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أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

	 ملخص: 	

التوافق  على  للمديرين  التنظيمية  القيم  اأثر  معرفة  الي  الدرا�سة  هذه  تهدف 
معرفة  اإلى  تهدف  كما  القاهرة،  محافظة  في  عدة  �سركات  على  العمل  وقيم  التنظيمي 
الإدارية،  قيمهم  تحديد  في  للمديرين  والوظيفية  ال�سخ�سية  الخ�سائ�ص  تاأثير  مدى 
و�سعت الدرا�سة اأي�ساً اإلى معرفة فيما اإذا كانت هناك علاقة معنوية بين القيم الإدارية 
 Factor( العاملي  التحليل  اإ�ستخدام  العمل.وتم  موقع  في  يمار�سونها  التي  للمديرين 
التي  الرتباطات  تب�سيط  اإلى  يهدف  الذي  الإح�سائية  الأ�ساليب  اأحد  وهو   )Analysis

العوامل  اإلى  و�سول  التحليل  فى  الداخلة  المتغيرات  مختلف  بين  اإح�سائية  دللة  لها 
الدرا�سة  اظهرت  وقد  وتف�سيرها،  المتغيرات  هذه  بين  العلاقة  ت�سف  التى  الم�ستركة 
الح�سابية  متو�سطاتها  بدللة  للمديرين  الإدارية  القيم  ترتيب  ان  التالية:  النتائج 
فقيم  الأخلاقية،  القيم  ثم  التنظيمية،  القيم  يليها  اول،  الن�سانية  القيم  كالتي:- 
للمهتمين بمو�سوع  المنا�سبة  والمقترحات  التو�سيات  بع�ص  الدرا�سة  قدمت  الم�ساركة، 
الو�سائل  وتوفير  الواحد  الفريق  عمل  وا�س�ص  مفاهيم  تر�سيخ  اأهمها:  كان  الدرا�سة  هذه 
العدالة  وار�ساء  وبحاجاتهم  بالعاملين  الهتمام  جانب  اإلى  العمل  لأ�ساليب  المطلوبة 
العاملين  بين  ون�سرها  ال�سيلة  الجتماعية  بالقيم  المديرين  اهتمام  والثقة.و�سرورة 
التنظيمية،  القيم  مفتاحية:  كلمات  العاملين،  �سلوك  على  والإيجابي  الفعال  لتاأثيرها 

العمل. قيم  التتنظيمي،  التوافق 
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The Impact of the Managers’ Organizational Values 
on the Organizational Competence and Work Value 
 (Quantifiable Study on Number of the Managers) 

Abstract: 

This study aims at knowing the effect of the managers’ organizational 
value on the organizational competence and work’s value in many companies 
in Cairo governorate, The study aims as well to identify the extent to which 
the personal and professional characteristics of the managers affect their 
administrative values and those of the workers.The study also seeks to find out 
whether there exist, an abstract relationship among the administrative values 
of managers practiced at work.The Factor analysis is used and it is considered 
one of the statistic methods that aims at simplifying the connections that 
have statistic meaning among the different variables used in the analysis to 
reach the common factors that describe the relation between these variables 
and explaining them.The study also sought to discover whether there was a 
significant relationship between the administrative values and they practice 
at work site.The study results were as follows: The managers' administrative 
values then were ranked per their score as follows; human values first, followed 
by organizational Values, ethical values, and participation values.The study 
ended up with some recommendations to those managers or Workers who 
are interested in doing business such as establishing the concepts of group 
or team work, providing the demanded technigues for work, giving interest 
to the justice and trust.It is also important that managers pay attention to 
orginal social norms and spread them among employees.Arab mangers have 
to pay careful attention to the strong social relationships that permeate all 
aspects of managerial works.

Keywords: The organizational Values, the organizational competence 
and the work’s values.
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المبحث الأول - منهجية الدراسة والجوانب الإجرائية: 

1 - 1: مقدمة:
يعدّ البعد القيمي من اأهم عنا�سر النجاح، فبقدر ن�ساطه وقوته تتحدد كفاءة المنظمة 
في  دوره  يتعاظم  القيمي  البعد  اأن  على  الباحثين  اأحد  يوؤكد  الإطار  هذا  وفي  وفاعليتها، 
تح�سين فاعلية الإدارة في ظل التغير ال�سريع في المحتوى المعرفي وال�سباق العالمي نحو 
اإثبات هوية الثقافة لكل ح�سارة على ح�ساب هوية ح�سارة اأخرى، فظهر التجاه نحو تتبع 

اأثر الجانب الإن�ساني وعلم ال�سلوك على الإدارة )1( 
وقد ركزت كثير من الدرا�سات العلمية والأبحاث قديماً وحديثاً على اأهمية القيم في 
العملية الإدارية فعلى �سبيل المثال اأ�سارت بع�ص الدرا�سات التي قامت بها جامعة ميت�سيجن 
اإلى اأهمية القيم الإدارية، وقام العالم ليكرت Likert باإجراء عدة اأبحاث لتحليل �سلوك القائد 

ودرا�سة اأثر قيمه واتجاهاته على اإنتاجية العاملين )2( .
وك�سفت درا�سات اأخرى عن مدى تاأثير القيم التنظيمية واأهميتها في المنظمة وحددتها 
في: القوة والفاعلية والعدالة وفرق العمل والقانون والدفاع وا�ستغلال الفر�ص والمناف�سة 

واتفق الباحثون على اأهميــتها في العمل )3( .
وللقيم التنظيمية اأثر في العمل، ومن اأهمها الأداء الجيد، والكفاءة في العمل، وتحقيق 

الأهداف وغيرها )4( .
ومن جانب اآخر فاإن هناك درا�سات ركزت على اأهمية القيـــم ال�سخ�سية والعتقادات 
التي يتبناها المدير اأو القائد في المنظمة، ودورها في تفعيل العملية الإدارية، فكلما زادت 
القيم الإيجابية لدى القادة الإداريين، كلما اأثر ذلك على كفاءة الإجراءات الإدارية، ويكون 
ذلك عن طريق تفهم القادة لقيم مروؤو�سيهم، وبالتالي م�ساركتهم م�ساعرهم وهمومهم، مما 
يعك�ص اأف�سل الأثر في نف�سياتهم والعك�ص كذلك، والموظف الذي يري اأنه على خلاف في القيم 
انق�سامات،  اأو روؤ�سائه، يت�سرف على نحو مختلف، مما ين�سئ �سراعاً يولد  مع مجموعته 
وف�سلًا بين الأفراد العاملين داخل المنظمة، وترى تلك الدرا�سة اأنه حين يكون الأداء متدنياً، 

فاإن ال�سراع بين قيم الموظفين والقيم التنظيمية قد يكون ال�سبب )5( .
واأ�سارت بع�ص الدرا�سات ب�سكل مبا�سر اإلى اأهمية القيم في العمل الإداري، بل حددت 
التنظيمية داخل  القيم  اأهمية  ال�سخ�سية للقادة وتاأثيرها في المنظمة، وكذلك  القيم  اأهمية 
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القيمية يعطي مدلولً وا�سحاً  النظم  الفرد، ودرا�سة كل من هذه  تلك المنظمة واأثرها على 
على اأهميتها )6( .

وتحقيق عملية التوافق والترابط بين كل من القيم التنظيمية والقيم ال�سخ�سية في اإطار 
موحد، يعدّ منظومة قوية تخدم العملية الإدارية، حيث اإن التوافق والن�سجام بين القيم التي 
ينتمي اإليها الفرد وبين القيم ال�سائدة في بيئة العمل ب�سكل عام، ي�ساهم في خف�ص معدل 

ال�سراع، وتوفير عن�سريْ العدالة والت�سال الإداري الفاعل )7( .
اأنه كلما ازدادت درجة التوافق بين قيم المنظمة وقيم الأفراد، كلما كان  وهذا يعني 
ذلك اأدعى لتطابق القيم بينهما، واأدعى اإلى المزيد من الولء والنجاح والعمل على تحقيق 
تناولت علاقة قيم  التي  والدرا�سات  والعك�ص،  التي تدفعها قيمة م�ستركة  الكلية،  الأهداف 
ال�سخ�سية وقيم المنظمة، توؤكد على �سرورة تحقيق تكامل وتوافق وان�سجام بين قيم الفرد 
وقيم المنظمة، حتى يتحقق الدور الماأمول من كل منهما، في ظل منظومة تمنع بتكاملهما 

ال�سراع الذي قد يوؤثر على فعاليتهما )8( .

1- 2 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها: 

ويمكن �سياغة م�سكلة الدرا�سة في ال�سوؤال الرئي�س الاآتي: 

ما درجة توافر القيم التنظيمية لدى المديرين، وما درجة تاأثيرها على 
التوافق التنظيمي وقيم العمل في المنظمات.

1- 3- أسئلة الدراسة: 

يتفرع من ال�سوؤال الرئي�س ال�سابق الاأ�سئلة الفرعية الاآتية: 
والجتماعية، . 1 والتعليمية،  والفكرية،  )الدينية،  التنظيمية  القيم  توافر  درجة  ما 

والقت�سادية، والوطنية، والجمالية، والأخلاقية( لدى المديرين في ال�سركات محل الدرا�سة؟.
والجتماعية، . 2 والتعليمية،  والفكرية،  )الدينية،  التنظيمية  القيم  تاأثير  درجة  ما 

العمل لدي  التنظيمي وقيم  التوافق  والقت�سادية، والوطنية، والجمالية، والأخلاقية( على 
المديرين في هذه ال�سركات؟ .

هل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية في ا�ستجابات المديرين لدي هذه ال�سركات . 3
حول اإدراك توافر القيم التنظيمية، وتاأثيرها على التوافق التنظيمي وقيم العمل؟ .
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اإح�سائية في ا�ستجابات المديرين والعاملين في هذه . 4 هل توجد فروق ذات دللة 
ال�سركات وبين توافر القيم التنظيمية لدى االمديرين ومدى تاأثيرها في التوافق التنظيمي 

وقيم العمل؟ 
ما الت�سور المقترح لتنمية مجموعة القيم التنظيمية للمديرين في ال�سركات محل . 5

التطبيق في �سوء نتائج الدرا�سة؟ .

1- 4 أهمية الدراسة: 
 Steer تكت�سب هذه الدرا�سة اأهميتها من اأهمية مو�سوعها، حيث اإن للقيم كما اأو�سح
 )Porter )1985 & دوراً رئي�ساً في تطور عمل المنظمات، وتقدم المجتمع وتما�سكه، فهي 
تزيد من تنمية الإح�سا�ص بالم�سوؤولية الجتماعية، واللتزام وال�سبط الداخلي، ودرا�سة القيم 
التنظيمية لدى المديرين في ال�سركات محل الدرا�سة وتاأثيرها على التوافق التنظيمي وقيم 

العمل، تكمن اأهميتها فى اأنها: 
للوقوف . 1 التطبيقي  المجال  في  التنظيمية  القيم  بمجال  والمهتمين  الباحثين  تفيد 

على مدى توافر القيم التنظيمية ومدى تاأثيرها في التوافق التنظيمي وقيم العمل والمجالت 
الم�ستقبلية التي يمكن اأن تتجه اإليها بحوث القيم التنظيمية.

تفيد المهتمين بتعليم القيم التنظيمية من الخبراء والمتخ�س�سين والم�سوؤولين عن . 2
اإعداد البرامج التدريبية للا�ستفادة منها في تطوير الموارد الب�سرية في المنظمات.

تعد عن�سراً م�ستركاً يدخل في تركيب البناء الجتماعي، وتكوين بناء ال�سخ�سية . 3
الفردية.
ت�سهم في تكامل �سخ�سية الفرد واتزان �سلوكه وقدرته على مقاومة النحرافات، . 4

والتوازن بين م�سالحه ال�سخ�سية، وم�سلحة المنظمة وبالتالي م�سلحة المجتمع.
تفيد المهتمين بالجانبين ال�سلوكي والإداري للتفاعل الإيجابي مع التيارات الفكرية . 5

التي تحملها العولمة وتقنية الت�سالت المختلفة لتقليل الآثار ال�سلبية لتلك التيارات على 
المديرين والعاملين في تلك ال�سركات.

تحدد م�سارات الفرد و�سلوكياته في الحياة.. 6
لها دور حيوي في كفاءة الأداء.. 7
على . 8 تاأثيرها  درجة  ومعرفة  المديرين،  لدى  التنظيمية  القيم  م�ستوى  عن  الك�سف 

الممار�سات ال�سلوكية من ناحية التوافق التنظيمي وقيم العمل.
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1- 5: أهداف البحث: 
يهدف هذا البحث اإلى: 

قيا�ص القيم التنظيمية للمديرين في المنظمات وتقويمها، وذلك با�ستخدام التحليل . 1
العاملي من الدرجات لعليا لتحديد اأهم العوامل الموؤثرة في هذا الدور.

تحديد المق�سود بالتوافق القيمي ودوره في العملية الإدارية ب�سكل عام.. 2
معرفة اأثر القيم التنظيمية على التوافق التنظيمي للمديرين.. 3
معرفة اأثر القيم التنظيمية على اأداء العاملين.. 4
والقيم . 5 ال�سخ�سية  بين  القيمي  التوافق  لتحقيق  مقترح  ريا�سي  نموذج  طرح 

التنظيمية لدى المديرين.

1- 6 حدود الدراسة: 
لدى أ.  التنظيمية  القيم  اأثر  درا�سة  في  الدرا�سة  هذه  تقت�سر  المو�سوعية:  الحدود 

التاأثير لهذه  القاهرة، ومعرفة ودرجة  ال�سركات في محافظة  بع�ص المديرين في عدد من 
القيم على التوافق التنظيمي وقيم العمل

الحدود المكانية: تقت�سر هذه الدرا�سة على عدد من المديرين في بع�ص ال�سركات 	. 
الموجودة داخل نطاق محافظة القاهرة.

العام 1432/ 1433هـ- 2011/ ت.  الدرا�سة خلال  طبقت هذه  الزمانية:  الحدود 
2012م.

