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 المقدمة العامة:

يعتبر موضوع القيادة الادارية من الموضوعات اليامة عبر الازمنة، فيو شكل محورا ميما ترتكز 
عميو مختمف النشاطات فإذا نظرنا الى الأمة العربية قبل ظيور الاسلام  فإنيا لم تكنة سوى مجموعة من 

صمى الله  –ول الكريم الرس وبمجيءالقبائل المتفرقة حيث تعددت فييا الزعامات وقمة فييا وحدة الممكة 
وبظيور الاسلام تحولت ىذه المجموعات من القبائل المتفرقة الى أمة قوية فرضت سيطرتيا  -عميو وسمم

 عمى جزء كبير من العالم.

وفي العصر الحديث ومع تطور الدولة واتساع خدماتيا أصبحت القيادة الحكيمة الواعية أمرا لا 
وتوجيييم طاقاتيم وتعبئة قدراتيم وتنسيق جيودىم وتنظيم امورىم غنى عنو لترشيد سموك الافراد وحشد 

 الوجية الصحيحة نحو تحقيق الأىداف والغايات المرجوة.

فالعممية الادارية ىي في الاساس عممية توجييية وتنظيم وتنسيق جيود الأفراد أو الجماعات في 
ة يمكن القول أن القيادة تمتد جذورىا أىداف وغايات معينة فردية كانت أو جماعية ومن ثم 5سبيل تحقيق

الى الوقت الذي بدأ فيو التفاعل الاجتماعي وتوزيع العمل بين الأفراد والجماعات في تنظيمات ونظم 
 اجتماعية متعددة.

يمثل إىتماما رئيسي لمباحثين والمفكرين الذين حاولوا من خلال  الإداريومنذ ذلك الوقت والقائد 
وانب ، فالقادة الأكفاء القادرين عمى تنمية القائد واتجاىاتيا مع جميع ج ل سموكساتيم وبحوثيم تحميادر 

ميارات العاممين من خلال توجيييم ومراقبة أدائيم والتأثير فييم ويكون ذلك إلا من خلال وجود ثقافة 
 تنظيمية خاصة بتمك المنظمة.

فحينما تفحص القيادة والثقافة عن كثير نرى السبب الذي يجعميما وجيين لعممة واحدة فلا يمكن 
فيم أحد أوجييا فيما حقيقيا دون فيم الآخر فالمعايير الثقافية تحدد كيف تقوم المنظمة بتحديد قياداتيا 

ن الشيء الوحيد ذا تباع ىذا من جية أخرى يمكن القول أالأ بإتباعومن سينال الترقية ومن سيحضى 
دارتو وان الموىبة الفريدة لمقادة ىو قدرتيم عمى فيم   أىمية حقيقية الذي يقوم بو القادة ىو ايجاد الثقافة وا 

ن أقصى عمل من اعمال القيادة ىو تدمير الثقافة حين النظر إلييا عمى أنيا تعاني الثقافة  والعمل بيا وا 
لثقافة ىي نتيجة لعممية تعمم جماعي معقدة تتأثر جزئيا بسموك في اختلال وظيفي، لذلك يمكن القول أن ا

القائد وحده أما إذا ما تعرض بقاء المجموعة في خطر بسبب أن عناصر ثقافتيا غير ملائمة فعندىا تقدم 
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القيادة بإعادة تنظيم جميع مستويات المنظمة والتصدي بشكل ما حيال ما يحدث وىذا  ىو المعنى الذي 
 لقيادة والثقافة من حيث المفيوم.تتضافر فيو ا

لذلك فإن ىذه الدراسة تحاول فيم الدور الذي تقوم بو القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية 
بعد أن اثبت العديد من الدراسات اىمية القيادة وقدرتيا في التأثير عمى ثقافة المنظمات وذلك من خلال 

تساعد عمى بث روح التعاون وخمو جو عمل مناسب يؤدي إلى  قدرتيا عمى خمق قيم واخلاقيات داعمة
 تحقيق اىداف المنظمة.

وقد ناقشت الدراسة ىذا الموضوع في خمسة فصول ن تناول الفصل الاول الإطار العام لمدراسة 
 ية.، المقاربات النظر من حيث تحديد الإشكالية، فرضيات الدراسة، تحديد المفاىيم، الدراسات السابقة 

صل الثاني الذي جاء بعنوان مدخل إلى القيادة الإدارية من خلال عرض التطور التاريخي ليا والف
نما واخيرا مميزات القائد الإداري .  واىميتيا وأنواعيا مرورا إلى اىم نظرياتيا وا 

أما الفصل الثالث: الذي جاء بعنوان مدخل إلى الثقافة التنظيمية تم التطرق فيو إلى الجذور 
ة  لمثقافة التنظيمية واىميتيا وخصائصيا ووظائفيا ومستوياتيا وانواعيا واىم نظرياتيا بالإضافة التاريخي

 إلى تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظة عمييا وتغييرىا وتأثيرىا عمى المنظمة .

من أما الفصل الرابع فقد تطرقنا إلى العلاقة الموجودة بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية 
منظور إسلامي واىميتيا وكذلك إلى العلاقة بين القيادة الإدارية ونوع الثقافة التنظيمية ودور القيادة 

 دارية في تنمية الثقافة التنظيمية.الإ

وفي الفصل الخامس والاخير والذي جاء بعنوان إجراءات البحث الميداني ومنيج الدراسة والذي 
سة وادوات جمع البيانات ثم عينة الدراسة ومن ثم تحميل البيانات تناول مجالات الدراسة ثم منيج الدرا

 .والنتائج المتوصل إلييا والاقتراحات والخاتمة العامة
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 تمهيد:

يعتبر الاطار التصوري لمدراسة مرحمة اساسية من مراحل البحث العممي بشكل عام والبحث 
باحث الشروع في بحث مشكمة دراستو مالم تكن قد اثارت في  لأييمكن  بشكل خاص .اذ لا الاجتماعي

نفسو جممة من التساؤلات المحيرة التي تقضي الاجابة عنيا في حدود موضوعية وعممية وفي ىذا السياق 
سيتم التطرق في ىذا الفصل الى اساسيات البحث العممي التي تسير وفقيا الدراسة ,والتي تتمثل في 

رضيات ,ثم الوقوف عمى اسباب اختيار الموضوع واىمية واىداف الدراسة ثم الاشكالية وصياغة الف
التعرف عمى المفاىيم الاساسية ,قصد ضبطيا وتحديدىا والتطرق الى بعض الدراسات السابقة ثم التطرق 

 .الى المقاربات المفسرة لمدراسة 
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 أولا: تحديد الإشكالية.

وتغيرات كثيفة عمى مستوى إداراتيا ويمكن إرجاع عوامل  شيدت المنظمات في العالم تحولات
التغيير للإدارة في النمو السريع لمختمف المجالات في التسارع التكنولوجي اليائل والعولمة، أدى ذلك إلى 

 الاعتماد فييا عمى أسموب التنمية والتطوير نحو مستقبل أفضل.

أعماليا نتيجة ليذه التغيرات  لذلك نجد أن جل المنظمات تيدف بشكل عام إل ى نجاح
ومواكبتيا نحو التطور لما ىو أحدث وأحسن، ومن الأمور الميمة في نجاح أعمال ىذه المنظمات ىو 

 وجود قيادة إدارية ناجحة.

