميز في الأداء.
12� إن مظاه�ر الثقاف�ة المبدعة الموج�ودة في المديرية العام�ة للجوازات 

بدرجة منخفضة هي :
أ � الحرص عى العدالة في توزيع العمل.

ب � المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين.
ج� � المساهمة في توفير جو من الشفافية.

د � الدعوة إلى اعتبار الخطأ مصدراً من مصادر التعلم.
ه� � المساهمة في تهيئة المناخ المساعد عى الإبداع والابتكار.

و � الميل إلى تشجيع العاملين عى قبول التحدي والمخاطرة.
13 � يوج�د نم�ط الثقافة المبدعة في المديرية العام�ة للدفاع المدني بدرجة 

متوسطة.
14� إن مظاه�ر الثقافة المبدعة الموج�ودة في المديرية العامة للدفاع المدني 

بدرجة متوسطة هي :
أ � السعي إلى التميز في الأداء.

ب � دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات.
ج� � المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين.

د  � الميل إلى تشجيع العاملين عى قبول التحدي والمخاطرة.
ه� � الدعوة إلى اعتبار الخطأ مصدراً من مصادر التعلم.

15� إن مظاه�ر الثقافة المبدعة الموج�ودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة منخفضة هي :

أ � الحرص عى العدالة في توزيع العمل.
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ب � المساهمة في تهيئة المناخ المساعد عى الإبداع والابتكار.
ج� � المساهمة في توفير جو من الشفافية.

ثالثاً: النتائتج الخاصة بالعلاقة بين أنماط القيادة الاستتراتيجية ونوع 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني :
1 � يوج�د ارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وبين نمط 
الثقافة المحافظة، وارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية المشاركة 
وب�ين كل م�ن الثقاف�ة المرن�ة، والثقاف�ة المبدع�ة في المديري�ة العام�ة 
للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني ، بمعنى أن تطبيق القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة متوس�طة لس�يادة 
الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، 
حي�ث تجلب القيادة الاس�راتيجية المش�اركة البيئة المناس�بة لتطوير 
الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
2 � يوج�د ارتب�اط ط�ردي ب�ين القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة وبين 
نم�ط الثقافة المحافظ�ة، وارتباط ط�ردي بين القيادة الاس�راتيجية 
التحويلي�ة وبين كل م�ن الثقافة المرن�ة، والثقافة المبدع�ة في المديرية 
العام�ة للجوازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني ، بمعنى أن تطبيق 
القيادة الاس�راتيجية التحويلية يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة متوس�طة 
لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة 
المبدعة، حيث تجلب القيادة الاس�راتيجية التحويلية البيئة المناس�بة 
لتطوير الأداء من خلال الاس�تفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة 

المبدعة.
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3 � يوج�د ارتباط ط�ردي بين القيادة الاس�راتيجية التنفيذية وبين نمط 
الثقافة المحافظة، وارتباط طردي بين القيادة الاسراتيجية التنفيذية 
وب�ين كل م�ن الثقاف�ة المرن�ة، والثقاف�ة المبدع�ة في المديري�ة العام�ة 
للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني ، بمعنى أن تطبيق القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذية يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة متوس�طة لس�يادة 
الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، 
حي�ث تجلب القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية البيئة المناس�بة لتطوير 
الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
4 � يوج�د ارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وبين نمط 
الثقافة المحافظة، وارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية المشاركة 
وب�ين كل م�ن الثقاف�ة المرن�ة، والثقاف�ة المبدع�ة في المديري�ة العام�ة 
للجوازات والمديري�ة العامة للدفاع المدني ، بمعنى أن تطبيق القيادة 
الاس�راتيجية المش�اركة يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة متوس�طة لس�يادة 
الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة، 
حي�ث تجلب القيادة الاس�راتيجية المش�اركة البيئة المناس�بة لتطوير 
الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
5 � يوج�د ارتب�اط ط�ردي ب�ين القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة وبين 
نم�ط الثقافة المحافظ�ة، وارتباط ط�ردي بين القيادة الاس�راتيجية 
التحويلي�ة وبين كل م�ن الثقافة المرن�ة، والثقافة المبدع�ة في المديرية 
العام�ة للجوازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني ، بمعنى أن تطبيق 
القيادة الاس�راتيجية التحويلية يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة متوس�طة 
لس�يادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة 
المبدعة، حيث تجلب القيادة الاس�راتيجية التحويلية البيئة المناس�بة 
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لتطوير الأداء من خلال الاس�تفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة 
المبدعة.