1- 7 مصطلحات الدراسة: 
تعد م�سطلحات الدرا�سة من الموجهات المنهجية وال�سوابط العلمية للبحث، ولهذا حدد 
والممار�سات  الأدبيات  نظر  وجهة  من  الدرا�سة،  في  الم�ستخدمة  الم�سطلحات  اأهم  الباحث 
الدرا�سة.وفيما  هذه  في  اإجرائياً  وتحديدها  العلاقة،  ذات  الب�سرية  الموارد  باإدارة  المتعلقة 

ياأتي عر�ص لأهم الم�سطلحات: 
القيم:  ◄

اأو�سح )Gurainik,1986( اأن القيمة هي "مجموعة من المبادئ والأهداف والمعايير 
المقبولة من الفرد ويتم�سك بها المجتمع )9( .
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وعرفها الباحث اإجرائيا في هذه الدرا�سة باأنها مجموعة القناعات لدى المديرين التي 
توجه �سلوكهم لما هو ح�سن اأو �سيئ، وفي الوقت نف�سه ت�سهم في ترتيب الأولويات لديهم.

القيم الدينية: 
الإ�سلامية  ال�سخ�سية  ن�سيج  ت�سنع  التي  الأخلاق  مجموعة   " باأنها:  قميحة  عرفها 
وتجعلها متكاملة قادرة على التفاعل الحي مع المجتمع، وعلى التوافق مع اأع�سائه، وعلى 

العمل من اأجل النف�ص والأ�سرة والعقيدة " )خياط، 1426هـ، 33( )10( .
وعرفها الباحث اإجرائياً في هذه الدرا�سة باأنها: مجموعة المثل العليا النابعة من الدين 
اأ�سا�سياً  الأ�سياء والمو�سوعات وموجهاً  للحكم على  التي يتخذها المدير معياراً  الإ�سلامي 

ل�سلوكه داخل المنظمة.
القيم الفكرية:  ◄

عرفها زاهر )1984م( باأنها "القيم التي تت�سمن اهتماماً عميقاً باكت�ساف الحقيقة اأو 
�سيادة التجاهات المعرفية وهي �سمة تج�سد نمط العالم اأو الفيل�سوف" )11( .

التي  الذهنية  الت�سورات  مجموعة  باأنها  الدرا�سة  هذه  في  اإجرائياً  الباحث  وعرفها 
يملكها المديرون، وتوجه �سلوكهم نحو البحث عن الحقائق والمعارف والمعلومات من خلال 

الإبداع الناقد والنقد الإبداعي والتحليل العلمي وفقاً لروؤية اإ�ستراتيجية.
القيم الاجتماعية:  ◄

عرفها طهطاوي )1996م، 47( باأنها: " التي تت�سمن اهتمام الفرد، وميله اإلى التعاون 
مع الآخرين ب�سكل يج�سد نمط ال�سخ�ص الجتماعي " )12( .

وعرفها الباحث اإجرائياً في هذه الدرا�سة باأنها مجموعة المثل الإيجابية التي يقدمها 
المدير لمنظمته ولمجتمعه، وت�سهم في تحديد نوعية تفاعله الجتماعي وت�سبط �سلوكه بما 

يتوافق مع توقعات الآخرين.
القيم الاقت�سادية:  ◄

عرفها طهطاوي )1996م، 47( باأنها " التي تت�سمن اهتمام الفرد، وميله اإلى ما هو 
نافع اقت�سادياً، وهي قيمة يت�سف بها رجال المال والأعمال " )13( .

توجه  التي  العليا  المثل  مجموعة  باأنها  الدرا�سة  هذه  في  اإجرائياً  الباحث  وعرفها 
)تحليل  العوائد  زيادة  على  العمل  مقابل  المادية  التكاليف  وتقليل  التر�سيد  نحو  المديرين 

التكلفة والعائد( .
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القيم التنظيمية:  ◄
عرفها الباحث اإجرائياً في هذه الدرا�سة باأنها مجموعة القناعات القيمية، التي توجه 
والتنظيمية  الفنية  للمعايير  وفقاً  متوازناً،  تنظيماً  تنظيم منظماتهم  نحو  المديرين  �سلوك 
والدينية والفكرية والتعليمية والجتماعية والقت�سادية والوطنية والأخلاقية، التي ت�سهم 

في تنمية �سلوك العاملين، وتطوير م�ستوي اأدائهم وزيادة الوعي المعرفي.
التوافق التنظيمي:  ◄

بر�سالة  الأيمان  علي  المنظمة،  في  العاملين  اإجماع  اأنه  اأ�سا�ص  علي  الباحث  عرفه 
المنظمة، واأهدافها النابعة من فل�سفتها واأغرا�سها التنظيمية.

قيم العمل:  ◄
باأهمية  قناعاته  ت�سكل  التي  الفرد،  لدي  الحاكمة  والمباديء  المعايير  مجموعة  هي 

وقيمة العمل، علي م�ستواه ال�سخ�سي، وعلي م�ستوي المنظمة.

المبحث الثاني - الإطار النظري للبحث: 

طبيعية القيم التنظيمية: 

اأولاً- مفهوم القيم التنظيمية:  ●
التوجه  �سبط  وفي  الب�سري،  ال�سلوك  توجيه  في  اأ�سا�سية  ركيزة  التنظيمية  القيم  تعد 
ب�سكل  القيم  النظر في تعريف مفهوم  تباينت وجهات  الموؤ�س�سي، حيث  والأداء  الجتماعي 
والأهداف  الثقافات  في  للتباين  نظراً  وذلك  خا�ص،  ب�سكل  التنظيمية  القيم  وتعريف  عام، 
المغربي  اأ�سار  حيث  للاأفراد،  وال�سلوكي  الفكري  والمح�سول  للموؤ�س�سات،  الإ�ستراتيجية 
)1414هـ، 106( اإلى اأن القيم تختلف من مجتمع اإلى اآخر، كما اأنها تختلف ح�سب الأ�سا�ص 
الذي ترتكز عليه )14( ، ويوؤكد ذلك الجلاد )1426هـ، 20( الذي اأ�سار اإلى اأنه ي�سعب الوقوف 
كافة،  ي�ستعملونها  من  عند  معانٍ  من  تت�سمنه  وما  للقيمة،  ال�سطلاحية  الدللت  على 
وودكوك  فران�سي�ص  اأ�سار  وقد   ،  )15( الت�سريعات  كثيرة  الم�سائل  �سائكة  القيمية  فالق�سية 
)1416هـ( اإلى اأن القيم عبارة عن معتقدات بخ�سو�ص ما هو ح�سن اأو �سيئ وما هو مهم 
اأو غير مهم )16( ، واأو�سح العثيمين )1414هـ، 43( " اأن القيم هي القواعد والمعايير التي 
تمكن الفرد من التمييز بين ال�سواب والخطاأ، وبين ما هو مرغوب فيه، وما هو غير مرغوب 
فيه، وبين ما هو كائن، وما يجب اأن يكون " )17( ، في حين يرى روبينز )2002م، 460( " 
اأن القيم هي معتقداتك ال�سخ�سية والفردية، عما هو مهم بالن�سبة لك" )18( ، واأ�سارالعدلوني 
)1423هـ، 38( اإلى اأن "القيم هي مجموعة من الأحكام والمعايير، التي تنبثق عن موؤ�س�سة 
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المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

الأعمال والممار�سات المعنوية والمادية، وتكون  للحكم على  ما، وتكون بمثابة موجهات 
لها من القوة والتاأثير على الموؤ�س�سة، بما لها من �سفة ال�سرورة والإلزام والعمومية، واأي 
، واأ�سار   )19( " اأهداف الموؤ�س�سة  اأو انحراف عنها، ي�سبح بمثابة الخروج عن  خروج عليها 
القيم هي مجموعة من المعايير والأحكام تتكون لدى  " اأن  اإلى  حمادات )1426هـ، 26( 
الفرد، من خلال تفاعله مع الموقف والخبرات الفردية والجتماعية، بحيث تمكنه من اختيار 
اأهداف وتوجهات لحياته، يراها جديرة بتوظيف اإمكانياته " )20( ، وا�ستنتج الباحث من 

التعريفات ال�سابقة ما ياأتي: 
عدم اتفاق الأدبيات الإدارية وال�سلوكية على تعريف محدد ووا�سح للقيم، ولكنهم . 1

�سبه متفقين على اأن القيمة تعبر عما يعتقده الفرد، ويرى باأنه معيار لت�سرفاته و�سلوكه.
تعد القيم بمثابة قناعات لدى الأفراد، نتيجة لبع�ص الموؤثرات العقدية، والثقافية، . 2

والتربوية، والجتماعية، والإعلامية.
تعد القيم بمثابة موجهات لل�سلوك الب�سري في �سوء القناعات التي تبلورت لدى . 3

الأفراد، وبالتالي لها اأثر اإيجابي اأو �سلبي على الأداءات الموؤ�س�سية.
القرار . 4 قوة  فاإن  وبالتالي  �سوئها،  في  الفردية  الأحكام  تتم  معايير  القيم  تمثل 

الإداري تنبع من قوة القيم والعك�ص �سحيح.
ثانياً- خ�سائ�س القيم التنظيمية:  ●

للقيم ب�سكل عام مجموعة من الخ�سائ�ص التي تميزها عن غيرها، وبالتالي فاإن للقيم 
التنظيمية كذلك مجموعة من الخ�سائ�س، منها ما اأو�سحه الر�سيد )2000م، 34( )21( 

ما يلي: 
تحتل القيم مركزاً رئي�ساً في تكوين �سخ�سية الفرد ون�سقه المعرفي وتحديد �سلوكه.أ. 
يتعلم الفرد من خلال تفاعله مع البيئة الجتماعية في مواقف الختبار والمفا�سلة.	. 
التعقل ت.  اأ�سا�ص من  الذاتية، بل على  للحكم، حيث ل تتوقف على  القيم معياراً  تعد 

والتذوق والتقدير الخلقي بعيداً عن الفردية والم�سلحة الخا�سة.
في حين اأ�سار الطجم وال�سواط )1421هـ، 101( اأن من خ�سائ�س القيم ما يلي)22(: 

تمثل القيم معياراً للمفا�سلة بين خيارات عدة، لأن ال�سخ�ص يكافح من اأجل تحقيق . 1
الأ�سياء التي تتفق مع قيمه.

للقيم من القوة والتاأثير على الفرد والجماعة ما يو�سلها اإلى درجة اللتزام.. 2
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البعد القيمي للاإن�سان لي�ص جامداً في جميع مكوناته، بل اإن القيم رغم تاأ�سلها في . 3
النف�ص الب�سرية تبقى في اإطار الن�سبية.

ثالثاً- م�سادر القيم التنظيمية:  ●
 ، 1421هـ ( منها  الم�سادر  من  مجموعة  اإلى  وال�سواط  الطجم  �سار  اأ

بت�سرف()23(:   ،100
الدين الذي يوؤمن به الأفراد يولد لديهم قيماً تنبع من توجهات ذلك الدين، ول �سك . 1

اأن لكل مجتمع عقيدة يوؤمن بها، وبالتالي تتباين القيم من مجتمع اإلى اآخر.
الإطار الثقافي الذي يعي�ص فيه الأفراد ويتاأثرون بمتغيراته.. 2
العادات والخبرات التي تتبلور لدى الأفراد.. 3
الممار�سات ال�سلوكية المتكررة التي تتحول اإلى قيم.. 4
جديدة . 5 حياتية  متطلبات  تفر�ص  المتغيرة  والجتماعية  الفردية  الحتياجات 

وبالتالي تتبلور قيم جديدة.
قيم . 6 �سكل  على  النهاية  في  تتبلور  الأفراد  على  �سمات  من  يفر�سه  بما  المجتمع 

مجتمعية للاأفراد.
الأ�سرة ب�سفتها اللبنة الأولى في بناء قيم الأفراد التي على �سوئها يتعلم ال�سواب . 7

والخطاأ والمقبول والمرفو�ص.
رابعاً- تكوين القيم التنظيمية:  ●

الثقافة  بتغير  متغيرة  فهي  وبالتالي  الثبات،  عدم  اإلى  اأقرب  مجملها  في  القيم  اإن 
والزمان والمكان، حيث اأ�سار فران�سي�ص وودكوك )1415هـ 19- 28 بت�سرف( اإلى اأن القيم 

الاإدارية )التنظيمية( مرت ب�سبع مراحل، تمثلت في )24( : 
مرحلة العقلانية: . 1

جاءت انعكا�ساً لآراء ونظريات المدر�سة الكلا�سيكية )العلمية( ، حيث تركز على القيم 
والإجراءات  والأدوار  الإنتاجية  الكفاءة  قيم  اإلى  بالإ�سافة  التنظيمية،  والإدارية  المادية 

وتدرج ال�سلطة.
المرحلة العاطفية: . 2

ظهرت مع حركة اإدارة العلاقات الإن�سانية، وكان لنتائج درا�سات هاوثورن اأثر كبير 
في ظهور قيم تتعلق بالروح المعنوية للعاملين، والعلاقات المهنية بين الأفراد في مجال 

العمل، وكذلك قيم التدريب والتجاهات الإيجابية نحو العمل واأ�ساليب التحفيز.
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المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

مرحلة المواجهة: . 3
ظهرت كا�ستجابة للاتحادات المهنية، التي وجدت نف�سها في مواجهة مع منظماتها، 

كما ظهرت قيم مثل قيم ال�ستثمار والتوفيق والحرية في بيئة العمل والإبداع والبتكار.
مرحلة الإجماع في الراأي: . 4

الإن�سانية  ال�سخ�سية  نمط  معرفة  و�سرورة  العمل،  بيئة  في  الحرية  فكرة  على  قامت 
حتى تتم الإدارة في �سوئه، فاأ�سحاب ال�سخ�سية من النمط )x( ك�سالى ويحفزون من خلال 
م�سالحهم ال�سخ�سية، واأ�سحاب ال�سخ�سية من النمط )y( اإيجابيون وجديرون بالثقة، وبهذا 

ظهرت القيم ال�سيا�سية في مجال العمل.
مرحلة التنظيم والتوازن الفردي: . 5

تمثلت في قيم الإدارة بالأهداف، واأن الو�سول للقيمة يكون من خلال النجاز، ومن 
القيم التي �سادت في هذه المرحلة قيمة العدالة والديمقراطية والم�ساركة الجماعية والقيم 

المثالية مثل المحبة وال�سلام.
مرحلة الإمكانيات: . 6

ت�سمى بمرحلة التطور التنظيمي و�سرورة تطور النا�ص، ومن القيم التي �سادت في هذه 
الإدارية،  والعمليات  التنظيمية  الثقافة  وتغيير  والتي�سير  والإ�سلاح  الفح�ص  قيم  المرحلة 
والهتمام بنوعية ظروف العمل وتحقيق الر�سا الوظيفي و�سرورة الوعي بالذات والتاأثير 

في الآخرين والتفكير المتعمق.
مرحلة الواقعية: . 7

لأنه  الجاد  العمل  على  والتركيز  ال�سابقة،  المراحل  بين  والتفاعل  المزج  في  تمثلت 
والقوة  النفوذ  قيم  وكذلك  حق،  على  دائماً  العميل  اأن  القيم،  هذه  ومن  للنجاح  المو�سل 

وا�ستثمار الفر�ص، والم�سوؤولية الذاتية واأن البقاء للاأ�سلح.
خام�ساً- �ضروط القيم التنظيمية:  ●

للقيم التنظيمية مجموعة من ال�سروط التي يجب اأن تتوافر، منها ما اأو�سحه فران�سي�ص 
وودكوك )1416هـ، 47- 50( كما يلي )25( : 

تُختار من بين بدائل عدة.  . 1
تكون مت�سقة فيما بينها.. 2
تكون محدودة العدد. . 3
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تكون عملية.. 4
تعزز الأداء.  . 5
تكون جذابة وتدعو اإلى الفخر.. 6
تكون قابلة للتو�سيل. . 7
تدون حتى يتم اللتزام بها.. 8

ويرى الطجم وال�سواط )1421هـ، 98- 99( اأن للقيم التنظيمية �ضروطاً عدة منها 
اأن القيمة )26( : 

تكون من اختيار الفرد نف�سه، ولي�ست مفرو�سة عليه واأن تُختار من بدائل عدة.أ. 
تُختار بعد تفكير عميق ويكون اختيارها عن قناعة، وتولد لديه الراحة النف�سية.	. 
تجعل الفرد ي�ستمر في التاأكيد على اأهمية القيمة والدفاع عنها ب�سورة تنعك�ص على ت. 