حيث ينظر ليذه القيادة عمى أنيا ظاىرة إجتماعية، وىي أحد أبرز مظاىر في حياة المجتمعات 
ا حيث بدأت ىذه الأىمية تتضاعف في ىذا العمر نتيجة لمتطور العممي البشرية وتقدميا وبموغيا أىدافي

والحضاري ففي مجال الإدارة أصبحت ىناك حاجة ممحة لوجود قيادة حكيمة والمؤىمة والتي تتمتع بقدرات 
متميزة من حيث الفيم والرؤيا و بعد النظر والفيم العميق للاحتياجات والتحديات التي توجو المنظمة 

 1ين حتى تستطيع الاضطلاع بميام المسؤولية الممقاة عمى عاتقيا. والعامم

ففي مجال التنظيم والعمل يرى العديد من الباحثين أن أبرز المشكلات التي تواجو ىذه المنظمات 
ىي عجز قيادتيا القيام بدورىا، فقد أدى ىذا الأمر إلى تعقد العمميات الإدارية، مما يمزم عمييا البحث 

تي تكمن أىميتيا في القدرة والاستمرار في التجديد والتطوير، حيث لا تتحقق إلا بوجود قيادة إدارية وال
عمى الاستغلال الأمثل بمقومات المؤسسة. المورد البشري ويكون ذلك بتطبيق قيادة إدارية تتسم بالفعالية 
وتتلاءم مع الظروف الفعمية لمعمل حيث يركز العديد منيم عمى أن القيادة الإدارية " عبارة عن عممية 

أو التركيز عمى المدخل الموقفي بحيث لا يمكن إتباع  2مطموب التأثير بالأخرين ودفعيم لإنجاز اليدف ال
نمط فيادي واحد في جميع الظروف والأوقات، ومنيم ما يؤكد عمى ضرورة  توفير أجواء تساعد عمى 
الابتكار والإبداع أو التركيز عمى العمل المشترك والتعاون لمتعامل مع التحديات الكبيرة التي تواجو 

 المنظمة.

                                                           

، 2016، عمان، الأردن،  1ومفاهيم ، دار الصفا للنشر والتوزيع ،طعبد الرزاق مصطفى يونس، القيادة في الدكتبات ومراكز الدعلومات مبادئ   1 
  .27ص
 .22، ص2009، الأردن ،  1هابل عبد الدولى لدشطرش، سياسات في القيادة والادارة،  دار الكندي ،ط  2
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الناجح من كانت قرارتو مبنية عمى توجيات المنظمة وأىدافيا ومن جية أخرى التركيز فالقائد 
عمى أىداف ومصالح العمل والموظفين من خلال الاتصال مع مرؤوسيو وتفويض الصلاحيات لإدارة 

 فريق العمل.

الضرورة فقد نجد أن المنظمة قد تتميز بالكفاءة والفعالية في مرحمة راىنة، إلا أنيا لا تستطيع ب
الحفاظ عمى تفوقيا في المستقبل إلا إذا جندت كل ما يمكنيا لتوفير المناخ التنظيمي المناسب  الذي 

لتساعد عمى مع أىداف المنظمة والتي تعطي أىمية قصوى لمقيم التنظيمية  عماليسمح بدمج أىداف ال
بالإضافة إلى تشجيع طرح الاقتراحات ، التقدير، الاحترام، التقدير لمكفاءات والمبدعين لجديةا ،النجاح

 والعمل كفريق، حيث كل ىذا يوجد لدى العاممين ثقافة

حيث نجد أن الثقافة التنظيمية ليا جانب كبير من الأىمية في المنظمة ولكن الكثير من القادة ما 
لمعمميات يتجاىمون ىذا العنصر في منظماتيم بالرغم من الدور الذي تمعبو في تييئة المناخ المناسب 

الإدارية مما يساعد عمى ثقافة تنظيمية داعمة لمتحديث في المنظمات وينعكس بدوره عمى وضع 
 الموظف.

فتشكيل ثقافة تنظيمية مرنة داخل المنظمة تحتاج بدورىا الى قيادة ادارية ناجحة ليا قدرة عمى 
ق في جيودىم وموازنة دوافعيم استمالة أفراد المنظمة نحو سموك ايجابي وتوجيو الأفراد سموكيا والتنسي

ورغباتيم لتحقيق الأىداف المسيطرة والمرغوبة بكفاءة عالية لموصول الى ثقافة تنظيمية تنفرد وتتميز بيا 
 المؤسسة. 

تسيم القيادة  ىلحث في التساؤل المركزي الآتي، ومن ىذا المنظور تم فيو طرح اشكالية الب
 اخل المؤسسة العمومية؟.الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية د

 ويتفرع ىذا السؤال إلى جممة من التساؤلات الفرعية عمى النحو الآتي:

 ىل تسيم القيادة الإدارية في تنمية القيم التنظيمية داخل المؤسسة؟ -
 ىل القيادة الإدارية الناجحة ليا دور في خمق مناخ تنظيمي ملائم داخل المؤسسة؟ -
 تشجيع الابتكار والإبداع في المؤسسة؟  ما ىو دور القيادة الإدارية في -
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 فرضيات الدراسة: ثانيا:

أن أي باحث يجب أن يسأل نفسو منذ البداية ما ىي النتيجة أو الفكرة أو النظرية التي يريد 
الوصول الييا، اذ تبين في السؤال: الاطار العام لافتراضاتو واقتراحاتو حيث نجد ليذا البحث يتفرع 

 وىي:لفرضيات فرعية 

 تسيم القيادة الإدارية في تنمية القيم التنظيمية داخل المؤسسة. -
 القيادة الإدارية الناجحة ليا دور في تنمية المناخ التنظيمي الملائم داخل المؤسسة. -
 القيادة الادارية ليا دور في تنمية وتشجيع عمى الابتكار والابداع في المؤسسة.    -

 ثالثا: أسباب اختيار الموضوع:

 لمبررات الموضوعية العممية:_ ا

اتخصص العممي: المتمثل في عمم الاجتماع تنظيم وعمل، حيث أن وظيفة القيادة الإدارية  -
 وقضية الثقافة التنظيمية من أىم القضايا والمواضيع الأساسية في التنظيم الاداري.

لساعة ذلك لا موضوع الدراسة: أن موضوع القيادة الادارية والثقافة التنظيمية صار حديثي ا -
محورىما الأساسي ىو كيفية بناء ثقافة تنظيمية خاصة بالمنظمة أو المؤسسة، وفيما يمكن 

 دور القيادة الادارية في بناء ىذه الثقافة.
الفائدة العممية: اذ يعتبر موضوع الدراسة ذو أىمية وفائدة عممية لما يقدمو من وصف عميق  -

فة التنظيمية، و كذا لما تقدمو الدراسة من نتائج وتوصيات لظاىرة القيادة الادارية وظاىرة الثقا
 ومقترحات مستقبمية.

الاىتمام بموضوع القيادة الادارية والاقتناع بأن الموضوع لو علاقة مباشرة أو غير مباشرة  -
 بتنمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة.

 _ المبررات الذاتية:

المبرر الرئيسي لاختيارنا ليذا الموضوع ميولنا الشخصي والعممي الذي ينحصر في  يعتبر -
 الاىتمام بالميدان الإداري ومتابعة كل جديد حولو لتحقيق الرؤية والاستفادة منيا في المستقبل.
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الأوضاع السيئة التي تعيشيا البلاد في ىذه الفترة والمرتبطة بجزء كبير حول السيطرة المفرطة  -
الإدارات الحكومية في طرق قادتيا بمختمف أشكاليم ومراتبيم، حيث ورد في الأثر" لا  عمى

 يصمح حال الأمة إلا بصلاح قادتيا".  

 : أهمية واهداف الدراسة:رابعا

 تبرز أىمية الدراسة من أىمية الموضوع وذلك من خلال النقاط التالية: 

القوة المحركة لممؤسسة وعمى أساسيا يتم تسيير  الأىمية المتزايدة لمقيادة الإدارية باعتبارىا -
 العمميات الادارية.

يوضح ىذا البحث أىمية الدور الذي تقوم بو القيادة في تفعيل وتنمية الثقافة التنظيمية داخل  -
 المؤسسة من خلال العمل عمى بناء ثقافة مرنة.

ارية والثقافة التنظيمية وأىمية قد يساىم ىذا البحث في التوصل لفيم العلاقة بين القيادة الاد -
كل منيما بالنسبة لمعاممين داخل المؤسسة بالإضافة الى الأثر الذي يتركونو عمى الموظف أو عمى 

 المنظمة.