6 � يوج�د ارتباط ط�ردي بين القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذية وبين كل 
م�ن الثقاف�ة المحافظة، والثقاف�ة المرن�ة، والثقافة المبدع�ة في المديرية 
العام�ة للجوازات والمديرية العام�ة للدفاع المدني ، بمعنى أن تطبيق 
القيادة الاسراتيجية التنفيذية يتيح مناخاً ملائمًا بدرجة قوية لسيادة 
الثقاف�ة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة، حيث تجلب القيادة 
الاس�راتيجية التنفيذي�ة البيئ�ة المناس�بة لتطوي�ر الأداء م�ن خ�لال 
الاس�تفادة م�ن ممي�زات الثقاف�ة المحافظ�ة والثقاف�ة المرن�ة والثقافة 

المبدعة.
7 � يوج�د ارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية المش�اركة وبين نمط 
الثقافة المحافظة، وارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية المشاركة 
وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع 
المدني ، بمعنى أن تطبيق القيادة الاس�راتيجية المش�اركة يتيح مناخاً 
ملائمًا بدرجة متوسطة لسيادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة 
الثقاف�ة المرن�ة والثقاف�ة المبدعة، حي�ث تجلب القيادة الاس�راتيجية 
المش�اركة البيئ�ة المناس�بة لتطوي�ر الأداء م�ن خ�لال الاس�تفادة من 

مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
8 � يوج�د ارتباط طردي بين القيادة الاس�راتيجية التحويلية وبين نمط 
الثقافة المحافظة، وارتباط طردي بين القيادة الاسراتيجية التحويلية 
وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع 
المدني ، بمعنى أن تطبيق القيادة الاس�راتيجية التحويلية يتيح مناخاً 
ملائمًا بدرجة منخفضة لسيادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة 
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الثقاف�ة المرن�ة والثقاف�ة المبدعة، حي�ث تجلب القيادة الاس�راتيجية 
التحويلي�ة البيئ�ة المناس�بة لتطوي�ر الأداء م�ن خلال الاس�تفادة من 

مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.
9 � يوج�د ارتباط ط�ردي بين القيادة الاس�راتيجية التنفيذية وبين نمط 
الثقافة المحافظة، وارتباط طردي بين القيادة الاسراتيجية التنفيذية 
وبين كل من الثقافة المرنة، والثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع 
الم�دني ، بمعنى أن تطبيق القيادة الاس�راتيجية التنفيذية يتيح مناخاً 
ملائمًا بدرجة متوسطة لسيادة الثقافة المحافظة، وبدرجة قوية لسيادة 
الثقاف�ة المرن�ة والثقاف�ة المبدعة، حي�ث تجلب القيادة الاس�راتيجية 
التنفيذي�ة البيئ�ة المناس�بة لتطوي�ر الأداء م�ن خ�لال الاس�تفادة من 

مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة.

رابعتاً: النتائتج الخاصة بتدور أنماط القيتادة الاستتراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني :

1 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.

2 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي:

أ  � تحديد الأهداف الاسراتيجية بدقة.
ب � تبني ثقافة تحرم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع.

ج� � رسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية.
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د � تشجيع العمل بروح الفريق الواحد.
3 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة 

هي:
أ  � السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع.

ب � من�ح العامل�ين حري�ة المب�ادرة والت�صرف السري�ع في مواجهة 
المشكلات.

ج� � الحرص عى زيادة انتماء العاملين للقطاع.
د � العمل عى رفع الروح المعنوية للعاملين.

4 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية المش�اركة في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.

5 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوس�طة 

هي :
أ  � تحديد الأهداف الاسراتيجية بدقة.

ب � رسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية.
ج� � تشجيع العمل بروح الفريق الواحد.

د � الحرص عى زيادة انتماء العاملين للقطاع.
ه� � تبني ثقافة تحرم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع.

و  � السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع.
ز � العمل عى رفع الروح المعنوية للعاملين.



419

ح � من�ح العامل�ين حري�ة المب�ادرة والت�صرف السري�ع في مواجهة 
المشكلات.

6 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.

7 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي:

أ  � الحرص عى اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب.
ب � الحرص عى التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل.

ج� � الدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين.
د � تبني ثقافة تعطي قيمة للتغيير المستمر.