�سلوكه وتفاعله مع الآخرين وملازمة له في كل مكان وزمان.
�ساد�ساً- م�ستويات القيم التنظيمية:  ●

اأربعة م�ستويات،  التنظيمية  للقيم  اأن  اإلى  )1423هـ، 43- 44(  العدلوني  اأ�سار 
هي )27( : 

القيم الجوهرية: هي التي تنطلق منها وتعتمد عليها بقية القيم.. 1
القيم الأ�سا�سية: هي التي تمثل خ�سائ�ص الموؤ�س�سة وخدماتها وبرامجها ومنتجاتها.. 2
ال�سابقة: . 3 الأ�سا�سية  والقيم  الجوهرية  القيم  ونتائج  مخرجات  هي  البنائية:  القيم 

مثل الفعالية، والكفاءة، والإنتاجية، والم�سوؤولية، واللتزام.
القيم المميزة: هي التي تن�ساأ وتتكون بمرور الوقت نتيجة التزام الموؤ�س�سة بالقيم . 4

الثلاث ال�سابقة، وتتمثل هذه القيم في: التجديد، وتطوير الأداء، والإنجاز، والتعلم الدائم.
�سابعاً- وظائف القيم التنظيمية:  ●

اأ�سار  فقد  الفرد والجماعة،  تهم كل من  التي  الوظائف  التنظيمية مجموعة من  للقيم 
لذلك كل من زاهر )1984م، 32- 33( واأبو العينين )1988م، 36- 37( كما يلي )28( : 

وظائف القيم على الم�ستوى الفردي: أ. 
تهيئ للاأفراد اختيارات لتحديد ال�سلوك، وبالتالي ت�سكيل ال�سخ�سية الفردية، وفي . 1

النف�سي  الر�سا  القدرة على  منه، وتمنحه  المطلوبة  الأداءات  نحو  الفرد  توجه  نف�سه  الوقت 
والتوافق مع الآخرين.
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المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

ت�سهم في تحقيق الأمان للفرد، من خلال معالجة نقاط ال�سعف لديه، والتعبير عن . 2
نف�سه حتى يحقق ذاته.

والم�ساهمة . 3 حوله،  من  العالم  وفهم  الفرد،  ين�سدها  التي  الروؤية  تحديد  في  ت�سهم 
اإ�سلاحه نف�سياً وخلقياً، من خلال �سبط �سهواته ومطامعه، حتى ل تتغلب على عقله  في 

ووجدانه.
وظائف القيم على الم�ستوى الجتماعي: 	. 

الم�ساهمة في حفظ تما�سك المجتمع، اإذ تحدد اأهدافه ومثله العليا، ومبادئه الثابتة.. 1
الم�ساعدة في مواجهة التغيرات التي تحدث في المجتمع، حتى ي�سبح اأكثر ا�ستقراراً.. 2
والنزعات . 3 المفرطة  الأنانية  من  وتقيه  بع�سها،  مع  المجتمع  ثقافة  اأجزاء  ربط 

وال�سهوات الطائ�سة.

المبحث الثالث - الدراسات السابقة: 
بالغة  اأهمية  من  له  لما  الباحثين،  من  كثير  باهتمام  الإدارية  القيم  مو�سوع  حظي 
في ت�سكيل ثقافة المنظمة ب�سكل عام، وتحقيق الولء التنظيمي والر�سا الوظيفي للعاملين، 
هذا  حول  اأجريت  التي  والأبحاث  الدرا�سات  لمعظم  �سامل  م�سح  عملية  الباحث  اأجرى  وقد 

المو�سوع، وا�ستخل�ص بع�ص الدرا�سات التي لها علاقة بمو�سوع البحث ومنها: 
في مجال التعليم بالمملكة العربية ال�سعودية حظي مو�سوع القيم باهتمام الباحثين 
مديري  لدى  التنظيمية  ال�سخ�سية  "القيم  بعنوان  بدرا�سة  2000م(  )العمري  قام  حيث 
ومديرات مدار�ص التعليم العام المتو�سطة والثانوية بمكة المكرمة من وجهة نظرهم" )29( 
: وهدفت الدرا�سة اإلى التعرف اإلى القيم ال�سخ�سية التنظيمية لدى مديري ومديرات مدار�ص 
التعليم العام والمتو�سطة والثانوية بمدينة مكة المكرمة، والك�سف عما اإذا كانت هناك فروق 
والثانوي  المتو�سط  العام  التعليم  مدار�ص  مديري  ا�ستجابات  بين  اإح�سائية  دللت  ذات 
ومديراته، حول القيم التي تعزى لمتغيرات الجن�ص، والمرحلة الدرا�سية، والخبرة في مجال 
الإدارة المدر�سية، وتو�سل الباحث اإلى نتائج عدة من اأهمها: اأن اأكثر القيم انت�ساراً- ح�سب 
مكة  بمدينة  والثانوية  المتو�سطة  العام  التعليم  مدار�ص  ومديرات  مديري  لدى  المتو�سط- 
مكرمة هي القيم الدينية تليها القيم الجتماعية، فالقيم النظرية فالقيم ال�سيا�سية والقيم 
دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدرا�سة:  نتائج  اأظهرت  كما  الجمالية،  والقيم  القت�سادية 
اإح�سائية بين مجموعتي المديرين والمديرات، تعزى لمتغير الجن�ص في اأبعاد القيم، اأمافي 
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بعد القيم الجتماعية، فتوجد فروق ذات دللة اإح�سائية ل�سالح المديرات، واأظهرت نتائج 
اإح�سائية بين مجموعتي المديرين والمديرات تعزى  الدرا�سة: عدم وجود فروق ذات دللة 
لمتغيري، المرحلة الدرا�سية والخبرة في مجال الإدارة المدر�سية وذلك في اأبعاد القيم ال�ست، 
واأو�سحت اأن قيم المديرين والمديرات يمكن اأن ت�سنف اإلى ثلاثة هي: القيم النظرية والقيم 

الدينية والقيم ال�سيا�سية.
اأجرى )الغفيلي، 2001م( درا�سة بعنوان: "العلاقة والتاأثير بين قيم الفرد والمنظمات 

في بناء اأخلاقيات المهنة من منظور الفكر المعا�سر والإ�سلامي )30( : 
وقد هدفت الدرا�سة اإلى، عر�ص العلاقة بين قيم الفرد والمنظمات، وتاأثيرها في بناء 

اأخلاقيات المهنة، من منظور الفكر المعا�سر والإ�سلامي، من خلال محورين هما: 
العلاقة بين قيم الفرد والمنظمة، وتاأثيرها على الأداء، من منظور الفكــر الإداري . 1

المعا�سر.
القيم الأخلاقية للفرد والمنظمة، من منظور الفكر الإ�سلامي.. 2

وناق�ص الباحث في المحور الأول ت�سل�سلًا زمنياً لورود مفاهيـــم ال�سلوك واأخلاقيات 
المهنة في تاريخ علم الإدارة، فذكر اأن الهتمام بالأخلاقيات ظهر اأول لدى اأ�سحاب فل�سفة 
الفرد وقيم المنظمة، من منظور  القيم كماك�ص �سيلر ورينيه لو�سن، ثم بينَّ المق�سود بقيم 
الفكر المعا�سر، اإذ ت�ستمل قيم الفرد على مجموعة الميول ال�سخ�سية والرغبات، بينما تتمثل 
قيم المنظمة فيما ي�سمى بالثقافة التنظيمية، وفي المحور الثاني من الدرا�سة تناول الباحث 
القيم الأخلاقية للفرد والمنظمة، من منظور الفكر الإ�سلامي حيث اأكد على اأن الإ�سلام ر�سم 
للقيم والأخلاق منهجاً وا�سعاً مرناً مي�سر التطبيق، وجعل اإطار القيم الأخلاقية وا�سعاً رحباً 
يحقق الحرية ال�سخ�سية ويتقبل الجهود الفردية، واأقام في هذا الإطار كثيراً من ال�سوابط 
لتنمية  ذاتية  دافعة  العبادات قوة  �سعائر  الف�ساد، وجعل من  منيعاً �سد  التي تقف حاجزاً 

الخلق الفا�سل وحرا�سته من نوازع و�سعف النف�ص الب�سرية.
الفرد  تاأثير مبا�سر على قيم  اأن قيم المجتمع ذات  التاأكيد على  الدرا�سة:  ومن نتائج 
والمنظمة، اإل اأن القيم الم�ستركة بين المنظمة والأفراد تعدّ ذات م�سدر اأ�سا�سي لفاعلية الفرد 
اأداء الأفراد، �سواء كانت هذه  والمنظمة على حد �سواء، واأن لهذه القيم تاأثيراً ملمو�ساً على 
اأنف�سهم، اأم منظماتهم، ومما بينته الدرا�سة اأن القيم الأخلاقية  القيم من موروثات الأفراد 
للمهنة من منظور اإ�سلامــي هي �سمن �سياق منظومي متداخل ومت�سابك، وتعمل جميعها 
من اأجل هدف واحد هو ال�سمو بالمهنة اإلى درجاتها الأعلى، لتقديم خدمة اأو منتج ذي قيمة 

كبيرة، وجودة عالية للاأفراد والمجتمع تتنا�سب وروح ال�سرع الحنيف.
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المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

اأجرت )الزومان، 2001م( درا�سة بعنوان: "اثر القيم التنظيمية في الأجهزة الحكومية 
المركزية على اتجاهات المديرين نحو التغيير التنظيمي في المملكة العربية ال�سعودية" )31( 
: وهدفت الدرا�سة اإلى التعرف اإلى اأثر القيم التنظيمية كدافع، نحو تعزيز التجاه اإلى التغيير 
وروؤ�ساء  الإدارات  مديري  من  كل  من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون  المديرين،  لدى  التنظيمي، 
وبلغ حجم  الريا�ص،  الأجهزة الحكومية بمدينة  الأق�سام والم�سرفين، ومن في حكمهم في 
)فران�سي�ص  التنظيمية المعد من قبل  القيم  الباحثة مقيا�ص  وا�ستخدمت  العينة 450 مديرا 