الوصول الى مقترحات عممية يمكن الاستفادة منيا في تنمية وترسيخ ودعم دور القيادة الادارية  -
 في تنمية الثقافة التنظيمية.

 الدراسة:أىداف 

 الوقوف عمى الدور الذي تمعبو القيادة الادارية في تفعيل وتنمية الثقافة التنظيمية. -
اعطاء صورة واضحة لمثقافة التنظيمية ومحاولة التعرف عمى نوع الثقافة التنظيمية السائدة في  -

براز أىميتيا داخل المديرية.  الإدارة المحمية وا 
 لموجود داخل المديرية ودور القيادة في ايجاده.محاولة معرفة نوع المناخ التنظيمي ا -
إثراء المكتبة الجامعية بدراسة ومرجع حول الدور الذي تمعبو القيادة الادارية في تنمية الثقافة  -

 التنظيمية كونيا أول دراسة عمى مستوى الجامعة.
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 خامسا: تحديد المفاهيم :

 .مفهوم الدور: 1

 .1يشير الدور لغة: الى الاضطلاع بميمة 

وىو عودة الشيء الى ما كان عميو _التوبة_ الطبقة من الشيء المدار بعضو فوق بعض ودور 
 .2الممثل ىو أحد المواقف التي تظير فييا عمى الركح، جمعيا أدوار 

فيو دورا اصطلاحا: فيو يعرف من الناحية الاجتماعية: بأنو مصطمح علائقي لأن المرء يؤدي 
في مواجية دور شخص آخر مرتبط بوضع مضاد، فالطبيب  يمعب دوره كطبيب بالنسبة لدور المريض 

والأدوار ىي رباط اجتماعي يحدد توقعات  3وىذه الناحية العلائقية تركز عمى فكرة الاضطلاع بالدور 
يقوم بدور المعمم الذي تم  والتزامات تقترن مع المواقع الاجتماعية، فالفرد عندما يكون معمما في مدرسة

لعبو عند توفر توقعات سموكية معينة، ويعتبر الدور ميم جدا يسبب توجييو للأفراد في كيفيتو تصرفاتيم 
 .4وانجاز أنشطتيم فيو يمثل طابعا اجتماعي يتيح أنماطا منتظمة 

ما يشير بالإضافة أيضا: يعرف "رالف لينتون" الدور بأنو عنصر في التفاعل الاجتماعي وىو 
الى نمط متكرر من الأفعال المكتسبة التي يؤدييا شخص معين في موقف تفاعل، ويعتقد "رالف لينتون" 
أن المكانة ىي مجموعة الحقوق والواجبات، وأن الدور ىو المظير الديناميكي لممكانة فالسير عمى ىذه 

 .5الحقوق والواجبات معناه القيام بدور 

 

 

 

                                                           
 .451ص 1987، بيروت. 5الدنجد الأبجدي: دار الدشرق، ط 1
  .349ص 1991، الجزائر 7،الدؤسسة الوطنية للكتاب، طعلي بن هادية وآخرون، القاموس الجديد للطالب 2
  .97_96، ص1998عبد الذادي الجوهري، قاموس علم الاج، الدكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية  3
  .362ص 2006،عمان الأردن، 1معن خليل عمر، معجم علم الاجتماع الدعاصر، دار الشروق للنشر والتوزيع، ط 4
الليباوي، الدعجم الشامل لترجمة الدصطلحات علم الاجتماع وعلم النفس الاجتماعي، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،  لزمد عبد الرحمان علي 5

  .419ص 2013الاسكندرية، 
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 القيادة: مفهوم .2

 .1تشير الى صفة القائد أو المكان الذي يكون فيو القائد، وىو الإمام  لغة:

القيادة اصطلاحا: بذلت عدة محاولات لتعريف مفيوم القيادة، حتى أصبح يواجو العديد من 
المشكلات كأن يعرف بأكثر من معنى أو يستخدم بالترادف مع مفيوم آخر، أو يتم تعريفو في ضوء أحد 

تضمينو بعض العناصر الداخمة في تعريف مفيوم آخر، أو يعرف في ضوء مفيوم عناصره فقط أو يتم 
 أعم منو. 

ويشيد بذلك " ابراىيم الفقيي" عندما طرح بأن تعريفي القيادة قد تغير مع مرور السنوات فكمما 
ازدادت دراستي واتسعت أبحاثي وكمما عممت أكثر وتوليت ادارة مؤسسات مختمفة، كمما استطعت أن 

يم معنى القيادة بصورة أفضل وأعمق، فلا يمكن تفريق القيادة بكممة واحدة أو صفيا في جممة واحدة أتف
وسنكتفي ىنا بعرض بعض  2بسيطة، فيي ليست عممية فقط بل ىي أسموب حياة لممدراء الناجحين 

 التعريفات في حدود ما نحتاج اليو لتفسير وتوضيح ىذا المفيوم بما يخدم ىذه الدراسة.

ث يعرف أحمد زكي بدوي القيادة بأنيا القدرة عمى معاممة الطبيعة البشرية والتأثير حتى حي
السموك البشري لتوجيو جماعة من الناس نحو ىدف مشترك، بطريقة تضمن بيا طاعتيم وثقتيم 

، وىذا التعريف من التعريفات التي اكتممت فييا عناصر القيادة، وان كان وصف 3واحتراميم وتعاونيم
 قيادة بأنيا القدرة واغفل بأنيا عممية تمتاز باستمرارية النشاط.ال

أما "محمد عاطف غيث" فيعرف القيادة بأنيا "ممارسة التأثير والسمطة في نطاق علاقة معينة أو 
جماعة، عن طريق عضو أو أكثر فييا وتنصب الوظيفة القيادة أساسا عمو توجيو الأنشطة الاجتماعية 

، وىذا التعريف  4جماعة، ومن المألوف أن ترتبط السيطرة و الييبة بالدور القيادينحو تحقيق أىداف ال
 ربط بين التأثير و السمطة في حين أن القيادة تقوم عمى التأثير بغض النظر عن السمطة الرسمية. 

                                                           
  .822الدنجد الأبجدي _مرجع سابق_   1
  .232ص 1996، 1رة، القاهرة، طابراهيم الفقهي، أسرار قادة التميز، ترجمة أميرة نبيل عرفة، مركز الخبرات الدهنية للإدا 2
  .242، ص 1993احمد زكي بدوي، معجم الدصطلحات الاجتماعية، مكتبة لبنان، بيروت ،  3
  .268، ص 1997لزمد عاطف غيث، قاموس علم الاجتماع، دار الدعرفة الجامعية، الاسكندرية  4
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اد في حين يقدم "طارق السويدان" وزميمو تعريفا مختصرا لمقيادة ويعرفانيا بأنيا عممية تحريك الأفر 
 .1نحو اليدف والملاحظ أن ىذا التعريف لم يحدد طبيعة عممية التحريك ومتطمباتيا 

 :.مفهوم الادارة3

تعني لغويا: أداة تحقيق غرض معين أو الوفاء بيدف  administration لغويا: كممة الادارة
ومعناىا Ad_ministrareمحدد، ولقد اشتقت كممة "ادارة" من الكممة اللاتينية التي تتكون من مقطعين 

لمدلالة عمى البعد  Managementأداة خدمة للأخرين بينما نجد البعض يفضل استخدام كممة 
 .2الاجتماعي بالنسبة للإدارة أو أىمية الجانب الانساني في المشروع

كما تعني سياسة الشؤون العامة أو الخاصة، نقول "مجمس الادارة"، الأعضاء الذين  -
و مؤسسة "مركز الادارة" المكان الذي تقوم فيو الييئة التي تدير الشركة يشرفون عمى شؤون شركة أ

 .3أو المؤسسة 

 4اصطلاحا: تعددت المفاىيم حول مفيوم الادارة والتي من بينيا: 

تعريف تايمور للإدارة: ىي القيام بتحديد ما ىو مطموب عممو من العاممين بشكل صحيح، ثم 
 منيم من أعمال بأفضل وأرخص الطرق . التأكد من أنيم يؤدون ما ىو مطموب

و يعرفيا ىنري فايول: تعني الادارة بالنسبة لممدير ان يتنبأ بالمستقبل ويخطط بناء عميو، وينظم 
 ويصدر الأوامر وينسق ويراقب.