ه� � السعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة.
و � السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع.

8 �   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للج�وازات بدرجة منخفضة 

هي:
أ  � تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع.

ب � التشجيع عى قبول المحاولة والخطأ كمصدر للتعلم.
9 �  تس�هم القي�ادة الاس�راتيجية التحويلية في تطوير الثقاف�ة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.
10 � إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التحويلي�ة الت�ي تس�هم في تطوي�ر 
الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للدف�اع المدني بدرجة 

متوسطة هي :
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أ  � الحرص عى اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب.
ب � السعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة.
ج� � الحرص عى التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل.

د  � الدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين.
ه� � السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع.

و  � تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع.
ز � تبني ثقافة تعطي قيمة للتغيير المستمر.

ح � التشجيع عى قبول المحاولة والخطأ كمصدر للتعلم.
11 �  تس�هم القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة.
12�   إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات بدرج�ة عالية هو 

الحرص عى تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإدارة العليا.
13�   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي:

أ  � الركيز عى إنجاز الأعمال.
ب � الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها.

ج� � تبني اسراتيجية التغيير التدريجي.
د � إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط.

ه� � تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرسوم له.
و � تبني ثقافة تنظيمية قائمة عى احرام الأفكار الجديدة.

14 � إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
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التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة هو 
استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع.

15 �  تس�هم القيادة الاس�راتيجية التنفيذية في تطوي�ر الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة.

16�   إن أدوار القيادة الاسراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 

أ  � الحرص عى تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإدارة العليا.
ب  � الركيز عى إنجاز الأعمال.

17�   إن أدوار القي�ادة الاس�راتيجية التنفيذي�ة الت�ي تس�هم في تطوي�ر 
الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في المديري�ة العامة للدف�اع المدني بدرجة 

متوسطة هي :
أ  � الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها.

ب � إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط.
ج� � تبني ثقافة تنظيمية قائمة عى احرام الأفكار الجديدة.

د � تبني اسراتيجية التغيير التدريجي.
ه� � تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرسوم له.

18�   إن دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للدفاع المدني بدرجة منخفضة 

هو استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع.
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خامساً: النتائج الخاصة بالمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستتراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الستتائدة في المديرية 

العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني :

1 � توج�د معوق�ات تنظيمي�ة مهم�ة تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
2 � إن المعوق�ات التنظيمي�ة المهم�ة الت�ي تحد م�ن فاعلي�ة دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � اعتبار أي محاولة تطوير خروجاً عن النظام لسلب السلطة.

ب � محدودية دعم الإدارة العليا لسياسة تطوير الثقافة التنظيمية.
3 � إن المع�وق التنظيم�ي المتوس�ط الأهمي�ة ال�ذي يح�د م�ن فاعلية دور 
القي�ادات الاس�راتيجية في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمي�ة الس�ائدة في 
المديري�ة العام�ة للج�وازات والمديري�ة العامة للدفاع الم�دني بدرجة 

متوسطة هو: ضعف الاستقرار الإداري للقيادات الاسراتيجية.
4 � توجد معوقات مادية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
5 � إن المعوق�ات المادي�ة المهم�ة الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
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أ  � نق�ص الحواف�ز المادية اللازمة لتش�جيع القيادات الاس�راتيجية 
عى الإنجاز.

ب � نقص المخصصات المالية اللازمة لإعداد القيادت الاسراتيجية.
ج�� � قل�ة التقنيات الحديثة اللازمة لمس�اعدة القادة الاس�راتيجيين 

عى أداء أعمالهم وتطوير قدراتهم.
6 � توجد معوقات فنية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاسراتيجية 
في تطوي�ر الثقاف�ة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العام�ة للجوازات 

والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
7 � إن المعوق�ات الفني�ة المهم�ة الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
أ  � غياب الخطط اللازمة لتطبيق برامج إعداد القيادات الاسراتيجية.

ب � ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة.
8 � إن المعوق الفني المتوس�ط الأهمية الذي يحد من فاعلية دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 
للج�وازات والمديري�ة العام�ة للدف�اع الم�دني بدرج�ة متوس�طة هو 

صعوبة نقل واستخدام التقنية.
القي�ادات  فاعلي�ة دور  � توج�د معوق�ات بشري�ة مهم�ة تح�د م�ن   9
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية.
10� إن المعوق�ات البشري�ة المهم�ة الت�ي تحد م�ن فاعلي�ة دور القيادات 
الاس�راتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي :
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أ  � نق�ص المدرب�ين المؤهلين لتطبي�ق برامج إعداد وتهيئ�ة القيادات 
الاسراتيجية.