وودكوك( 
الحكومية  الأجهزة  في  تنظيمية  قيم  ثماني  وجود  تبين  الدرا�سة:  نتائج  خلال  ومن 
المبحوثة وهي: القوة والفعالية والعدالة وفرق العمل والقانون والنظام والدفاع وا�ستغلال 
الفر�ص والمناف�سة، واأظهرت النتائج اأي�ساً انق�سام المديرين حول مدى وجود قيم المكافاأة 
وال�سفوة والكفاءة والقت�ساد في الأجهزة التي يعملون بها، وك�سفت النتائج كذلك عن وجود 
علاقة ارتباطية اإيجابية بين المرتبة الوظيفية التي ي�سغلها المدير وكل من قيمتي الكفاءة 
والعدالة وا�ستغلال الفر�ص، كما توجد علاقة ذات دللة اإح�سائية بين كل من قيم الفعالية 
وفرق العمل والنظام والقانون وا�ستغلال الفر�ص والعدالة والدفاع وبين اتجاهات المديرين، 
نحو التغيير التنظيمي، وكان من اأهم تو�سيات الباحثة، التاأكيد على اأن على المديرين دعم 
وم�ساندة التغيير التنظيمي، اإ�سافة اإلى توفير الثقافة التنظيمية الملائمة التي ت�ساعد قيمها 
على تعزيز وت�سجيع التغيير التنظيمي، ولبد من درا�سة وتحليل القيم التنظيمية والوقوف 
القيم  التنظيمي.وحول علاقة  التغيير  بعملية  البدء  قبل  فيها،  وال�سعف  القوة  على مواطن 
وعلاقتها  التنظيمية  "القيم  بعنوان  درا�سة  2003م(  )الحنيطة،  قدم  بالكفاءة  التنظيمية 
والطيران  الدفاع  بوزارة  الطبية  بالخدمات  العاملين  على  تطبيقية  درا�سة  الأداء:  بكفاءة 
وكفاءة  التنظيمية،  القيم  بين  العلاقة  معرفة  اإلى  الدرا�سة  وهدفت   )32( " الريا�ص  بمدينة 
الأداء لدى العاملين بالخدمات الطبية، وذلك بالتعرف اإلى روؤية العاملين للقيم التنظيمية، 
المتعلقة باأ�سلوب اإدارة الخدمات، واإدارة المهمّات، واإدارة العلاقات، واإدارة البيئة في الخدمات 
الطبية، وعملت الدرا�سة على تحديد مدى العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة الأداء، واهتمت 
بكفاءة  وعلاقتها  المنظمات،  اأن�سطة  على  التنظيمية،  للقيم  الكبير  الأثر  بتو�سيح  الدرا�سة 
اأداء العاملين، وزيادة مهاراتهم ومعارفهم،  الأداء، لكونها اإحدى ال�سبل في رفـــع م�ستوى 
وكان الت�ساوؤل الرئي�ص في الدرا�سة هو: ما العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى 
العاملين في الخدمات الطبية بوزارة الدفاع والطيران؟ ونتج عن الدرا�سة: اأن هناك علاقة 
اإيجابية، بين القيم التنظيمية والمتغيرات ال�سخ�سية والوظيفية، واأن هناك علاقة ارتباط 
التنظيمية )المتغيرات الم�ستقلة(  القيم  اأبعاد  اإح�سائية، بين خم�ص من  موجبة ذات علاقة 
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حيث  الكفاية،  الدفاع-  –القوة-  التناف�ص   – والنظام  القانون  وهي:  الأداء،  كفاءة  وبين 
ترتفع كفاءة الأداء، بارتفاع هذه الأبعاد، اأما بقية الأبعاد لم يثبت اأن لها علاقة اإح�سائية.
القيم  اإنتاج  "اإعادة  الإدارة:  قيم  بعنوان  درا�سة   )Aiken mike, 2003( واأجرى 
القت�ساد  الباحث قطاع  اعتبر  : حيث  القت�ساد الجتماعي" )33(  التنظيمية في منظمات 
العامة،  للخدمات  كمقدم  للتوظيف  الأوروبي،  التحاد  في  متزايدة  اأهمية  ذو  الجتماعي، 
اأنها مميزة في كونها معتمدة  ومكون هام للمجتمع المدني، كما نظر لهذه المنظمات على 
الدرا�سة  وهدفت  القيم،  على  تعتمد  اأنها  ب�سبب  وكذا  التجارية،  والم�ساريع  الحكومة  على 
اإنتاج  اإعادة  يمكن  كيف  وهي:  الجتماعي،  القت�ساد  لمنظمات  حا�سمة  ق�سية  طرح  اإلى 
القيم المميزة؟ ، ويتطرق البحث اإلى �ست منظمات اقت�ساد اجتماعي، في القطاع التطوعي 
والتعاوني في المملكة المتحدة، با�ستخدام اإ�ستراتيجيات البحث، كدرا�سة حالة ا�ستك�سافية، 
واإجراء المقابلات، وقراءة الدليل الوثائقي للمنظمات والمناق�سات في مجموعات متعددة، 
ممثلي  من  عينة  �سمن  عدة،  عنا�سر  على  ال�سوء  لإلقاء  هذه  البحث  اآليات  وا�ستخدمت 
في  بالتعاون  تعمل  منظمات  من  فيه  تتو�سع  نطاق  في  المنظمات  واختيرت  المنظمات، 
العامة،  الدخل  اإلى الم�ساريع الجتماعية، وبا�ستخدام خليط من موارد  التجارية،  الأ�سواق 
والخا�سة والخيرية، اإلى الموؤ�س�سات الخيرية با�ستخدام المنح والعقود الحكومية، وت�سمنت 
الدرا�سة فرو�ساً بالعتماد على نظريات الثقافة الإدارية والموؤ�س�سية، المعرو�سة في اأدبيات 
اإدارة المنظمات غير الربحية، حيث ترى اأن المنظمات ذات التوجه القت�سادي  البحث في 
غير الربحي، والمرتكزة على القيم �ستواجه انخفا�ص قيمي، ل بد منه لمواجهة �سغوطات 
فاإن  موازٍ  م�ستوى  على  اأنه  ترى  الأخرى،  والفر�سية  المميزة،  لقيمها  فقدانها  مع  ال�سوق، 
لها،  الممولة  الأنظمة  عن  ل�ستقلاليتها  وتحديات  تهديدات  تواجه  قد  الخيرية،  المنظمات 
والم�سرعة وبخا�سة، مع عقود خدمات ال�سئون الجتماعية، وتقترح هذه الدرا�سة اأن التعامل 
مع انحدار الم�ستوى القيمي، لي�ص حتميا، ولكنه قد يحدث دون اأن يكونحتمياً، فتو�سي: اأن 
يتم العمل على ت�سجيع اإعادة اإنتاج القيم، وهذه العملية اإعادة اإنتاج القيم، ت�سمل الهياكل 
التنظيمية، التي تعطي م�ساحة لتر�سيخ القيم في الواقع، وتمكن القيم الرئي�سة المميزة من 

التاأثير في عمليات اتخاذ القرار.
وفي ت�سخي�ص علمي دقيق للعلاقــة بين القيم التنظيمية وال�سلوكيات الإدارية العامة 
قدم )Gilbert Jeffrey, 2005( درا�سة بعنوان: "العلاقة بين القيم التنظيمية وال�سلوكيات 
: حيث  الجي�ص" )34(  اإدارة منظمة م�سروع  التنظيمية في  الفعالية  وتاأثيرها على  الإدارية 
وتاأثيرها  الإدارية،  وال�سلوكيات  التنظيمية  القيم  بين  العلاقة  تحليل  اإلى،  الدرا�سة  هدفت 
على الفعالية التنظيمية في منظمة اإدارة م�سروع للجي�ص، ت�سمن م�سار الدرا�سة الإجابة عن 



316

د. عاطف جابر طه عبد الرحيم
أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

�سوؤالين اأ�سا�سيين: ال�سوؤال الأول يحلل ما اإذا كانت �سلوكيات القادة من الم�ستوى المتو�سط- 
كما هي ملاحظة من مروؤو�سيهم- هي نف�سها ك�سلوكيات المديرين من الم�ستوى الأعلى في 
اإدارة مكتب برنامج الجي�ص، ويحاول ال�سوؤال الثاني تحديد ما اإذا كان اأولئك الذين ينظر لهم 
الدرا�سة  اأكثر، وت�سير  اأ�ساليب قيادية متوازنة  الأكثر نجاحاً يبدون  اأكثر المدراء  اأنهم  على 
اإلى اأنها تعتمد روؤية كوين Quinn )1988 م( في تحليل قيم المناف�سة لدى القيادات الأكثر 
نجاحاً، و�سملت العينة القيادات العليا و154 موظفاً من المكتب التنفيذي لبرنامج الجي�ص، 
وكانت النتيجة اأن القيادات في المنظمة اأجابوا في تحديدهم لقيم المناف�سة اأنهم يميلون اإلى 
مراعاة اأداة الفعالية التنظيمية ومن ثم الموظفين، وت�سير الدرا�سة اإلى اأن اإطار قيم المناف�سة 
التوافق مع  باأن تحقق  اأن �سلوكيات المديرين تهتم  اإذ  النتائج،  توؤيده  وكما يطرحه كوين 
بين  ملاحظتها  تم  مهمّة  علاقة  توجد  ول  المنظمة،  في  القادة  كبار  يتبناها  التي  القيم 
ال�سلوكيات للمديرين المتو�سطين والقيم التنظيمية المت�سورة، من قبل القادة من الم�ستوى 
جميع  عبر  ال�سلوكيات  يوازن  فعالية  المديرين  اأكثر  اأن  النتائج  نموذج  ويقترح  الأعلى، 
الأبعاد الثمانية لإطار عمل قيم المناف�سة، واأن تحليل الفترا�سات اأثبت ق�سوراً في التماثل 
في ا�ستخدام دور القائد، �سمن اأولئك الم�سنفين كاأكثر المدراء فعالية )با�ستخدام تقديرات 

اأداء الجي�ص( ، كما تم مقارنتها بتلك المقدرة باأنها فقط فعالة.
واأجرى )الغامدي، 2005م( درا�سة بعنوان: " القيم التنظيمية لإدارات التربية والتعليم 
بمنطقة مكة المكرمة في �سوء مقيا�ص ديف فران�سي�ص ومايك ودكوك " )35( : وهدفت هذه 
اإلى الك�سف عن القيم التنظيمية لإدارة التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة، في  الدرا�سة 
�سوء مقيا�ص ديف فران�سي�ص وودكوك، لم�ساعدة المديرين على معرفة مدى تاأثيرها على 
قيمة،  اثنتي ع�سرة  تتبع  على  الدرا�سة  واقت�سرت  للقرارات،  واتخاذهم  وتعاملهم  �سلوكهم 
الباحث  وا�ستخدم  اأربع محاور رئي�سية، اختبرها كل من فران�سي�ص وودكوك،  تندرج تحت 
المنهج الو�سفي الم�سحي، واأجريت الدرا�سة على المديرين والم�سرفين التربويين في اإدارات 
الدرا�سة:  اأهم نتائج  التربية والتعليم، بمنطقة مكة المكرمة، وبلغ عددهم 328، وكان من 
اأن القيم التنظيمية اأتت بترتيب ا�ستمل على القوة اأول والمكافاأة اأخيرا، واأن القيم التنظيمية 
بدرجة  تمار�ص  التي  القوة  قيمة  عدا  متو�سطة،  بدرجة  والتعليم  التربية  باإدارات  تمار�ص 
مرتفعة، وكان من اأهم تو�سيات الدرا�سة: الهتمام بقيمة المكافاأة في الموؤ�س�سات التعليمية، 

واإتاحة الفر�سة للمديرين باإدارات التربية لتطوير قدراتهم ومعارفهم.
وفي اإطار البحث عن العلاقة بين القيم التنظيمية واللتزام الوظيفي للعاملين اأجرى 
)حمادات، 2006م( درا�سة بعنوان " قيم العمل واللتزام الوظيفي لدى المديرين والمعلمين 
والمعلمين،  المديرين  لدى  العمل  قيم  الك�سف عن  اإلى  الدرا�سة  : وهدفت  المدار�ص" )36(  في 



317

2014 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات - العدد الثالث والثلاثون )1( - حزيران 

مع  تطابقها  ومدى  وتحليلها،  القيم  هذه  بحث  خلال  من  الوظيفي،  باللتزام  وعلاقتها 
ال�سخ�سية:  اأثر المتغيرات  الوظيفي، مع تحليل  التزامهم  الممار�سة، ومن ثم انعكا�سها على 
لدى  الوظيفي،  اللتزام  تحقق  وعلى  العمل،  قيم  على  العلمي  والموؤهل  والخبرة  كالجن�ص 
هوؤلء المديرين والمعلمين، وكان من نتائج الدرا�سة: اأن قيم العمل ال�سائدة لدى المديرين 
من وجهة نظر المعلمين جاء في اأول قائمة الترتيب قيم المتثال، ثم قيم الأمانة، وجاءت 
قيم العلاقات الإن�سانية متاأخرة، وقيم العدل في اآخر المنظومة، بينما كانت قيم العمل لدى 
المعلمين من وجهة المديرين مرتبة تنازلياً ابتداء بقيم الأمانة، تلتها مبا�سرة قيم العلاقات 
المعلمون  رتب  فقد  الوظيفي،  اللتزام  ال�سياق.اأما  اآخر  في  القيادة  قيم  وجاءت  الإن�سانية، 
مجالت اللتزام لدى المديرين في م�سوؤوليات خم�ص، جاءت م�سوؤولية المدير نحو زملائه 
المعلمين على راأ�ص القائمة، بينما كانت م�سوؤولية المدير نحو اأولياء الأمور والمجتمع في 
اأما المديرون فمن وجهة نظرهم لمجالت اللتزام لدى المعلمين، كانت م�سوؤولية  اآخرها، 
التزامه  مجالت  طليعة  في  والمجتمع  الأمور  اأولياء  ونحو  المعلمين  زملائه  نحو  المعلم 
الوظيفي، واأن هناك علاقة قوية موجبة بين درجة اللتزام بقيم العمل ال�سائدة وم�ستوى 
اللتزام الوظيفي لدى المديرين والمعلمين، وكان من تو�سيات الدرا�سة: الإ�سارة اإلى اأهمية 
تحديد عدد من معايير اختيار المعلم والمدير، تدعم من لديهم منظومة قيمية، تتوافق مع 

قيم العمل التربوي.
م�ساريع  مالكي  المدراء  قيم  بدرا�سة   )Elisabeth Montgomery, 2006( وقامت 
الأعمال المدنية ال�سينية ال�سغيرة ومنظورهم عن التنمية الدولية: )37( وهدفت الدرا�سة اإلى 
القيم  النامية والمتطورة، في تمثيل  الأمم  ال�سغيرة في  الم�ساريع  الترابط، بين دور  تحليل 
الجتماعية عبر مديريها المالكين المحليين، وبين منظورهم عن التنمية، ودور اأعمالهم في 
م�سار التنمية دوليا.وفي العينة بحثت الدرا�سة في اأولويات القيم الفردية، لدى نوعين من 
المدراء المالكين للاأعمال المدنية ال�سغيرة في ال�سين 108 من مالكي المحلات العتيادية، 
و89 من مقاولي الم�ساريع التابعة للحكومة، مع التركيز على بع�ص القيـــم الفردية المتعلقة 
جزئياً باقت�ساد ال�سوق ال�ستراكي النا�سئ ال�سيني، وتحدد الباحثة �سبب اختيارها لمديري 
قطاع الم�ساريع ال�سغيرة ومالكيها، حيث تعدّها محركات للتنمية ومكوناً متوافقاً النمو، 
طبيعة  لدرا�سة  خ�سبة  اأر�سية  يوفر  مما  العامل،  للاإن�سان  والفردية  الجتماعية  القيم  مع 

علاقة التغيرات القت�سادية والجتماعية عالميا.
وا�ستخدمت الدرا�سة اأ�سلوب �سوراتز للقيم، وبداأت في 2003 باإجراء الم�سح القيمي على 
وقد حللت مقابلات  ال�سين،  �سينزن  لأعمال �سغيرة من  مالكاً  البالغة 197 مديراً  العينة 
اأولئك المديرين المالكين، لمناق�سة ما اأثر اأولويات القيم لديهم على توجهاتهم القت�سادية 



318

د. عاطف جابر طه عبد الرحيم
أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

المرتبط  وال�سلوك  بالخ�سائ�ص  يتعلق  فيما  عليه  تدل  اأن  يمكن  وماذا  والجتماعية؟ 
بالم�ساركة في التنمية؟ .وفي2004م اأكملت الباحثة الم�سح، لتخرج بنتائج توؤكد اأن التحول 
لموظفين �سينيين كبار يوؤثر في الترتيب القيمي، واأن القيمة المقدرة كاأهم القيم حاليا هي 
الأمن، واللتزام، والإنجاز، والتوجيه الذاتي ويليها الكرم، وبعد ذلك العالمية والقوة واللذة 
والتقاليد.وتتراوح هذه التقديرات لأولويات القيم من م�ستوى اإداري لأخر، فتو�سح النتائج 
تحقيق  وتوؤثر  الفردية،  الأولويات  على  تتناف�ص  ال�سيني،  المجتمع  من  قطاعات  هناك  اأن 