أما تعريف وليام ىوايت : أن الادارة فن ينحصر في توجيو وتنسيق ورقابة عدد من الأشخاص، 
 .5أو تحقيق ىدف معموم عممية محددة  لإنجاز

 

                                                           
  .40ص 2002، 1الكويت، ططارق السويدان: فيصل باشراحيل: صناعة القائد، لرموعة الابداع،  1
 1999أحمد خاطر ولزمد بهجت كشك، ادارة الدنظمات الاجتماعية وتقويم مشروعات الرعاية، الدكتب الجامعي الحديث، الأزاريطة، الاسكندرية ،  2
 . 116_115ص
 معجم  36، بيروت ص2الدنجد الأبجدي، دار الدشرق، الدطبعة الكاثوليكية، ط 3
  .33ص 2013د اسامة خيري، الجديد في القيادة الادارية، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان   4
  .34اسامة خيري _مرجع سابق_ ص 5
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 :الشامل للإدارة لمفيوما
ىي نشاط انساني بالدرجة الأولى وليا طبيعة خاصة ترتبط بوجود المجتمعات فإذا وجد البشر 
ظيرت الادارة التي تنظم العلاقة فيما بينيم، وتمثل الادارة والفكر الاداري المتمثل في شخصية المدير 

 الشامل .حجر الزاوية في معادلة التقدم 
: ىي استخدام الفعال لمموارد البشرية من طرف المدير من خلال التعريف الاجرائي للإدارة

 العمميات الادارية وتنظيم الموظفين لتحقيق الأىداف .
 مفهوم القيادة الادارية: .4

: يعرف القيادة الادارية عمى أنيا العممية التي يقوم فييا فرد من أفراد تعريف محمد علاوي
 .1جماعة منظمة بتوجيو سموك أفرادىا لدفعيم برغبة صادقة نحو تحقيق ىدف مشترك بينيم 

: القيادة الادارية عنده تكمن في قدرة تأثير شخص ما عمى الآخرين حيث تعريف القربوني
 .2لزام قانوني وذلك لاعترافيم التمقائي يقيمو القائد في تحقيق أىدافو إودون  ويجعميم يقبمون قيادتو طواعي

" إنيا العممية التي تتم عن طريقيا اثارة اىتمام الأخرين واطلاق طاقتيم وتوجيييا ويعرفها "باس
 .3نحو الاتجاه المرغوب 

ن مجموعة من من خلال التعريفات السابقة يمكن أن نلاحظ بأن القيادة الادارية تتكون م
 العناصر الرئيسية وىي: 

 من يقوم بالقيادة وىو القائد الاداري. -
 الجماعة من الأفراد داخل المنظمة والذين ىم المرؤوسين. -
 الموقف الذي تتم فيو عممية القيادة. -
 الاجراءات اللازمة لموصول الى اليدف من خلال عممية التوجيو . -
 اليدف أو الأىداف المشتركة. -

                                                           
  .126ص 2005حسين عبد الحميد رشوان: علم اجتماع التنظيم، مؤسسة الشباب الجامعية، الاسكندرية،   1
 . 22ص 2006تحديات العصرية للمدير، دار النشر والتوزيع، السعودية، لزمد يوسف النصران العطيان: ادارة التغيير وال 2
  .57، ص2015، عمان، 3لزمد الحسين البحمي: الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية، دار الدسيرة، ط 3 
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: ىي كل فعل وتصرف يقوم بو القائد والتي تشكل طريقة واسموب  الاجرائي لمقيادةالتعريف 
، وىي فئة الادارة العميا المتمثمة في مدراء مصالح ورؤساء والذين ليم الحق في اتخاذ القرارات عممو

 المتعمقة بتطوير المديرية.

 .مفهوم التنمية: 5

 والمضاعفة والاكثار. : تدل عمى الزيادة والنماء والكثرة والوفرةلغة

التنمية اصطلاحا: يختمف مفيوم التنمية اصطلاحا من مجال الى آخر فيتخذ دلالة اقتصادية أو 
اجتماعية او ثقافة أو بيولوجية أو نفسية، ومن ىنا أصبح مفيوم التنمية مفيوما معقدا ومتشابكا يصعب 

اية بالتقدم والتخطيط والانتاج ليصبح فيما تعريفو وتحديده بدقة. ىذا وقد ارتبط مصطمح التنمية في البد
بعد ذا أبعاد مادية ومعنوية، ولكن التنمية بالمفيوم العام ىي تحسين دخميم الفردي والرفع من شروط 
الرعاية الصحية وتقديم أحسن منتوج في مجال التربية والتعميم والتثقيف عبر تكثيف برامج العمل ذات 

مي واعداد مشاعر تنموية واستثمارات من أجل خدمة ىؤلاء المواطنين الطابع البشري والانساني والأى
 والأجيال اللاحقة ضمن ما يسمى بالتنمية المستدامة أو الطويمة الأمد .

وتدور ذلك حول تنمية قدرات الإنسان من حيث ىو ىدف ووسيمة وذلك لسد حاجاتو المادية 
تنمية عمى إحداث تغييرات في البيئة القانونية والمعنوية والاجتماعية وتتركز استراتيجية تحقيق ال

والمؤسسة التي يعيش في كنفيا البشر يبقى الإحساس في ذلك دائما توسيع خيارات الانسان وبذلك يتسع 
 فضاء حريتو، وىو ما يتضمن البعد  الاقتصادي لمتنمية دون أن يقتصر عمييا.

مكنو بموغو من حيث ىو فرد أو مجتمع وبالتالي ىي توسيع لقدرة الإنسان عمى بموغ أقصى ما ي
ذو أفراد كثيرة وذلك بزيادة امكانياتو التي ليست القدرات الاقتصادية إلا مجرد جانب منيا، ومن ىنا لا بد 

 .1أن تكون السياسات التنموية بالضرورة متعددة الآفاق 

لات العاممين : التنمية ىي ذات بعد انساني قائمة عمى تسقيف وتطوير مؤىالتعريف الاجرائي
 عن طريق استثمار قدراتيم الذاتية لمتأقمم مع وضعيات المنظمة.

                                                           
 عزيز الدغربي: مفهوم التنمية لغة واصطلاحا،  موقع الكتروني:   1
   2019Asis elkachouaui.canal blog.com.-01-12يوم:  
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 .مفهوم الثقافة: 6

وثقف  قلغة: ورد جذر ثقافة في لسان العرب ثقف بمعنى جدد وسوى ورجل ثقف أي رجل حاد
 .1الرمح : قومو وسواه 

فيي ترجمة الى العربية عمى أنيا الثقافة والتيذيب، وقد cultureأما ف المغة الإنجميزية فكممة 
وتعني عبادة ودينا، ومن مشتقاتيا  cultتعطي أحيانا معنى الحضارة، وجذر ىذه الكممة ىو 

cultioation 2، وتعني التعيد والتيذيب والرعاية. 

 .3اصطلاحا: تتمحور التعريفات المعاصرة لمثقافة حول السموك الانساني وتفاعلاتو 

دالا  signfingingsystemفيتمحور تفسير ريموند وليامز لمثقافة حول اعتبارىا نظاما تأشيريا 
عمى التشكلات السموكية والمؤسساتية في المجتمع ويتمحور تفسير كمينور جيرتز ليا عمى اعتبارىا 

 السياق والمرجعية في تفسير السموك.

ا لم يتم التفكير من خلالو، وفي السياق الاداري وتعرفيا "باربرازارنيوسكا" بأنيا طريقة حياة وم
 يعرفيا "جيرت ىوفستد" بأنيا البرمجة الذىنية التي تميز أفراد مجتمع ما عن غيره .