ب � تع�رض بعض القادة الاس�راتيجيين للضغ�وط بهدف مراعاة 
مصالح بعض الأطراف.

11� إن المع�وق الب�شري المتوس�ط الأهمي�ة ال�ذي يح�د م�ن فاعلية دور 
القيادات الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو 
الاعت�ماد المفرط ع�ى الخبراء الخارجيين دون الس�عي لتنمية وإعداد 

قيادات اسراتيجية من منسوبي القطاع الأمني.

سادساً: النتائج الخاصة باختلاف رؤية المبحوثين نحو دور القيادات 
الاستتراتيجية في تطويتر الثقافتة التنظيميتة بالمديريتة العامتة 
للجتوازات والمديرية العامة للدفاع المدني باختلاف متغيراتهم 

الشخصية والوظيفية : 

� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نح�و أنماط القيادة الاس�راتيجية المش�اركة أو التحويلي�ة أو التنفيذية 
تبعاً لاختلاف متغير العمر، والتفاعل بين متغيري )الرتبة العسكرية، 

جهة العمل(.
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو نمط القيادة الاس�راتيجية التنفيذية تبع�اً لاختلاف متغير الرتبة 

العسكرية.
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
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نمط القيادة الاسراتيجية التحويلية تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
القيادة الاسراتيجية المش�اركة، والقيادة الاسراتيجية التحويلية تبعاً 

لاختلاف متغير الرتبة العسكرية.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
القيادة الاس�راتيجية المش�اركة، والقيادة الاس�راتيجية التنفيذية تبعاً 

لاختلاف متغير جهة العمل.
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نح�و أنواع الثقافة التنظيمية الس�ائدة المحافظة أو المرنة أو المبدعة تبعاً 
لاخت�لاف متغير الخ�برة، والتفاعل بين متغيري )المس�توى التعليمي، 

الرتبة العسكرية(.
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 

الثقافة المرنة أو المبدعة تبعاً لاختلاف متغير العمر.
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 

الثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متغير الرتبة العسكرية.
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 

الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل.
� لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )استجابات( العاملين نحو 
الثقاف�ة المحافظة والثقافة المبدعة تبع�اً لاختلاف التفاعل بين متغيري 

)المستوى التعليمي، جهة العمل(.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 

الثقافة المحافظة تبعاً لاختلاف متغير العمر.
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� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المرنة تبعاً لاختلاف متغير الرتبة العسكرية.

� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل.

� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيري )المس�توى التعليمي، 

جهة العمل(.
� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف التفاعل 

بين متغيرات )المستوى التعليمي، الرتبة العسكرية، جهة العمل(.
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو دور أنماط القيادة الاس�راتيجية س�واءً المش�اركة أو التحويلية أو 
التنفيذي�ة في تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة تبع�اً لاختلاف التفاعل 

بين متغيري )الرتبة العسكرية، جهة العمل(. 
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نحو دور القيادة الاس�راتيجية المشاركة أو التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمي�ة الس�ائدة تبع�اً لاختلاف التفاع�ل بين متغيرات )المس�توى 

التعليمي، الرتبة العسكرية، جهة العمل(.
� توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العامل�ين 
نحو دور أنماط القيادة الاس�راتيجية س�واء المش�اركة أو التحويلية أو 
التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة  تبعاً لاختلاف متغير جهة 

العمل.
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� توج�د فروق ذات دلالة إحصائية في آراء )اس�تجابات( العاملين نحو 
دور القيادة الاسراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
تبع�اً لاخت�لاف التفاعل ب�ين متغيرات )المس�توى التعليم�ي، والرتبة 

العسكرية، وجهة العمل(. 
� لا توج�د ف�روق ذات دلال�ة إحصائي�ة في آراء )اس�تجابات( العاملين 
نح�و المعوق�ات التي تح�د من فاعلي�ة دور القيادات الاس�راتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية الس�ائدة تبعاً لاختلاف متغير العمر، المستوى 
التعليمي، الرتبة العس�كرية، جهة العمل، س�نوات الخبرة، والتفاعل 
ب�ين متغيري )المس�توى التعليمي، الرتب�ة العس�كرية(، والتفاعل بين 
متغ�يري )المس�توى التعليمي، جه�ة العمل(، والتفاع�ل بين متغيري 
)الرتبة العس�كرية، جه�ة العمل(، والتفاعل بين متغيرات )المس�توى 

التعليمي، الرتبة العسكرية، جهة العمل(.