ال�ستقرار، كقيمة فردية، ثم الن�ساط التنموي كقيمة اجتماعية.
وحول دور القيم ال�سخ�سية والتنظيمية في فاعلية روؤ�ساء الأق�سام بالجامعات اأجرت 
)الأحمدي، 2007 م( درا�سة بعنوان: " دور القيم ال�سخ�سية والتنظيمية في فاعلية روؤ�ساء 

الأق�سام بالجامعات الحكومية ال�سعودية " )38( : 
وهدفت الدرا�سة اإلى معرفة دور القيم ال�سخ�سية والتنظيمية، في فاعلية روؤ�ساء الأق�سام 
بالجامعات ال�سعودية، وا�ستخدمت الباحثة المنهج الو�سفي التحليلي، وعملت على ت�سميم 
ا�ستبانة وتوزيعها على اأفراد العينة البالغ عددهم 363 رئي�ص ق�سم ب�سبع جامعات �سعودية.
وكان من اأهم نتائج الدرا�سة: اأن ترتيب القيم لدى روؤ�ساء الأق�سام تنازلياً كان على النحو 
الآتي: القيم الدينية، والقيم الفكرية، ثم الجتماعية ثم ال�سيا�سية والجمالية فالقت�سادية 
اأخيراً، واأن ترتيب القيم التنظيمية، بداأ بقيمة الفريق، وانتهى بالم�ساركة في �سنع القرارات، 
واأثبتت النتائج وجود اأثر للقيم الدينية والجتماعية والفكرية، في فاعلية روؤ�ساء الأق�سام، 
واأو�ست  الأق�سام،  روؤ�ساء  اأثر في فاعلية  والعدالة،  الفريق والهتمام بالموظفين  لقيم  كما 
الإيجابية لأثرها في  القيم  الدرا�سة بتو�سيات عدة منها: �سرورة قيام الجامعات بتعزيز 
فاعلية روؤ�ساء الأق�سام، واأن تاأخذ تلك الموؤ�س�سات التعليمية العليا دورها في ن�سر القيم بين 

اأفرادها ومن�سوبيها.
درا�سة رال�ستون واأغري )David A.Ralston & Carolyn P.Egri, 2009( بعنوان 

 Generation Cohorts and Personal Values a Comparison of China and( 
 : )39( )the U.S

قارنت هذه الدرا�سة بين اتجاهات )774( مديراً �سينياً و )784( مديراً اأمريكياً، من 
عن  الجابة  الدرا�سة  حاولت  وقد  وال�ستعلاء،  والمحافظة  التغير  على  النفتاح  قيم  حيث 
ال�سوؤال الآتي: هل تغيرت القيم ال�سخ�سية عبر الأجيال نتيجة للتطورات المهمّة التي ح�سلت 
في تاريخ ال�سين الجتماعي والقت�سادي الحديث؟ .لقد وجدت هذه الدرا�سة، اأن التوجهات 
القيمية للاإ�سلاح الجتماعي، لدى اأجيال الثورة ال�سينية تن�سجم مع الإ�سلاحات ال�سينية، 
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اأكثر تناف�سية من ال�سابق، واأن الأفراد الذين لديهم قيماً مت�سابهة  اأ�سواق  الرامية اإلى خلق 
تكون ت�سوراتهم و�سلوكياتهم مت�سابهة.

Ethical Values and Environ�( بعنوان   )Rosa Chan 2010( جن  روزا   ررا�سة
 mentalism in China: Comparing Employees from State – Owned and Private

 : )40( )Firms

ومدى  البيئة،  تجاه  الموظف  عند  الأخلاقية  القيم  معرفة  اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
ال�سعيد  على  دائماً  قلق  م�سدر  ال�سناعي  التلوث  ي�سكل  اذ  البيئي،  التلوث  على  تاأثيرها 
الدرا�سة )472( عاملًا في )7( �سركات �سناعية في مقاطعة  المحلي والعالمي.وقد �سملت 
�سانك�ص في ال�سين، التي تعدّ من اأكبر مناطق التعدين والمناجم وخا�سة، لما لها من تاأثير 

من ناحية التلوث، وقد تو�سلت الباحثة اإلى ما ياأتي: 
يج�سد . 1 والذي  البيئة،  نحو  واتجاهاتهم  الموظفين  قيم  بين  اإيجابية  علاقة  توجد 

ت�سورهم عن المواطنة الجيدة للعاملين في المنظمة.
لم يكن هناك تباين في اتجاهات العاملين نحو البيئة، في �سوء عائدية اأو ملكية . 2

الم�سنع.اأي ان العمال كانت لديهم اتجاهات اإيجابية نحو عدم تلوث البيئة، بغ�ص النظر عن 
كونهم يعملون في م�سنع حكومي اأو خا�ص.

وقد اأو�ست الباحثة ب�سرورة توجيه العاملين وا�ستمرار توعيتهم بالهتمام بالبيئة، 
والعمل على ن�سر هذه القيم بين الموؤ�س�سات ال�سينية، التي تعمل في مجال �سناعة الطاقة، 

وهي ترى اأن هذه الإجراءات من م�سوؤولية الحكومات ووا�سعي ال�سيا�سة العامة.
 John A Parnell, Ting Yu, Alexander Nai-( درا�سة بارنيل وجيجن وتيان
Assessing Work Values Among Stu�( بعنوان   )Chi Chen, Qing Tian, 2011

 : )41( )dents in American and Taiwanese Buisness Schools.2011

ا�ستهدفت هذه الدرا�سة معرفة الفروق الجوهرية، في قيم العمل بين طلاب الإدارة في 
تايوان واأمريكا.وعرفت قيم العمل على اأنها متغيرات مهمّة في عمليات تطوير المهن وذات 
الدرا�سة )518( طالبا منهم )192(  ، و�سمت عينة  )اأي مدتها(  الوظيفة  تاأثير على حياة 
تايوانيا ينتمون اإلى جامعات تايوان، و )326( طالبا من اأربعة جامعات حكومية اأمريكية.
الكفاءة والتطوير، مقارنة مع الطلاب في  اأكثر بقيم  الأمريكيون يهتمون  تبين ان الطلاب 
والأمن  والفراغ  الراحة  و�سائل  قيم  بخ�سو�ص  بينهم،  فيما  فرق  هناك  لي�ص  لكن  تايوان، 

الوظيفي والر�سا الوظيفي وال�ستقلال الذاتي.
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المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

2 2 2

2 2 2

 David A.Ralston, James( درا�سة رال�ستون وبوندر ولو ووانغ واأغري و�ستوفر
 Pounder, Carlos W.H.Lo, Yim- Yu Wong, Carolyn P.Egri, Joseph Stauffer.
Stability and Change in Managerial work Values: a Longitu�( :بعنوان. ) ))2012

 : )42( ).dinal Study of China, Hongkong, and the USA

ال�سين،  في  الإدارية  للقيم  والمقارنة  البحث  من  �سنة   )12( عبر  الدرا�سة  هذه  �سعت 
وهونغ كونغ، والوليات المتحدة الأمريكية )2001- 2012( ، با�ستخدام التحليل التتابعي، 
النظر،  وجهات  في  والختلاف  )التقارب،  وهي:  متناف�سة،  فر�سيات  ثلاث  �سحة  لختيار 
والتقارب التباعد( �سمن المجتمعات الثلاثة، اإذ ا�ستخدم الأثر الثقافي، والجتماعي، والأثر 
اأهمية الثقة  اأبعاد  اأ�سا�ساً لو�سع فر�سيات الدرا�سة، وت�سمنت القيم،  الأيديولوجي العملي، 
الفكار  وقبول  المخاطر،  تفادي  والرغبة في  بالمن،  ال�سعور  نحو  والتوجه  العلاقات،  في 

الجديدة، والنفتاح على التغيير، والن�سباط الأخلاقي، والعمل الجماعي.
 Chinese CEO Attributed( بعنوان   )Hey Group, 2012( هي  مجموعة  درا�سة 
Their Sustained Business Success to Their Sense of Moral or Social Re�

 : )43( )sponsibility

في  العامين  للمديرين  القيادية  الممار�سات  اإلى  التعرف  اإلى،  الدرا�سة  هذه  هدفت 
المنظمات ال�سينية، ومدى تاأثيرها على الداء، في تلك المنظمات، وا�ستغرقت الدرا�سة مدة 
الوا�سعة.اما  والم�سوحات  المقابلات  جانب  اإلى  عديدة،  درا�سات  �سملت  حيث  �سهراً،   )18(
ا�ستبانة القيم ال�سخ�سية، فقد ت�سمنت القيم العقلية، وطريقة تعلمهم، وعر�سهم للمعلومات، 

وتكوينها، و�سلوكهم القيادي، والمناخ التنظيمي، الذي ا�س�سوه في منظماتهم.
والقابليات،  المهارات  من  يمتلكون  المتميزين  المديرين  اأن  الدرا�سة،  من  تبين  وقد 
المديرون  للم�سوؤولية تجاه المجتمع، كما تميز هوؤلء  ما ي�سمن نجاح منظماتهم، وتحمل 
برغبتهم القوية، بتطوير مهاراتهم لتلبية تطلعات منظماتهم، وبالتالي اإظهار هذه القدرة 

المتميزة والمتطورة، التي تقوم على الن�سجام والم�ساركة، ومواجهة التحديات.
 Poul R.Bernthal, Jason Boundra, Wei-( ووانغ  وبوندرا  بيرنثال  درا�سة 
 Leadership in China: Keeping pace with a Growing( بعنوان   )Wang 2012

 : )44( )Economy

بالجانب  وربطه  الإدارية،  القيادة  في  معينة  مجالت  تقويم  الدرا�سة  هذه  ا�ستهدفت 
عن  المعلومات  موؤ�س�سة، وجمعت   )43( يعملون في  قائداً   )394( العينة  واحتوت  القيمي، 
طريق ال�ستبانة، تو�سل الباحثون في هذه الدرا�سة اإلى اأن: المهارات القيادية �سوف تتغير 
نتيجة للتو�سع القت�سادي، ان نموذج القيادة القيمية يركز على بناء الثقة بين العاملين، 
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القادة  تواجه  التي  التحديات  اأكبر  اإحدى  واإن  وال�سفافية،  الفريق  وعمل  التعاون،  وتعزيز 
وهذه  اف�سل،  باأداء  القيام  اأجل  من  اأف�سل،  بطريقة  العاملين  اإدارة  كيفية  هي  ال�سينيين، 

ت�سكل طموحاً لديهم.
بعنوان:   )Susan Curtis and Wenwen Lu, 2012( وونونلو  كورت�س  درا�سة 
 : )45( )The Impact of Western Education on Future Chinese Asian Managers(

المديرين،  �سلوك  على  الغربية  والمبادئ  التعليم  اأثر  معرفة  اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
)ماج�ستير(  عليا  درا�سات  )17( طالب  و  تايوان  مديرين من   )3( الدرا�سة  عينة  وت�سمنت 
من اأ�سحاب تخ�س�ص العلوم الإدارية واإدارة الت�سويق، وكانوا من اأ�سول )ال�سين، تايوان، 
هونغ كونغ( ، واجريت الدرا�سة خلال عام 2012، وتو�سلت الدرا�سة اإلى: اأن اأغلب المديرين 
الإدارية،  الناحية  من  انفتاحاً  اأكثر  اإدارة  وجود  يحبذون  مقابلتهم  جرت  الذين  والطلاب 
وهناك رغبة لديهم في تعزيز الثقة والعدالة بين المروؤو�سين، واأن مديري الإدارة العليا يجب 
اأن يكونوا اأقل خ�سونة في تعاملهم مع المروؤو�سين، واأكثر تفهماً وتقديراً للاأداء الجيد.لم تكن 
هناك فروق بين النمط ال�سيني والنمط الآ�سيوي في الإدارة بالرغم من تنوع انتماءات اأفراد 

العينة، لأن مبادئ كونفو�سيو�ص وتعاليمه را�سخة في مجتمعاتهم.

تعليق على الدراسات السابقة: 
القيم،  اأهمية  يت�سح  بالقيم،  المتعلقة  العلمية  الدرا�سات  لبع�ص  ال�سابق  العر�ص  من 
ودورها في ت�سكيل ثقافة المنظمة، وتح�سين بيئة العمل، للرقي باأداء العاملين، حيث تتفق 
جميع الدرا�سات ال�سابقة مع الدرا�سة الحالية على اأثر القيم ووظيفتها، كعامل تغيير، وتاأثير 

على ال�سلوك الإن�ساني ب�سورة عامة.
التنظيمية  القيم  فاإن عملية  القيم،  العلمية لأهمية  الأي�ساًحات  تلك  الرغم من  وعلى 
الدرا�سات  وافر من  العمل، لم تحظ بن�سيب  التنظيمي وقيم  التوافق  واأثرها علي  للمديرين 
العلمية، ولعل هذا ما ت�سعى الدرا�سة الحالية اإلى اإبرازه وتو�سيحه، من خلال نموذج التوافق 
الريا�سي المقترح، الذي يت�سمن ا�ستخدام التحليل العاملي وقيا�ص درجة الت�سبع لكل متغير 

من متغيرات الدرا�سة، وهذا مايعطي تمايزاً لهذه الدرا�سة عن كل الدرا�سات ال�سابقة.