وفي السياق التنظيمي يعتبرىا "جارث مورغان" المجاز الذي يشبو بو السموك من أجل توضيع 
في المنظمات ومن ىذا المنطمق  فإن الثقافة المعاني المرتبطة بسموك الأفراد الرسمي وغير الرسمي 

تعتبر في الإدارة كنشاط إنساني ىادف مرتكز أساسا الى تفاعلات الأفراد والمجموعات المعنية بالتنظيم 
الحاضن ليذا النشاط والمتأثر بنظم المجتمع الإقتصادية والسياسية والاجتماعية والقائم عمى أساس 

 ة من أجل تحقيق أىداف التنظيم المشتركة.توظيف الموارد المتنوعة المتاح

 مفهوم الثقافة التنظيمية:.7

 ينظر لمثقافة التنظيمية عمى أنيا أو بمثابة بطاقة تعريف المنظمة لممجتمع، وىي المكونة 

 
                                                           

  .19ص 1998، بيروت ، دار إحياء التراث العربي، 9جمال الدين ابن منظور أبو الفضل: لسان العرب، ج  1
  .111ص  2004عربي، بيروت، دار الدعرفة، -منير سعيد بعلبكي: الدورد القريب، قاموس انجليزي 2
  .2003في ادارة منشورات، الدنظمة القريبة لتنمية ادارية،عادل رشيد: الثقافة والادارة، وقائع الدؤتدرات العربية  3
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 .1لشخصية المنظمة والتي لابد أن تكون منفردة ومتميزة في نظر العاممين والعملاء 

فة التنظيمية والقيادة، ثقافة المنظمة بأنيا مجموع المبادئ الأساسية ويعرفيا "شين" في كتابو الثقا
التي اخترعتيا الجماعة واكتشفتيا أو طورتيا، أثناء حل مشكلاتيا لمتكيف الخارجي، الاندماج الداخمي، 
 2والتي أثبت فعاليتيا ومن ثم تعميميا للأعضاء الجدد كأحسن طريقة لمشعور بالمشكلات وادراكيا وفيميا 

 ، الثقافة توجدىا الجماعة وتكون ضمن اطارىا .

، أن الثقافة التنظيمية تتكون من مجموع مفاىيم jaques mullers , jeun louagotteيرى 
 .3المديريين، اتجاىاتيم )المعتقدات( والقيم الاجتماعية الموجودة لدى أفراد الأسرة 

، تعريف بأنيا مجموعة من الافتراضات kurt lewinوالثقافة التنظيمية كما يعرفيا "كيرت ليون" 
، وىي إطار معرفي مكون من  4والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير التي يشترك بيا أفراد المنظمة 

 . 5الاتجاىات والقيم ومعايير السموك والتوقعات التي يتقاسميا العاممون في المنظمة 

عبارة عن مجموعة من المعتقدات والتوقعات والقيم التي يشترك بيا  بأنيا  wheelenويعرفيا 
 .6أعضاء المنظمة 

والثقافة التنظيمية ىي النمط أو طريقة التفكير والسموك والعادات والقيم والقناعات، والمشاعر بين 
 كل ما ىو غير ممموس وغير مادي. 7العاممين في المنظمة

ضوع الدراسة يمكن تقديم المفيوم الاجرائي: ىي مجمل القيم :  وتطبيقا عمى مو التعريف الاجرائي
والعادات والاعتقادات والتوقعات التي يشترك بيا العاممون في المنظمة ويستخدمونيا في مواجية 

 سموكياتيم ولحل المشكلات التي تواجييم.

                                                           
  .47، ص2008امل مصطفى عصفور: قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على فاعلية التنظيم، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الادارية،   1

2 Jean francois souterain, organisation et gestion de l’entreprise , copyright éditionsfoucheur. 
Paris. 2006, P425. 
3Jean langatte .jaques mullers, economies d’Enterprise, 2éme éditions dunad.paris , 1999, P96. 

 . 327ص 2004حسين حريم: السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار مكتبة الحامد، عمان،  4
  .627، ص2004ج، روبرت بارون: ادارة السلوك في الدنظمات، ترجمة اسماعيل سبيوتي رفاعي، دار الدريخ  للنشر، الكويت، جيرالد جرينبير  5
  .04ص 1995، عمان، 1موسى الددهون، ابراهيم الجزراوي: تحليل السلوك التنظيمي الدركز العربي للخدمات الطلابية، ط 6 

  .286، ص2002، مكتبة عين شمس القاهرة، 21العلمية للقرن ال سيد الذواري: الادارة الاصول والأسس 7
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 سادسا: الدراسات السابقة:

 الدراسات الجزائرية .1

 لاستراتجية في تطوير الثقافة التنظيمية:دراسة تحت عنوان : دور القيادة ا

  ىدفت الدراسة الى التعرف عمى أىم الأبعاد 7117تم اجراء ىذه الدراسة الاستطلاعية في ،
المكونة لكل من القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية والسعي لتوسيع استخدام ىذه المفاىيم 

ية السائدة في  المنظمة ومعرفة العلاقة الكامنة وترسيخيا وكذلك التعرف عمى نوع الثقافة التنظيم
 .1بني القيادة الاستراتيجية والثقافة السائدة داخل ىذه المنظمة 

 ومعرفة كذلك المتطمبات اللازمة لإعداد قيادات استراتيجية تسيم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة.

من مجتمع الدراسة حيث وقد اعتمدت الباحثة في بحثيا عمى المنيج الوصفي لجمع البيانات 
مفردة وكشفت نتائج ىذه الدراسة بشكل واضح تبني عدة أنماط قيادية استراتيجية في  77يمثل ىنا 

المؤسسة الواحدة مما يؤدي الى التعدد في أنواع الثقافة التنظيمية، وكذلك وجدت أن ىناك غياب ثقافة 
يق التميز والتفوق من خلال التنوع في الثقافة المساندة وثقافة الدور، كذلك وجدت أن المؤسسة تحاول تحق

 التنظيمية.

  وىدفت 7112دراسة عن "ثقافة المؤسسة وطبيعة العلاقات الاجتماعية" تمت ىذه الدراسة ،
: محاولة التعرف عمى ثقافة المؤسسة 2ىذه الدراسة الى تحقيق جممة من الأىداف من بينيا 

ومعرفة المنظومة الثقافية والقيمية ليذه المؤسسة في ادارة سوناطراك كإحدى المؤسسات العالمية، 
 مواردىا البشرية .

الوصول الى تحديد مجموعة من القيم والممارسات التي تتبناىا المؤسسة، بحيث تعمل عمى 
خمق ثقافة خاصة بيا تعبر عن شخصيتيا، ىويتيا، صورتيا ، واخيرا فمسفتيا، تميزىا عن باقي 

 المؤسسات الأخرى.
                                                           

عوفي مصطفى،  حنان اعقابة: دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الدؤسسة الجزائرية، مذكرة لنيل شهادة الداجيستير، تحت اشراف  1
  .2017، الجزائر 1قسم علم الاجتماع والديموغرافيا، جامعة باتنة

عة بودراع فوزي: ثقافة الدؤسسة وطبيعة العلاقات الاجتماعية: مذكرة لنيل شهادة الداجيستير، تحت اشراف زموري زين الدين، تنظيم وعمل جام  2
  .2014وهران، الجزائر
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اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي وعمى منيج دراسة حالة ؛ حيث  و
استخدم الاول في جمع الحقائق و المادة العممية من المصادر المناىج المتعمقة بموضوع البحث ، 

 والثاني لمدراسة الميدانية بمؤسسة سوناطراك لتجميع البيانات المتعمقة بموضوع الدراسة.