يتضح مما سبق أن الأبعاد المتكاملة للقيادة الاسراتيجية )بعد المشاركة، 
والبع�د التحويلي، والبعد التنفيذي( هي أبعاد مهمة وأدوات رئيس�ة للتغيير 
ومن ثم المساهمة بفاعلية في تطوير أداء العاملين نتيجة تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة بحيث تشجع عى الإبداع والابتكار، فقد أثبتت نتائج هذه الدراسة 
ممارس�ة هذه الأبع�اد بدرجة متوس�طة عى الأكث�ر، مع بعض الاس�تثناءات 
الت�ي لا ت�كاد تذكر، وبدرجة منخفضة في بعض الجوانب التي تعبر عن تأثير 
القيادة عى الثقافة التنظيمية؛ ولذلك فإن أهم توصية تخرج بها هذه الدراس�ة 
تتمح�ور حول تعزي�ز المهارات الاس�راتيجية للقادة، ودع�م توجههم نحو 

ممارسة أدوارهم القيادية الاسراتيجية. 
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5 . 3  توصيات الدراسة
في ض�وء الإط�ار النظ�ري للدراس�ة ، والنتائج التي أس�فرت عنها ،      

يتقدم الباحث بالتوصيات التالية :
1 � منح الإدارات التنفيذية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني مس�احة أكبر من اللامركزية، وتفويض الصلاحيات، 
بما يكفل تدريبهم عى أدوار القيادة الاسراتيجية عى رأس العمل.
2 � العم�ل وفق نظام خ�اص للحوافز المادية والمعنوية لتش�جيع القيادة 

الاسراتيجية عى العمل والإنجاز.
3 � العمل عى دعم قيم العدالة والمساواة والركيز عى فرق العمل ذاتية 
الإدارة، بهدف زيادة معدلات الولاء والانتماء للعاملين في الأجهزة 

الأمنية.
4 � الاهت�مام بالخط�ط والاس�راتيجيات اللازم�ة لتطبيق برام�ج إعداد 

القيادة الاسراتيجية.
5 � تزوي�د المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بنظم 
الاتص�ال المتطورة، وإتاحة قواعد البيانات اللازمة لتزويد منس�وبي 

الجهازين بالمعلومات اللازمة في أي وقت.
6 � العمل عى توفير ثقافة تنظيمية تتسم بالمرونة، وتبتعد عن الجمود من 
خلال الحرص عى مشاركة العاملين في المستويات الإدارية المختلفة 
في عملي�ة صن�ع واتخاذ الق�رارات الخاصة بتحقيق أه�داف المديرية 

العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني.
7 � حث القيادة الأمنية بصفة عامة، والقيادة الاسراتيجية بصفة خاصة 
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عى تش�جيع مرؤوس�يها ع�ى طرح المب�ادرات الابتكارية وممارس�ة 
الأساليب الإبداعية في مواجهة المشكلات الأمنية.

8 � عقد حلقات علمية س�نوية من قبل كلية الدراس�ات الاس�راتيجية 
بجامع�ة نايف العربية للعل�وم الأمنية لتزويد القيادة الاس�راتيجية 
بالمديري�ة العامة للج�وازات، والمديرية العامة للدف�اع المدني بنتائج 
البحوث والدراس�ات التي توضح وس�ائل وأساليب تطوير الثقافة 

التنظيمية في الأجهزة الأمنية.

دراسات مستقبلية 
1 � إجراء دراس�ة مقارنة عن دور القيادة الاس�راتيجية في تطوير الثقافة 

التنظيمية في عدد من الأجهزة الأمنية في الدول العربية.  
2 � إج�راء دراس�ة ع�ن المعوق�ات الت�ي تح�د م�ن فاعلي�ة دور القي�ادة 

الاسراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية. 
3 � إجراء دراس�ة عن س�بل إع�داد وتهيئة القيادة الاس�راتيجية لتطوير 

الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية.
4 � إج�راء دراس�ة ع�ن متطلب�ات تطوير الثقاف�ة التنظيمي�ة في الأجهزة 

الأمنية.
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