المبحث الرابع- الجانب التطبيقي للنموذج الرياضي المقترح: 

 :)Factor Analysis( [1],[2].[4],[7] 1-- 4 التحليل العاملي

المتعددة  الإح�سائية  الأ�ساليب  اأحد  وهو   )Factor Analysis( العاملي  التحليل 
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المتغيرات )Multivariate( ، والذي يهدف اإلى تب�سيط الرتباطات، التي لها دللة اإح�سائية 
بين مختلف المتغيرات الداخلة فى التحليل، و�سول اإلى العوامل الم�ستركة التى ت�سف العلاقة 
بين هذه المتغيرات وتف�سيرها.وبذلك فهو منهج علمي، لتحليل بيانات متعددة ارتبطت فيما 
بينها بدرجات مختلفة، من الرتباط فى �سورة ت�سنيفات م�ستقلة، قائمة على اأ�س�ص نوعية 
للت�سنيف وا�ستك�ساف ما بينها من خ�سائ�ص م�ستركة، وفقاً للاإطار النظرى والمنطق العلمي 
وهدف الدرا�سة.اإن من اأهم اأهداف التحليل العاملي هو تلخي�ص )اختزال( المتغيرات في اأقل 
عدد من العوامل، بحيث يكون لكل عامل من هذه العوامل دالة تربطه ببع�ص هذه المتغيرات 
اأو كلها، ويمكن من خلال هذه الدالة اعطاء تف�سير لهذا العامل، بح�سب المتغيرات التي ترتبط 
به، وتبين اإلى اأي مدى يوؤثر كل من هذه العوامل فى كل متغير، وهذا يعني خف�ص اأو اختزال 

مكونات جداول الرتباطات اإلى اأقل عدد ممكن لي�سهل تف�سيرها. )46( 

 :Loading 2- 4- معامل التشبع

يعرف معامل الت�سبع باأنه معامل تحميل )ت�سبع( المتغير مثل i على العامل مثل j، كما 
يعبر عن مدى ارتباط هذا العامل بالمتغير، اإن مجموع مربعات درجات الت�سبع لكل عامل 
ت�سمى القيم المميزة Eigenvalues، اأو الجذور الكامنة latent roots، ويعبر عن اأهمية هذا 
العامل في تف�سير الختلافات في المتغيرات، واإن مجموع الجذور المميزة يعبر عن التباين 

الذي اأمكن تف�سيره من خلال العوامل )47( .

 :Communality 3- 4- درجة الشيوع

درجة ال�سيوع للمتغير هي اإ�سهامات هذا المتغير في جميع العوامل المفروزة، وتقا�ص 
درجة ال�سيوع بمجموع مربعات معاملات هذا المتغير في جميع العوامل.

4- 4- طرق التحليل العاملي [7],[4],[1]: 

هناك طرق كثيرة ت�ستخدم في التحليل العاملي واأهمها: 
●  Principal Components 4- 4- 1- طريقة المركبات الرئي�سة

تعد طريقة المركبات الرئي�سة التى و�سعها الباحث )Hottelling( عام 1933، من اأكثر 
طرق التحليل العاملي دقة و�سيوعاً، خا�سة في بحوث ال�سخ�سية، ولهذه الطريقة مزايا عدة 
منها: اأنها توؤدي اإلى ت�سبعات دقيقة حيث اإن كل عامل ي�ستخرج اأق�سى كمية من التباين 
)اأى اأن مجموع مربعات ت�سبعات العامل ت�سل اإلى اأق�سى درجة بالن�سبة لكل عامل( ، وتوؤدى 
اإلى اأقل قدر ممكن من البواقي، كما اأن الم�سفوفة الرتباطية تختزل اإلى اأقل عدد من العوامل 

المتعامدة )غير المرتبطة( )48( .
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●  :Diagonal method 4- 4- 2- الطريقة القطرية
الطريقة  لدينا عدد قليل من المتغيرات، وتتطلب هذه  اإذا كان  الطريقة  ت�ستخدم هذه 
معرفة �سابقة ودقيقة بقيم �سيوع المتغيرات، وبدون هذه المعرفة ليمكن ا�ستخدامها.ويتم 

الح�سول على الت�سبعات من القيم القطرية فى الم�سفوفة الرتباطية مبا�سرة.
●  :Central method 4- 4- 3- الطريقة المركزية

تعدّ من الطرق �سهلة الح�ساب، وت�ستخل�ص عدد قليل من العوامل العامة، لكنها تفتقر 
اإلى عدد من المزايا، اأهمها اأنها ل ت�ستخل�ص اإل قدراً محدوداً من التباين الرتباطي، وتتحدد 
قيم ال�سيوع فى الم�سفوفة الإرتباطية وفق تقديرات غير دقيقة، حيث ت�ستخدم اأق�سى ارتباط 

بين المتغير واأي متغير فى الم�سفوفة، وهو اإجراء يوؤدى اإلى خف�ص رتبة الم�سفوفة )49( .

5- 4- طريقة تحليل المركبات الرئيسة:

Procedure for a principal components Analysis [1],[2],[4],[7]

طريقة تحليل المركبات الرئي�سة هي اأ�سلوب اإح�سائي يهدف اإلى اإيجاد مجموعة عوامل 
Prin� الأ�سا�سية  ت�سمى بالمركبات   ،Linear Combinations توليفات خطية  اأو   Factors
الأ�سلية، لتحل محلها، بحيث تكون  اأقل من عدد المتغيرات  cipal Components عددها 
موؤهلة لتف�سير معظم التباين الكلي للقيم الأ�سلية، وتكون هذه المركبات الرئي�سة متعامدة 
فيها  عامل  كل  اأن  هي  الرئي�سة  المركبات  فى  المهمة  الميزة  واأن  بينها،  ارتباط  يوجد  ل 
ي�ستخل�ص اأق�سى تباين ممكن، بمعنى اأن مجموع المربعات ي�سل اإلى اأق�سى حدوده فى كل 
عامل، وعلى ذلك تتلخ�ص الم�سفوفة الرتباطية فى اأقل عدد من العوامل المتعامدة، وهذا 
معناه اأن اأ�سلوب المركبات الرئي�سة يتميز بقدرته على الو�سول اإلى حل يتفق مع محك اأو فى 
مربعات �سغرى Least Squares للم�سفوفة الرتباطية، وهو اأحد المحكات الريا�سية التي 

تلاقى قبولً وا�سحاً في مجال الأ�ساليب التلخي�سية للعلاقات بين المتغيرات.
 n و  متغير   p( المتغيرات  من  مجموعة  عن  ببيانات  الرئي�سة  المركبات  تحليل  يبداأ 

م�ساهدة( ، ويمكن التعبير عنها با�ستخدام الم�سفوفات بال�سكل الآتي: 
Z = X A
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حيث اإن: 
Z: متجه التراكيب الخطية 

X: م�سفوفة المتغيرات الأ�سلية
A: م�سفوفة معاملات التراكيب الخطية

اإن المكون الرئي�ص الأول هو تركيبة خطية بالمتغيرات الأ�سلية )X1, X2, ...., Xp( اأي 
اأن: 

Z1 = a11 X1 + a12 X2 + ........... + a1p Xp

تحت ال�سرط: 
a11 + a12 + ............ + a1p = 1

ان تباين التركيبة الخطية )Z1( ؛ اأي اأن )Var )Z1 هو اأكبر ما يمكن ن�سبة اإلى التباين 
الكلي مع وجود ال�سرط على معاملات التركيبة الخطية )aij( حيث j=1,2,…,p.وقد وُ�سع هذا 

. )aij( بزيادة قيمة اأي واحدة من القيم Var )Z1( ال�سرط، لأنه بدون ال�سرط يزداد
واإن المكون الرئي�ص الثاني هو: 

Z2 = a21 X1 + a22 X2 + ........... + a2p Xp    
الأول  الرئي�ص  اأقل من تباين المكون  اأكبر ما يمكن ولكنه  )Var )Z2 يكون  اأن  بحيث 

تحت ال�سرط اأو القيد.
a22 + a22 + ............ + a2p = 1

وتحت �سرط اأن )Z1( و )Z2( ل يرتبطان.وبالطريقة نف�سها يمكن الح�سول على p من 
المركبات الرئي�سة عند وجود )P( متغير.

واحد  ي�ساوي  ان  يجب   i=1,2,…,n حيث   )aij( المعاملات  مربعات  مجموع  �سرط  اإن 
 Normalized القيا�سية  المميزة  المتجهات  عنا�سر   )aij( جعلنا  اإذا  عليه  الح�سول  يمكن 

 Characteristic Vectors

المرافقة للجذور المميزة  Characteristic roots، وبهذا نجد اأن المكون الرئي�ص 
الأول هو تركيبة خطية بالمتغيرات الأ�سلية، واأن معاملات هذه التركيبة الخطية م�ساوية 
، واأن معاملات المكون الرئي�ص الثاني  لقيم المتجه القيا�سي التابع لأكبر جذر مميز 
، وبنف�ص الطريقة  م�ساوية لقيم المتجه القيا�سي الثاني التابع لثاني اأعلى جذر مميز 

نح�سل على بقية معاملات المركبات الرئي�سة، كذلك نجد اأن 
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وان  له   التابع  المميز  الجذر  لقيمة  م�ساوياً  يكون  الرئي�ص  المكون  تباين  اإن 
متو�سطه هو: 

اإن الخا�سية المهمة للقيم المميزة هي اأن مجموعها ي�ساوي مجموع العنا�سر القطرية 
اأو اأثر )trace( م�سفوفة الرتباطات اأو م�سفوفة التباين والتباين الم�سترك، اأي اأن: 

التباينات  مجموع  ي�ساوي  الرئي�سية  للمركبات  التباينات  مجموع  اأن  يعني  وهذا 
في  الت�ستت  كل  بالعتبار  تاأخذ  الرئي�سية  المركبات  فاإن  اآخر  وبمعنى  الأولية،  للمتغيرات 

البيانات الأ�سلية.
6- 4- حساب المركبات الرئيسة [7],[4],[2],[1]: 

م�سفوفة  كبيرعلى  ب�سكل  الرئي�سة  المكونات  اأو  المركبات  ح�ساب  طريقة  تعتمد 
التباين  لم�سفوفة  المميزة  المتجهات  قيم  هي  الم�سفوفة،  هذه  وعنا�سر   )A( المعاملات 
والتباين الم�سترك )Ver� cov( ، اأو لم�سفوفة الرتباطات )R( ، ونوع البيانات للمتغيرات 
الأ�سلية هو الذي يحدد طريقة الح�ساب، فاذا كانت وحدات القيا�ص لهذه المتغيرات مت�سابهة، 
ففي هذه الحالة يُعتمد على م�سفوفة التباين والتباين الم�سترك، اأما اإذا كانت وحدات قيا�ص 

المتغيرات الأ�سلية مختلفة، عندئذ يُعتمد على م�سفوفة الرتباطات.
التباين  ● م�سفوفة  على  بالاعتماد  الرئي�سة  المركبات  ح�ساب   -1  -4  -6

والتباين الم�سترك [7],[6],[2] 
ان ال�سكل العام للمعادلة المميزة با�ستخدام م�سفوفة التباين والتباين الم�سترك S هو: 

حيث اإن
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وبحل هذه المعادلة �سنح�سل على P من الجذور المميزة، وهذ الجذور ترتب بحيث اإن 
 هو اأكبر قيمة يليه  وهذا، اأي ان . 

اإن لكل جذر مميز متجه مميز خا�ص يقابلها وح�سب ال�سيغة الآتية: 

اأي  القيا�سي  المتجه  ت�ساوي قيم  التراكيب الخطية بحيث  اأن نختار معاملات  ويجب 
اأن وان جميع الجذور المميزة يجب اأن تكون موجبة ومجموعها ي�ساوي مجموع العنا�سر 
القطرية للم�سفوفة S )اثر الم�سفوفة( .اإن اأهمية المكون الرئي�ص يقدر بمقدار ما يف�سره من 

تباين ن�سبة اإلى التباين الكلي، اأي اأن اأهمية المكون الرئي�ص هي . 

الارتباط  ● م�سفوفة  على  بالاعتماد  الرئي�سة  المركبات  ح�ساب   -2  -4  -6
[2],[6],[7]

تحويل  يف�سل  الرئي�سة،  المركبات  معاملات  اإيجاد  في  الرتباط  م�سفوفة  ل�ستخدام 
المتغيرات الأ�سلية اإلى ال�سيغة القيا�سية، حتى نتفادى اأن يكون لأحد المتغيرات تاأثير غير 
منا�سب على المركبات الرئي�سية، لذلك فمن ال�سروري ت�سفير )Coding( اأو تحويل المتغيرات 
)X1, X2, ....., Xp( لتكون لها اأو�ساط �سفرية وتباينات ت�ساوي الواحد با�ستخدام ال�سيغة 

الآتية: 
 

وعندئذ ي�سبح ال�سكل العام للمعادلة المميزة للم�سفوفة R هو: 
 

حيث اإن
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واإن لكل جذر مميز  ممتجهاً مميزاً يقابله: 

ويجب اأن تحقق معاملات المركبات الرئي�سة ال�سرط 
وعندئذ يكون المكون الرئي�ص Zi هو: 

القيم  مجموع  ي�ساوي  ومجموعها  موجبة   R للم�سفوفة  المميزة  الجذور  جميع  اإن 
.R القطرية للم�سفوفة

 :Rotated [1],[2],[4] 7- 4- التدوير
ر من خلالها محاور العوامل  التدوير هو طريقة ريا�سية تتعامل مع الم�سفوفات تدوَّ
تعرف  معينة،  وموا�سفات  �سروطاً  الت�سبع  قيم  تحقق  حتى  الثابتة،  ال�سل  نقطة  حول 
الذي  الت�سبع  قيم  من  نظام  وهو   ،  )Simple structure( الب�سيط  البناء  با�سم  بمجملها 
Fac�( العوامل  من  عدد  اأقل  على  تت�سبع   )Variables( المتغيرات من  الأق�سى  العدد   بربرز 

tors( ، والهدف من التدوير، هو جعل العلاقات بين المتغيرات وبع�ص هذه العوامل اأقوى 
كل عمود  وتب�سيط  المحاور  تدوير  بعد  اإل  �سيكولوجيا  العوامل  تف�سير  ما يمكن، ول يمكن 
التى تف�سل بين المحاور المرجعية  للزاوية  التدوير تبعا  الإمكان.وهناك نوعان من  بقدر 
وهما: التدوير المتعامد Orthogonal Rotation والتدوير المائل Oblique Rotation، ففى 
التدوير المتعامد تدار العوامل معا مع الحتفاظ بالتعامد بينها، والعوامل المتعامدة غير 
عدة  ريا�سية  طرق  وهناك  �سفراً،  ت�ساوى  بينها  الرتباط  معاملات  اأن  اأى  معاً،  مرتبطة 
عام  فى   Kaiser الباحث  قدمها  التي   Varimax طريقة  �سيوعاً  واأكثرها  المتعامد  للتدوير 
1958، وتتبنى هذه الطريقة فكرة البناء الب�سيط مع الحتفاظ بالتعامد بين العوامل، والتى 
توؤدى اإلى اأف�سل الحلول التى ت�ستوفي خ�سائ�ص البناء الب�سيط.اأما التدوير المائل ففيه تدار 
المحاور دون الحتفاظ بالتعامد، فتترك لتتخذ الميل الملائم لها، لذلك فالعوامل المائلة 
هي عوامل بينها ارتباط اأي اأنها عوامل متداخلة.اإن الميزة الأ�سا�سية للتدوير المائل هى اأنه 
الخطوة اللازمة للتقدم نحو التحليلات العاملية من الرتب العليا.فطالما لدينا عوامل مائلة 
باإجراء  نقوم  ثم  الرتباط بين عواملها  اأن نح�سب م�سفوفة معاملات  ن�ستطيع  )مترابطة( 
التحليل  من  ت�ستخرج  التى  الأعلى  الرتب  من  عوامل  ن�ستخرج  لكى  الم�سفوفة  هذه  تحليل 
Quar�  للعاملى للارتباط بين العوامل، ومن الطرق المعروفة فى مجال التدوير المائل: طرق

timin و Oblimin لكارول و Covarimin و Binornamin لكايزر وغيرها.