صمت ىذه الدراسة الى مجموعة من النتائج من بينيا نمط التسيير و طبيعة العلاقة اليرمية : تو 
 يفسر وجود قيم ثقافية سمبية و ذلك ل:

وجود مركزية مفرطة ، بمعنى ان القاعدة التي تستند الييا عممية اتخاذ القرار غير موسعة اي  -
 عدم اشتراك العمال في اراءىم و مقترحاتيم . 

 صاء وتيميش لممستويات الدنيا، و استبعاد ىذه العممية.اق -

 انعدام التواصل بين القمة اليرمية و القاعدة. -

 اتخاذ القرار يتم بصفة فردية. -

 ينتج في المركزية تشويو في المعمومات ،و بالتالي نزاعات حول بعض القرارات .

 الشعور بعدم الانتماء و الاشتراك في القرارات. -

الثقافة السائدة في ىذا المركب تحكميا مجموعة من القيم و ىي :تجنب المسؤولية و اما نوع 
 الخوف من  الخطأ.

 ضعف المبادرة و المساىمات. -

ركود في الرفع في القدرات و الكفاءات الفردية و الجماعية مع غياب الثقة بين اعضاء 
 المؤسسة، الحذر والمراقبة عن قرب .

 لعمل .غياب ىامش الحرية في ا-

اما فيما يخص طبيعة نظام الاتصال الداخمي لممؤسسة، فالمركب لا يعتمد عمى الاتصال غير 
الرسمي باعتباره ميم لتقوية العلاقة بن الادارة و العمال ومنو توصمت الدراسة ان المركب يتميز بثقافة 

وتيني وترفض اي مبادر او مركزية بيروقراطية التي تقوم عمى اليرمية الصمبة .و كذلك تكريس لمعمل الر 
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تجديد ،في التخطيط المركزي ىو الركيزة الاساسية في انجاز العمل  بالاضافة الى الاعتماد عمى 
 الاتصال الرسمي و المركزي.

  دراسة عن " دور القيادة الادارية و دورىا في تكريس العلاقات الانسانية " داخل المؤسسة
 1ىذه الدراسة لتحقيق عدة اىداف .منيا،وقد انطمقت 7112،تمت ىذه الدراسة 

ابراز دور القيادة الادارية في تكريس العلاقات الانسانية داخل المؤسسة وكذلك معرفة ان كان 
الاسموب الديمقراطي والميارات الانسانية لمقائد الاداري يساىمان في تكريس العلاقات الانسانية داخل 

 ا يمي التنظيم كذلك ىناك اىداف جزئية جاءت  كم

 _ التعرف عمى القيادة الادارية و اىميتيا داخل التنظيم.

_تحميل اىم النظريات و الانماط القيادية لتوصل الي انسب نمط يوفق بين بين مصالح طرفي 
 علاقات العمل اي يحقق اىداف العمال و المؤسسة معا. وابراز اىمية العلاقة الانسانية داخل المؤسسة .

ىناك جيود مبذولة من قبل المدراء لخمق جو عمل انساني و اجتماعي معرفة اذا ما كانت 
تسوده روح الفريق و التعاون و الاحترام ،يمي الاحتياجات النفسية و الاجتماعية و الاقتصادية لمعمال اي 
معرفة مدى تطابق الافكار النظرية لمواقع من خلال النزول بالمشكمة لمميدان و التعرف عمييا ىناك و 

ام بتحميميا و تفسيرىا من خلا معطيات ميدانية و في الاخير التمكن من صياغة اىم التوصيات التي القي
 من سانيا ان ترشد القادة الاداريين الى اىمية العلاقات الانسانية.

 .استخدمت ىذه الدراسة المنيج الوصفي و ذلك من اجل تحميل وتفسير الظاىرة وتحديد اسباب وجودىا 

 المتوصل الييا تكمن في : وجود قيادة ادارية ديمقراطية داخل البناء التنظيمي لممؤسسة.اما النتائج 

يغمب عمى المؤسسة في التسيير الطابع الديمقراطي و ىذا ما اكدتو المؤشرات حيث ان طريقة 
 %72المدير في طمب انجاز العمل .يكون ب الطمب واقناع وليس بأسموب الاكراه ىذا بنسبة 

                                                           
لداستر في علم الاجتماع، تحت اشراف حميدة بن شخرون: القيادة الادارية ودورها في تكريس العلاقات الانسانية داخل الدؤسسة مذكرة لنيل درجة ا  1

  .2016عبيدة صبطي، قسم علم اجتماع ادارة وعمل، جامعة بسكرة، الجزائر، 



الإطار العام                                                                 الفصل الاول :  

 

 
19 

الموجودة في المؤسسة ليس بفرض شديد عمى الموظف بل ىي توجيو الاداء وحل الرقابة   
 المشكلات وزرع الانضباط.

وجود اتصال بكل انواعو عمى كافة المستويات بشكل جد ميسر . ىناك وضوح و شفافية في 
 التسيير و ىناك دائما فرص لابداء الراي و التعبير لمموظفين 

سانية عالية جعمتو يكرس بعض مظاىر العلاقات الانسانية بينو و كذلك المدير يتمتع بميارات ان
المدير محب و محبوب من طرف مرؤوسيو كذلك من خلال  %62بين الموظفين ،حيث نجد ان نسبتو 

 مراعاتو لمشاعر العمال و اظيار امتنانو و شكره ليم .

 في  7112راسة تمت سنة دراسة عن " دور الثقافة التنظيمية القوية في تحسين اداء العاممين د
 جامعة بسكرة"

كان اليدف منيا معرفة الدور التي كانت تمعبيا لثقافة القوية في تحسين اداء الافراد العاممين في  
المؤسسات، و كذلك اعطاء صورة واضحة  لمثقافة التنظيمية و التعرف عمى احد انواعيا الاساسية و 

تقويتيا ،و التعرف عمى الاداء البشري و ابراز اىميتو في ابراز اىمية الثقافة التنظيمية و كذا طرق 
 1المؤسسات و مدى توفر الثقافة المرنة 

وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي وقد استخدم لمعرفة دور الثقافة القوية في 
 تحسين اداء العاممين و وصف وتحميل المعمومات المتحصل عمييا.

 ل الييا منيا:ومن بين النتائج  المتوص

 النتائج النظرية: 

 اىمية الثقافة التنظيمية القوية في توجيو الافراد و التاثير عمييم  -
 دور الثقافة التنظيمية القوية في رفع مستوى الاداء. -
 دفعيم لابتكار افكار ابداعية من خلال خمق جو مناسب لذلك . -
 تنمية روح التعاون و المشاركة بين افراد المنظمة. -

                                                           
يمان لزمد شاطري: دور الثقافة التنظيمية القوية في تحسين أداء العاملين : مذكرة تخرج لنيل شهادة الداستر في علوم التسيير، تحت اشراف سل 1

  م.2016وارد البشرية، جامعة بسكرة، الجزائر عواطف، متخصص تسيير الد
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الثقافة التنظيمية القوية ينتج عنيا قيم تنظيمية مشتركة بين الافراد تؤدي لمتفاىم بينيم والتقميل  -
 من الصراع .

 النتائج الميدانية:             

 وجود ثقافة قوية بالكمية وذلك من أجل ارتفاع مستويات أبعادىا.  -
 ارتفاع مستوى بعد التماسك في تحسين أداء الأساتذة.  -
ور لبعدي التعاون والمشاركة بمستوى مقبول في تحسين أداء الأساتذة حسب نتائج وجود د  -

 الاستمارة.

 .الدراسات العربية: 7

  في دراسة عن "الأنماط القيادية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية" لدى وكيلات الأقسام الأكاديمية
 .1بجامعة أم القرى

ة لوكيلات الأقسام الأكاديمية بجامعة ام القرى ىدفت الدراسة الى معرفة علاقة الأنماط القيادي
بالقيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الاعراق التنظيمية، التوقعات التنظيمية، كما ىدفت الى التحقق 
من وجود علاق ذات دلالة احصائية بين عينة الدراسة حول أثر الأنماط القيادية لقيادات الأقسام 

لقرى عمى الثقافة التنظيمية بحسب متغيرات ) الخبرة، الرتبة العممية، المستوى الأكاديمية في جامعة ام ا
 .الاداري(

وقد اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي المسحي الاستدلالي لمعرفة النمط القيادي السائد في 
 الجامعة وعلاقتو بالثقافة التنظيمية حيث توصمت نتائج الدراسة الى:

موجبة قوية بين الأنماط القيادية والمعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، وجود علاقة ارتباطية 
بين اجابات أفراد عينة  1.10التوقعات التنظيمية، أيضا وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى 

راف ولا اط القيادية والقيم التنظيمية والمعتقدات التنظيمية والأعنمالدراسة وفقا لمتغير سنوات الخبرة للأ
توجد فروق في التوقعات التنظيمية، وأما بالنسبة لمتغير الدرجة العممية لا توجد فروق ذات دلالة 

                                                           
مة لنيل شهادة نجاح أحمد ساري الخزاعي: الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى وكيلات الأقسام الأكاديمية بجامعة أم القرى: مذكرة مقد 1

  م.2014الزهواني، مكة الدكرمة، السعودية، الداجيستار في الإدارة التربوية والتخطيط تحت اشراف عبد الله في أحمد سالم 
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احصائية وفق لمتغير المستوى الاداري في الأنماط القيادية وفي القيم التنظيمية والأعراف التنظيمية ولا 
دراسة عن "أثر التعرف الثقافة التنظيمية توجد فروق في المعتقدات التنظيمية والتوقعات التنظيمية. و في 

 في الأداء الوظيفي لموظفي الييئات الحكومة" بالبحرين.

ىدفت الدراسة الى التعرف عمى الثقافة التنظيمية السائدة في الييئات الحكومية في مممكة 
لخبرة العممية البحرين مع دراسة الأسباب المؤثرة فييا وقياس مستوى اداء الموظفين ودراسة أثر سنوات ا

 .1عمى أدائيم

استعان الباحث بالمنيج الوصفي التحميمي، مع تصميم استبانة لمعرفة نوع الثقافة السائدة في 
الييئات ومن ثم تحميل أثرىا عمى أداء الموظفين في الييئات الحكومية في مممكة البحرين مع التعرف 

موظفي الييئات الحكومية وأخيرا اقتراح مجموعة عمى أىم العوامل المؤثرة في ىذه الثقافة من وجية نظر 
 من التوصيات والمقترحات.

وقد توصمت النتائج الى بالنسبة لمثقافة السائدة بالييئات الحكومية ، أظيرت الدراسة سيادة ثقافة 
نية الأداء الوظيفي، ثم الدافعية نحو العمل وبعدىا الانضباط، وتمييا روح الفريق، وأخيرا العلاقات الانسا

التأثير الأكبر عمى الثقافة التنظيمية لمييئة الحكومية حيث جاء  للإدارةبخصوص العوامل المؤثرة تبين أن 
أجنبي( ثم نمط الادارة الذي يتبع المدير في تسيير -أولا بحسب رأي موظفي الييئة جنسية المدير ) عربي

 ذكر(-عمل الييئة وبعده يأتي جنس المدير )أنثى

 أثير أنماط القيادة الادارية عمى سموك المواطنة التنظيمية التي تم اجراؤىا في في دراسة عن "ت
 في السعودية. 7112

حيث ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف عمى درجة ممارسة أنماط القيادة الادارية لدى المديرات من 
لدى الموظفات وجية نظر الموظفات الاداريات والتعرف عمى درجة ممارسة سموك المواطنة التنظيمية 

الاداريات من وجية نظرىن، ومحاولة الكشف عن العلاقة بين أنماط القيادة الادارية وسموك المواطنة 

                                                           
التنمية الادارية في دول لرلس التعاون لدول الخليج  هشام أحمد العشري: أثر الثقافة التنظيمية في الأداء التوظيفي لدوظفي الذيئات الحكومية، مؤتدر  1

 م. 2012العربي البحرين، 
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التنظيمية، وتأثير القيادة عمى السموك التنظيمي وكذلك بيان الفروق في آراء الموظفات الاداريات اتجاه 
 . 1بة لمتغيراتين الشخصية انماط القيادة الادارية، وسموك المواطنة التنظيمية بالنس

استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي، وذلك لتعرف عمى تأثير أنماط القيادة الادارية عمى 
سموك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الادارية وقد توصمت النتائج إلى وجود ممارسة ديموقراطية ذات 

الايثار، المجاممة وبعد السموك الحضاري وبعد وعي درجة عالية لدى الموظفات الإداريات  المتمثمة في 
 الضمير وبعد الروح الرياضية.

توصمت الدراسة أيضا الى أن ىناك علاقة ارتباط عكسية )سمبية( دالة احصائيا بين نمط القيادة 
ل الاوتوقراطية وسموك المواطنة التنظيمية بينما توجد علاقة ارتباط طردية )موجبة( دالة احصائيا بين ك

من نمط القيادة الديموقراطي، ونمط الحر وبين سموك المواطنة التنظيمية وجود تباين في تأثير الأنماط 
القيادة الادارية عمى سموك المواطنة التنظيمي حيث كان لنمط القيادة الحرة الاسيام الأكبر في التأثير 

ادة الاوتوقراطي عمى سموك عمى سموك المواطنة التنظيمية وكان ىناك شبو غياب لتأثير نمط القي
 المواطنة.

  ىدفت الدراسة الى التعرف عمى مستوى ممارسة القيادة 7117تم اجراء ىذه الدراسة في ،
(LPI لدى عمداء كميات التربية البدنية وعموم الرياضة من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس )

 في بغداد .

اء كميات التربية البدنية ، والتعرف عمى وكذلك التعرف عمى مستوى الثقافة التنظيمية لدى عمد
 ( والثقافة التنظيمية.LPIالعلاقة بين ممارسة القيادة )

من أصل  102وقد استخدمت ىذه الدراسة المنيج الوصفي، حيث بمغ عدد أفراد الدراسة 
 LPIة (، وقد توصمت الدراسة الى أن عمداء كميات التربية وعموم الرياضة يمتمكون ممارسات القياد711)

من وجية نظر التدريس والثقافة التنظيمية لم تكن بالمستوى المطموب لدى عمداء كميات التربية البدنية 

                                                           
الادارية على سلوك الدواطنة التنظيمية، مذكرة لنيل شهادة الداجيستير في الادارة العامة تحت اشراف عالية ابراهيم لزمد طحطوح: تأثير أنماط القيادة   1

  م.2016زينب بنت عبد الرحمان سليمان السحيمي، قسم الادارة العامة، جامعة جدة السعودية، 
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ترتبط بالثقافة التنظيمية بعلاقة  LPIوعموم الرياضة من وجية نظر التدريسيين وان ممارسات القيادة 
 .1طردية معنوية 

 .دراسات أجنبية:7

 " دراسةGeorge Elton mayo  ن مايو"التو . 

كانت انطلاقتيا في دراسة العمال كأفراد يمكن قياس ادائيم ومعرفة المتغيرات المؤثرة في آدائيم 
لمكشف عن سبل زيادة الانتاج وتحسين الظروف الفيزيقية المحيطة بالعمل والعممية الانتاجية مثل 

ة وعندما تعمق الباحثون في "الاضاءة، التيوية، التموث" وغيرىا وكانت ىذه الأىداف في بداية الدراس
الدراسة اتسعت الأىداف لتشمل دراسة الروح المعنوية وكجماعة العمل )العمال( وقيم ىذه الجماعة 

 جوانب أساسية : 2واتجاىاتيا وعوامل دافعيتيا ولتحقيق ىذه الأىداف ارتكزت الدراسة عمى 

 ية العمال.دراسة المتغيرات الفيزيقية في موقع العمل وتأثيرىا عمى انتاج -
 البحث في أثر فترات الراحة عمى العمل )سير الانتاج(. -
 2تأثير نمط الحوافز عمى العمل. -
 تأثير نمط الإشراف السائد داخل مصنع ىاوتورن. -

واعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج التجريبي من خلال قياميم لعدة تجارب حول الاضاءة 
المادي لمعامل وكانت من نتائج الدراسة أن العامل ىو الانسان ومتغيرات الراحة وساعات العمل والتحفيز 

وكائن اجتماعي بالدرجة الأولى وعلاقتو مع أفراد جماعة العمل تؤثر في انتاجو، كما أن طموحو ورغباتو 
 واىدافو الشخصية تكون في بعض الأحيان أىم من الآجر والمكافآت المادية والبيئة الفيزيقية.