الباحثين، بقدر ما يتجه  التدويرين لي�ص هو مو�سوع اهتمام  الفروق بين نتائج  اإن 
اهتمامهم نحو اإ�سفاء منطق الترابط اأو التعامد بين العوامل، ويعتقد عدد كبير من الباحثين 
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اأن التدوير المائل يعد اأكثر كفاءة فى اإبراز معالم البناء الب�سيط.

 :higher- order factors [4],[5],[6],[7] 8- 4- العومل من الدرجات العليا

معاملات  م�سفوفة  ن�ستخرج  اأن  يمكن  )مترابطة(  مائلة  عوامل  لدينا  يكون  عندما 
العاملي على هذه الم�سفوفة، وبالطريقة  التحليل  الرتباط بين عواملها، ثم نقوم باإجراء 
عوامل من  ن�ستخرج  لكى  الأ�سلية،  الرتباط  المتبعة فى تحليل م�سفوفة معاملات  ذاتها 
اأن  العوامل الأولية ذاتها، فيما عدا  الرتب العلى، وتف�سر هذه الم�سفوفات بطريقة تف�سير 
كان  ما  الدنيا.واإذا  اأو  الأولى  الرتبة  ذى  العاملي  التحليل  من  العوامل  المتغيرات هنا هى 
هناك مجموعة من العوامل ذات الرتبة الثانية Second� order Factors واأديرت تدويراً 
مائلا، نتج اأي�ساً م�سفوفة ارتباطات بين هذه العوامل ذات الرتبة الثانية، وهذه الم�سفوفة 
وهكذا،  الثالثة  الرتبة  ذات  العوامل  اإلى  وتوؤدي  اأي�ساً  تحلل  اأن  يمكن  الأخيرة  الرتباطية 
وتتوقف التحليلات ذات الرتبة الأعلى حتى يحدث اأن ي�ستخرج عامل واحد فقط اأو مجموعة 
المتغيرات  هي  العاملي  التحليل  اأ�سلوب  في  البداية  نقطة  المترابطة.ان  غير  العوامل  من 
على  نح�سل  �سوف  المتغيرات  هذه  با�ستخدام  اإذ   ، المدرو�سة(  الظاهرة  )متغيرات  الأ�سلية 
 Primary الأولية  العوامل  على  نح�سل  ريا�سياً،  معها  التعامل  وبعد  الرتباط،  م�سفوفة 
Factors اأو عوامل الدرجة الأولى )الحل المبا�سر اأو الحل الأولي( .اإن تحديد الدرجة المنا�سبة 
للظاهرة المدرو�سة يتم بطرق كثيرة تختلف في مزاياها، مثل معيار جتمان الذي يعتمد على 
الحد الأدنى للجذر الكامن الدال، والذي قيمته اأكبر اأو ت�ساوي الواحد ال�سحيح، كذلك يمكن 
العتماد على مقدار التباين المنتزع، فالدرجة التي يكون عندها التباين المنتزع اأكبر ما 

يمكن تعدّ هي درجة التحليل المثلى )المنا�سبة( )50( .
9- 4- النموذج الرياضي للتحليل العاملي ذو الدرجات العليا [6],[5]:

اإن التحليل العامليٍ ما هو األ اأداة اإح�سائية تقوم على فك الرتباطات بين المتغيرات، 
معينة  ظاهرة  هناك  كانت  بب�ساطة.فاإذا  معها  التعامل  يمكن  خطية،  دوال  اإلى  وتحويلها 
المتغيرات  هذه  عن  التعبير  فيمكن   ،Xp ولتكن  المتغيرات  من  كبيرة  مجموعة  من  تتكون 
بتراكيب خطية، وعند تحليل المتغيرات الأ�سلية مبا�سرتاً، �سنح�سل على التراكيب الرئي�سية 

من الدرجة الأولى التي يمكن اأن تاأخذ ال�سكل الآتي: 
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حيث اإن
i = 1,2,.....,p هي المتغيرات الأ�سلية حيث :Xi

k≤p , j = 1,2,....,k هي عوامل الدرجة الأولى :Fj

i = 1,2,...,p, Ui هو العامل الخا�ص بالمتغير Xi، ويمثل مقدار التباين الذي ل يف�سره 

اأي عامل من العوامل الم�ستركة الخرى واإنما يرتبط ب�سلوك م�ستقل بذلك العامل.
تحميل  معامل  تمثل  وهي   )Loading of variables( المتغيرات  ت�سبعات  هي 
 Fj بالعامل Xi كذلك تمثل معامل ارتباط المتغير ، Fj على عامل الدرجة الأولى Xi المتغير

اأي اإن

اإ�سقاط  اأن نح�سل على تراكيب خطية للعوامل من الدرجة الثانية، وذلك بعد  ويمكن 
لعوامل  خطية  تراكيب  المركبات  هذه  عنا�سر  اإن  العوامل،  هذه  على  الأ�سلية  المتغيرات 
الدرجة الثانية، لكن بعد اإ�سقاط المتغيرات الأ�سلية على هذه المركبات، كما هو مبين في 

منظومة المعادلت الآتية: 

حيث اإن
 هي عدد العوامل من الدرجة الثانية 

اإ�سقاط المتغيرات  الثانية بعد  الدرجة  الأ�سلية بعوامل  ت�سبعات المتغيرات   هي 
الأ�سلية على هذه المركبات واإن

الأ�سلية  المتغيرات  اإ�سقاط  بعد  لكن  الثالثة،  الدرجة  من  العوامل  عن  التعبير  ويمكن 
عليها بالتركيبة الخطية العامة الآتية: 
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حيث اإن
 هي عدد العوامل من الدرجة الثالثة 

المتغيرات  اإ�سقاط  )بعد  الثالثة  الدرجة  بعوامل  الأ�سلية  المتغيرات  ت�سبعات   هي 
الأ�سلية على هذه المركبات.اإذ اإن هذه الت�سبعات ما هي األ معامل الرتباط مابين المتغيرات 

الأ�سلية وعوامل الدرجة الثالثة، اأي اأن 

10- 4- محك تحديد العوامل وفرز المتغيرات ضمن العوامل المعنوية [5],[4]: 

اإن تحديد العوامل المعنوية تعدّ من الأمور المهمة في التحليل العاملي، التي توؤدي اإلى 
اختزال عدد العوامل.لذا فاإن محكات تحديد العوامل المعنوية كثيرة ومتنوعة، لكن في هذه 
الذي يمتلك قيم مميزة  ، فالعامل  )القيم المميزة(  العينية  القيم  الدرا�سة �سوف نعتمد على 
قيد  الظاهرة  تف�سير  ملحوظة، في  اأهمية  وذا  معنوياً  عاملًا  يعدّ  ال�سحيح  الواحد  من  اأكبر 
الدرا�سة.ويمكن تحديد اأولوية المتغيرات واأهميتها داخل العوامل المعنوية المفروزة، وذالك 
بالعتماد على الت�سبعات العاملية )ارتباط المتغيرات بالعامل( ، حيث يتم العتماد في هذه 

الدرا�سة على الت�سبعات الأكبر من )0.5( .

 :projection of variables [4],[5] 11- 4- إسقاط المتغيرات الأصلية

تتم عملية اإ�سقاط المتغيرات ب�سرب م�سفوفة عوامل الدرجة العليا بم�سفوفة عوامل 
الدرجة الدنى منها مبا�سرة، والهدف من عملية الإ�سقاط هذه اإعادة هيكلة للمتغيرات مع 
العوامل المفروزة، لتلافي حدوث تباعد مابين المتغيرات الأ�سلية وعوامل التحليل العاملي 
المفروزة، فمثلًا للح�سول على عوامل الدرجة الثانية نقوم ب�سرب م�سفوفة عوامل الدرجة 
�سنح�سل  الإجراء  هذا  في  حيث  التدوير،  قبل  الثانية  الدرجة  عوامل  م�سفوفة  في  الأولى 
على م�سفوفة جديدة جاهزة للتف�سير، تكون فيها الت�سبعات العاملية هي ت�سبع المتغيرات 
الأ�سلية بعوامل الدرجة الثانية، والطريقة نف�سها يمكن الح�سول على العوامل من الدرجات 

العليا )51( .

12- 4- الجانب التطبيقي: 

المتخ�س�سين في علم  الأ�ساتذة  اولية وزعت على مجموعة من  ا�ستمارة  اأُعدت  بداية 
اأعدت  وملاحظاتهم،  باآرائهم  الأخذ  وبعد  للمديرين،  التنظيمية  القيم  اأثر  لبيان  الإدارة 
ا�ستمارة ال�ستبانة النهائية، التي ت�سمنت اأهم المتغيرات الموؤثرة في الدرا�سة، وكان حجم 
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م�ستوي  على  الجن�سين  كلا  ومن   ، مختلفة(  قطاعات  عدة  )من  المديرين  من   100 العينة 
ل�سعف  وذلك   ،4 اإهمال  تم  متغيراً،   45 ال�ستبانة  ا�ستمارة  وت�سمنت  القاهرة،  محافظة 
Correla�  ررتباطها بالمتغيرات الأخرى، وذلك بالعتماد على م�سفوفة معاملات الرتباط

.tion Coefficient matrix

12- 4- 1- المتغيرات المهمة في الدرا�سة:  ●
عدد المتغيرات التي اعُتمدت في اإجراء التحليل العاملي هي 41 وكما ياأتي: 

y1: عمرالمدير y2: طبيعة العمل الذي يوؤديه.

y3: مدى اإ�سباعه الحاجات ال�سرورية للعاملين.

y4: ا�ستخدام مبداأ الثواب فقط مع العاملين.

y5: ا�ستخدام مبداأ العقاب فقط مع العاملين.

y6: ا�ستخدام مبداأ الثواب والعقاب معاً.

y7: مدى تاأثر المدير بظروف العمل ور�سالة المنظمة.

y8 : مدى تاأثر المدير بالآخرين.

y9 : ال�سحة العامة للمدير.

y10: هل يعاني المدير من اأعاقة ج�سدية ظاهرة.

y11 : هل يعاني المدير من م�ساكل في النطق اأو ال�سمع اأو الب�سر.

y12 : مدى توا�سل المدير مع العاملين.

y13 : نوع علاقة المدير بالعاملين.

y14 : م�ستوى اكت�ساب المدير للمعلومات الجديدة.

y15 : نوع العلاقات التي يف�سلها المدير مع العاملين.

y16 : نوع برامج العمل التي يف�سلها.

y17 : هل يفو�ص المدير العاملين في بع�ص اإخت�سا�ساته.

y18 : هل يوازن بين ال�سلطات والم�سئوليات.

y19 : هل توجد م�سكلات تنظيمية وما هو حجمها.

y20 : عدد العاملين من الرجال والن�ساء.
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y21 : هل المدير يعمل في اإ�ستقلالية اأم اأن هناك تدخل من جانب المنظمة في عمله.

y22 : الم�ستوى الثقافي للمدير.

y23 : الم�ستوى الثقافي للمنظمة.

y24 : هل يوظف اإمكانات العاملين معه.

y25 : هل ي�ستخدم اأ�ساليب التدريب غير المبا�سرة.

y26 : هل ي�سترك في دورات تدريبية.

y27 : هل ي�سع برامج عمل محددة للعاملين )كالجودة اأو التطوير التنظيمي......( .

y28 : ما متو�سط عدد ال�ساعات اليومية التي يق�سيها المدير داخل العمل.

y29 : ما متو�سط عدد ال�ساعات اليومية التي يق�سيها المدير مع العاملين.

y30 : ما متو�سط عدد ال�ساعات اليومية التي يق�سيها المدير في قراءة تقارير العمل.

y31 : ما مدى التزام المدير في اللتزام بروؤية وا�ستراتيجية المنظمة.

y32 : هل يف�سل المدير ال�ستماع اإلى �سكاوي ومقترحات العاملين بنف�سه.

y33 : هل يمتلك المدير المواهب الإدارية )حل الم�سكلات – واإتخاذ القرار – والعلاقات 

الأن�سانية...( .
y34 : هل ي�ستخدم المدير الحا�سب الآلي في اإدارته للعمل.

y35 : الم�ستوى المهني للعاملين.

y36 : هل يملك المدير ا�ستقلالية في اتخاذ القرار.

 – المعرفة  )اإدارة  التنظيمي  التعلم  في  الحديثة  الو�سائل  المدير  ي�ستخدم  هل   :  y37

والتدريب – والتغيير التنظيمي..( .
y38 : هل يملك المدير الجراأة في التعبير عن اآرائه ب�سراحة وو�سوح اأمام الآخرين.

y39 : هل ينتمي المدير اإلى نمط قيادي معين.

y40 : ما مدى غلتزام المدير باللوائح والقوانين الم�سيرة للعمل.

y41 : هل ي�ستخدم المدير تدوير العمل بدرجة كبيرة )عدد مرات النتقال للعاملين( .

12- 4- 2- تحليل النتائج ●
اُ�ستخدم البرنامج الإح�سائي الجاهز SPSS� V.16 لتحليل البيانات واإيجاد المركبات 
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الرئي�سية من الدرجة الأولى فكانت نتائج التحليل كما في الجدول )1( 

الجدول )1( 

يبين القيم المميزة والتباين المنتزع والتباين التجميعي لعوامل الدرجة الأولى

عوامل الدرجة الاأولىالقيم المميزةن�سبة التباين%التباين التجميعي %

20.4120.418.361
31.2410.834.442
41.510.264.213

49.277.773.184
55.636.362.615
61.365.732.356
65.734.371.967
69.453.721.538
73.093.641.499
76.343.251.3310
79.22.861.1711

81.742.541.0412
84.152.410.9813
86.322.170.8914
88.432.110.8615
90.391.960.8116
91.911.520.6217
93.281.370.5618
94.591.310.5419
95.671.080.4420
96.580.910.3721
97.420.840.3522



334

د. عاطف جابر طه عبد الرحيم
أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

عوامل الدرجة الاأولىالقيم المميزةن�سبة التباين%التباين التجميعي %

98.070.650.2723
98.480.410.1824
98.860.380.1625
99.110.250.1026
99.30.190.0827

99.430.130.0528
99.540.110.0429

99.6320.0920.03730
99.7160.0840.03431
99.7850.0690.02832
99.8470.0620.02533
99.8880.0410.01634
99.9140.0260.01035
99.9320.0180.00736
99.9410.0090.00337
99.9460.0050.00238
99.9480.0020.000639

99.94890.00090.000440
99.950.00060.000141

من خلال النتائج المبينة في الجدول رقم )1( نلاحظ بان هنالك )12( من العوامل 
من  ن�سبة  ا�ستقطعت  قد  ع�سر  الثني  العوامل  هذه  واأن  عامل،   )41( اأ�سل  من  فُرزت  التي 

التباين الكلي قدرها 
)81.74( ، ويو�سح الجدول )2( ت�سبعات المتغيرات الأ�سلية في العوامل من الدرجة 

الأولى.
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الجدول )2( 

يبين جدول تشبعات المتغيرات الأصلية بالعوامل من الدرجة الأولى
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أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 
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اإن التحليل العاملي من الدرجة الثانية، يعتمد على الجدول )2( ، وهو جدول ت�سبعات 
يتم  اإذ   ، ع�سر(  الثنتا  المعنوية  )العوامل  الأولى  الدرجة  من  بالعوامل  الأ�سلية  المتغيرات 
اعتبار العوامل المعنوية كمتغيرات، ويجري تحليل المركبات الرئي�سية لها، اإذ كانت نتائج 

التحليل األعاملي من الدرجة الثانية )بعد ا�سقاط المتغيرات( كما في الجدول )3( 

الجدول )3( 

يبين القيم المميزة والتباين المنتزع والتباين التجميعي لعوامل من الدرجة الثانية 

عوامل الدرجة الثانيةالقيم المميزةن�سبة التباين%التباين التجميعي

51.6951.696.201
75.0425.353.042
84.99.861.183

92.257.350.884
96.133.880.475
97.921.790.226
98.70.780.0057

99.190.490.0018
99.570.380.00079
99.730.160.000510
99.880.150.000211

1000.120.000112
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من الجدول )3( الذي يمثل تحليل العوامل من الدرجة الثانية، نلاحظ اأن عدد العوامل 
ن�سبة  واأن  عوامل،  ثلاثة  هي   ، ال�سحيح(  الواحد  من  اأكبر  مميزة  قيم  لها  )التي  المعنوية 
التباين التجميعي الم�ستقطع من قبل هذه العوامل المعنوية هو )84.9( ، اأي انه ازداد، مما 
يدل على اأف�سلية الدرجة الثانية على الدرجة الأولى.اأما ت�سبعات العوامل من الدرجة الأولى 

بالعوامل من الدرجة الثانية فكانت كما في الجدول )4( وهو كما ياأتي

الجدول )4( 

يبين تشبعات العوامل من الدرجة الأولى بالعوامل من الدرجة الثانية

العامل 1العامل 2العامل 3
المتغيرات بعد 

الاإ�سقاط

المتغيرات العامل 1العامل 2العامل 3
بعد الاإ�سقاط

0.680.230.25Y220.32 -0.370.23Y1

0.650.34 -0.24Y23 -0.150.23 -0.14Y2

0.260.060.14 -Y240.460.440.71Y3

0.350.320.45Y250.340.48 -0.43Y4

0.370.44 -0.43Y260.430.440.68Y5

0.320.650.37 -Y27 -0.230.320.77Y6

0.310.32 -0.23Y280.230.750.43Y7

0.19 -0.340.43 -Y290.400.48 -0.45Y8

0.410.490.69 -Y300.420.230.33Y9

0.540.100.23Y310.800.120.34 -Y10

0.280.190.43Y32 -0.340.390.23Y11

0.320.43 -0.41 -Y330.340.510.35Y12

0.170.320.44Y340.420.770.32Y13

0.310.160.42Y350.890.390.09Y14

0.42 -0.32 -0.34Y360.360.450.23Y15

0.210.750.42Y370.320.410.46Y16

0.42 -0.040.34Y380.140.450.42Y17
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أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

العامل 1العامل 2العامل 3
المتغيرات بعد 

الاإ�سقاط

المتغيرات العامل 1العامل 2العامل 3
بعد الاإ�سقاط

0.460.18 -0.23Y390.350.130.35Y18

0.33 -0.32 -0.34 -Y400.420.37 -0.58 -Y19

0.240.190.16Y410.370.240.65Y20

0.320.22 -0.43Y21

ولإيجاد تحليل المركبات الرئي�سية من الدرجة الثالثة، �سيتم العتماد على الجدول )4( 
، باعتبار العوامل المعنوية الثلاث من الدرجة الثانية كمتغيرات، وتحلَّل با�ستخدام تحليل 

المركبات الرئي�سية، اإذ كانت النتائج كما في الجدول )5( 

الجدول )5( 

يبين القيم المميزة والتباين المنتزع والتباين التجميعي لعوامل الدرجة الثالثة 

عوامل الدرجة الثانيةالقيم المميزةن�سبة التباين%التباين التجميعي

45.7645.764.541
78.5132.752.542

10021.490.893

من الجدول )5( الذي يمثل تحليل العوامل من الدرجة الثالثة، نلاحظ اأن عدد العوامل 
، وهو   )78.51( قدرها  الكلي  التجميعي  التباين  ن�سبة من  اإ�ستقطعت  اثنان،  المعنوية هو 
اأف�سل  اأن  ن�ستنتج  منها  الثانية،  الدرجة  من  العوامل  قبل  من  المقتطع  التباين  من  اأقل 
الظاهرة  في  توؤثر  معنوية  عوامل  ثلاثة  هناك  اأن  اأي  الثانية،  الدرجة  هي  للتحليل  درجة 
التجميعي لعوامل  القيم المميزة والتباين المنتزع والتباين  المدرو�سة، والجدول )3( يبين 
الكلي،  التباين  من   %  84.9 ن�سبة  �سكل  المنتزع  التجميعي  التباين  واأن  الثانية،  الدرجة 
الثاني  والعامل   %  51.69 الأول  للعامل  ياأتي:  كما  توزع  العوامل  وح�سب  التباينات  وان 
الدرجة  العوامل من  الثالث 9.86 %، ويو�سح الجدول )4( ت�سبعات  العامل  اأما   ،%25.35
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التي ح�سلت  الت�سبعات  اأخذت  اُ�ستخل�ست، حيث  التي  الثانية  الدرجة  الأولى بالعوامل من 
على اأكثر من 0.50، ومن الجدول اأعلاه نرى اأن العوامل كانت كما ياأتي: 

العامل الأول )العامل التنظيمي(  -
تاأتي اأهمية هذا العامل بالدرجة الأولى حيث بلغت ن�سبه التباين المنتزع لهذا العامل 

51.69 % من التباين الكلي وا�ستمل على المتغيرات الآتية: 
ا�ستخدام مبداأ الثواب والعقاب وبت�سبع 0.77.

عدد ال�ساعات التي يق�سيها المدير في قراءة تقارير العمل 0.69- .
هل توجد م�سكلات تنظيمية وما هو حجمها وبت�سبع 0.58- .

عدد العاملين من الرجال والن�ساء وبت�سبع 0.65.
مدى ا�سباع الحاجات ال�سرورية للعاملين 0.71.

الم�ستوى المهني 0.68.
العامل الثاني )التاثر بالآخرين(  -

تاأتي اأهمية هذا العامل بالدرجة الثانية حيث بلغت ن�سبه التباين المنتزع لهذا العامل 
25.35% من التباين الكلي اأما المتغيرات التي ا�ستمل عليها هذا العامل فهي: 

مدى تاأثر المديربظروف العمل وروؤية المنظمة وبت�سبع 0.75.
نوع علاقة المدير بالعاملين وبت�سبع 0.77.

مدى توا�سل المدير مع العاملين 0.51.
هل هناك برامج عمل محددة وبت�سبع 0.65.

العامل الثالث )ال�سمات ال�سخ�سية(  -
اإن اأهمية هذا العامل تاأتي بالمرتبة الثالثة، اإذ بلغت ن�سبة التباين المنتزع لهذا العامل 

9.86 % من التباين الكلي وا�ستمل على المتغيرات الآتية: 
هل يعاني المدير من اأعاقة ج�سدية ظاهرة وبت�سبع 0.80

م�ستوى اكت�ساب المدير للمعلومات الجديدة وبت�سبع 0.89
الم�ستوى الثقافي للمدير وبت�سبع 0.65

مدى التزام المدير بروؤية وا�ستراتيجية المنظمة وبت�سبع 0.54



342

د. عاطف جابر طه عبد الرحيم
أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

الاستنتاجات: 

اولاً: من خلال نتائج التحليل العاملي نجد اأن هناك ثلاثة عوامل رئي�سة توؤثر في  ♦
اأدوار المديرين وهي كالآتي: 

العامل الأول: العامل التنظيمي ويعدّ اأهم العوامل الموؤثرة في الدرا�سة حيث ا�ستطاع  -
اأن يف�سر ما مقداره 51.69% من التباين الكلي، وقد �سم هذا العامل �ستة متغيرات.

العامل الثاني: عامل التاثر بالأخرين، وقد ف�سر هذا العامل ما مقداره 25.35% من  -
التباين الكلي، وقد �سم اأربعة متغيرات.

العامل الثالث: ي�سم هذا العامل بع�ص المتغيرات ال�سلوكية وال�سحية وا�ستطاع اأن  -
يف�سر ما مقداره 9.86 % من التباين الكلي، و�سم اأربعة متغيرات.

ثانياً: يمكن ترتيب اأهمية المتغيرات للعوامل الثلاثة الموؤثرة في الظاهرة المدرو�سة  ♦
وح�سب درجة ال�سيوع Communality وكما مبين في الجدول )6( .

الجدول )6( 

يوضح درجات الشيوع لمتغيرات العوامل المفروزة

ترمز المتغيرالعاملدرجة ال�سيوع

y301الأول1.72
Y52الأول1.65
y33الأول1.61
y134الثاني1.51
y75الثاني1.41
y146الثالث1.37
y197الأول1.37
y278الثاني1.34
y69الأول1.32
y1010الثالث1.26
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ترمز المتغيرالعاملدرجة ال�سيوع

y2011الأول1.26
y2312الثالث1.23
y1213الثاني1.2
y3114الثالث87.

يمثل  وهو   y30 هو  ال�سيوع  درجات  على  بالعتماد  متغير  اأهم  اأن  ذلك  من  ن�ستنتج 
متو�سط عدد ال�ساعات التي يق�سيها المدير في قراءة التقارير، اأي اأن للتقارير الخا�سة بالعمل 
التي يقراأها المدير دوراً كبيراً في قدرته التنظيمية، والمتغير الثاني من حيث الهمية هو 
y5، وهو يمثل الم�ستوى المهني للعاملين، فتح�سين الم�ستوى المهني للعاملين ي�ساهم ب�سكل 

y3 وهو  الثالث من حيث الهمية هو  فاعل وكبير في �سير العمل ب�سكل �سحيح، والمتغير 
مدى اإ�سباع المدير الحاجات ال�سرورية للعاملين، والذي بدوره ي�ساهم في زيادة م�ستويات 

الأداء ب�سكل متوازن مع الملاحظة بان هذه المتغيرات الثلاثة تنتمي للعامل الأول.

مناقشة النتائج: 

تبين من النتائج ال�سابقة اأن العامل التنظيمي، هومن اأهم العوامل الموؤثرة حيث ي�سل 
اإلى اأكثر من 50% في هذه الدرا�سة، لذا يجب التعويل عليه في التوافق التنظيمي وقيم العمل 
اأي  الربع  التاأثر بالآخرين له غعتباره فهو ي�سل بمقدار  اأن عامل  في المنظمات، في حين 
العوامل  بقية  اأن  ثم  المنظمات،  هذه  لدى  الح�سبان  في  اأخذه  يجب  مما  الدرا�سة،  في   %25

الأخرى ت�سارك بن�سب �سعيفة مت�ساوية الي حد ما، ولكن ليجب اإغفالها في الم�ستقبل.

أهم التوصيات:

الهتمام بالم�ستوي المهني للعاملين والبحث عن اأف�سل ال�سبل لطوير العاملين.. 1
المديرين . 2 بين  المهارة  هذه  وتطوير  المنظمات،  في  الإن�ساني  بالجانب  الهتمام 

والعاملين.
يجب تطوير الجانب الثقافي والتعليمي للمديرين والعاملين.. 3
يجب الهتمام ببرامج العمل وفرق العمل، لإنها من اأ�ساليب التدريب غير المبا�سر.. 4
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أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظيمي وقيم العمل 

المديرين( من  عدد  على  كمية  )دراسة 

انتهاج اأ�ساليب واأدوات التعلم التنظيمي في ا�ستراتيجية تطوير الموارد الب�سرية.. 5
الظواهر . 6 العليا في حالة درا�سة  الدرجات  العاملي ذي  التحليل  نو�سي با�ستخدام 

الجتماعية ذات المتغيرات كثيرة لقدرة هذا التحليل في اختزال عدد المتغيرات ب�سكل كبير 
في مجالت اأخري في مجال الإدارة، وبما يحقق فاعليتها.

خاتمة: 

يقع عبء تطبيق هذه التو�سيات وترجمتها اإلى واقع فعلي، على عاتق مديري اإدرات 
الموارد الب�سرية في هذه المنظمات، حيث تقع معظم التو�سيات �سمن وظائف هذه الإدارت، 
وهذا هو دورها الطبيعي، فالتدريب، وتطوير الم�ستوي المهني، وتطوبر مهارات العاملين، 
اأ�سيلة  اأهداف  هي  اإنما  الثقافي،  الجانب  وتطوير  للعاملين،  ال�سلوكي  بالجانب  والهتمام 
لإدارت الموارد الب�سرية، مما يجب و�سعه في الخطط ال�ستراتيجية لتطوير الموارد الب�سرية 

لهذه المنظمات.
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