أن طاقة الفرد لمعمل لا تحددىا قدراتيا الفيزيولوجية فقط وانما تحددىا أيضا كما بينت الدراسة 
طاقتو الاجتماعية من حيث رضا الوظيفي الشعور بالانتماء الى جماعة العمل والتعاون معيا والتفاىم مع 

 الرؤساء.

                                                           
وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لعمداء كليات التربية البدنية وعلوم الرياضة من وجهة نظر التدريسيين في  LPIانتصار عويد علي: ممارسات القيادة  1

 . 655، الدديرية العامة للتربية بغداد، ص2017، 99، العدد23بغداد لرلة كلية التربية الأساسية ، لرلد 
  .83-82م، ص2013، عمان، الأردن 4ط لزمد قاسم القريوتي: نظرية الدنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر، 2
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تخاذ كما وضحت ان الاتصال بين الادارة والعمال أىمية في تشجيع العامل عمى المشاركة في ا
القرار وأىمية التنظيم غير الرسمي وضرورة تقريبو من القيادة الادارية الرسمية، والمضع نظام اجتماعي 

 ينقسم الى تنظيم رسمي وتنظيم غير رسمي.

  دراسة "اوىايو" بدأت ىذه الدراسة فور انتياء الحرب العالمية الثانية، وقام بيذه الدراسات
ان الاىتمام منصبا عمى التعرف عمى الوظائف التي "شارتل" و"ستوجديل" "فلايشان" وك

يؤدييا القائد،  ولقد تم استجابة العديد من الأفراد عن تصرفات والأفعال والوظائف التي 
يؤدييا القادة في أعماليم، ومن خلال تحميلات الاحصائية المقدمة أمكن التمييز بين 

ى تنظيم العمل والثانية تشير الى مجموعتين من وظائف القادة، المجموعة الاولى تشير ال
 .1الاعتبارات الانسانية 

  نمط تنظيم العمل: يصر عمى ضرورة اتباع الأفراد لقواعد وطرق عمل محددة وضرورة
 ابلاغو بأي قرارات.

 يربط العاممين والعمل بشكل يؤدي الى أداء عالي.

 يتدخل في تحديد تفصيلات العمل و من يؤديو وكيف يؤديو.

تبارات الانسانية: يظير امتنانو لمن يؤدي عممو بصورة جيدة يركز عمى أىمية الروح نمط الاع 
 المعنوية العالية بين الأفراد.

 .2سيولة التعامل معو، محب لمناس ومحبوب من طرفيم

نتائج الدراسة: دراسة الباحثين في جامعة اوىايوا أوضحت أن سموك القائد يمكن تقسيمو الى 
امل الأول ىو انشاء ىيكل الاىتمام بتخطيط العمل والاجراءات والميام، والثاني ىو عاممين أساسيين الع

الاعتبارات الانسانية حيث الاىتمام بحفظ وصيانة العلاقات ولقد وجد أن دوران العمل انخفض تزايد رضا 
ط بالعمل فقد كان العاممين تحت قيادة المدير الذي ييتم بالاعتبارات الانسانية، بينما القائد الذي ييتم فق

 ىناك ارتفاع في معدل ودورات العمل وتزايد شكوى العمال.

                                                           
  .306-307أحمد ماهر: السلوك التنظيمي، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، بدون سنة، ص 1
  417ص. 2003صديق لزمد عفيفي وأحمد ابراهيم عبد الذادي: السلوك التنظيمي، الدكتب العربي الحديث، الطبعة العاشرة، الاسكندرية، 2
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 تعقيب عام عمى الدراسات:

بعد استعراض الدراسات السابقة الجزائرية والعربية والأجنبية التي توفرت لمباحث التي تناولت 
 الجوانب المختمفة لدور القيادة في تفعيل الثقافة المنظمة.

السابقة في دراسة القيادة الادارية وتباينيا في تناول تغيير التابع فمنيا من تركز الدراسات  -
درست دورىا في تكريس العلاقات الاجتماعية أو تأثيرىا عمى سموك المواطنة أو الثقافة 

 التنظيمية.
                  ىدفت بعض الدراسات الى دراسة نوع الثقافة السائدة والعوامل المؤثرة عميو.                      -

 اعتماد أغمب الدراسات عمى المنيج الوصفي التحميمي للاجابة عمى مشكمة الدراسة.
استعانة بعض الدراسات بالاستبانة كأداة بحثية لجمع المعمومات مع وجود دراسة التون مايو  -

 التي اعتمدت عمى المنيج التجريبي وقياميا بالتجارب.
يا الدراسات بين المؤسسات العمومية، المؤسسات تنوعت القطاعات التي اجريت عمي -

 الصناعية، مؤسسات التعميم العالي.
تنوع البمدان التي اجريت عمييا الدراسات بين الجزائرية والعربية والأجنبية                                             -

ام ومنيا من استيدف تباين أفراد العينة المطبق عمييم فمنيم من ركز عمى الموظفين بشكل ع
 الفئة العميا المتمثمة في المدراء والعمداء.

وتتشابو الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في موضوع الدراسة والمتعمق بدراسة دور       
القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية وكذلك في اعتمادىا عمى المنيج الوصفي التحميمي والاستعانة 

 ارة كأداة بحثية لجمع المعمومات .بالاستم

وتتميز الدراسة الحالية بأنيا ستجرى في الجزائر وتستيدف موظفي القطاع العمومي للادارة 
 .المحمية بولاية قالمة
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 الدراسات الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة
معظم الدراسات السابقة 
تمثل مجتمع الدراسة في قطاعات 

 مختمفة.
الدراسات السابقة معظم 

التي تناولت موضوع القيادة الادارية 
تحدثت عن الجزئيات في القيادة 
وانماطيا وكذلك بالتشبو لمثقافة 

 التنظيمية.
بعض الدراسات قامت بربط 
متغير القيادة الادارية بمتغيرات 

 مختمفة عن متغير الثقافة التنظيمية.

لم تيتم الدراسات عمى 
 لمدولة.القطاع العمومي التابع 

لم تركز معظم 
الدراسات السابقة عمى أبعاد 
الثقافة التنظيمية وكذلك الدور 

 الفعمي لمقيادة الادارية. 
الدراسات السابقة ربطت 
علاقة القيادة الادارية والثقافة 
التنظيمية من خلال أبعاد 
وعناصر مختمفة عن الدراسة 

 الحالية.
 
 
 

ارية تمثل مجتمع الدراسة الحالية موظفي الاد
 المحمية لولاية قالمة.

تناولت ىذه الدراسة موضوع دور القيادة الادارية 
 في تنمية الثقافة التنظيمية في الادارة المحمية بقالمة.

  
ركزت الدراسة الحالية عمى متغير القيادة الادارية 
كمتغير مستقل والثقافة التنظيمية كمتغير تابع متضمن 

ية كالاحترام والثقة والعدل الأبعاد الثانية القيم التنظيم
والمساواة والارتباط والتماسك وكذلك المناخ التنظيمي 

 والابداع والابتكار. 
  

 المقاربات المفسرة لمدراسة: سابعا:

 .نظرية التفاعل الإجتماعي:1

لتكون قاعدة 1يبدأ التفاعل الاجتماعي عند ىومز من تفاعل الافراد التقابمي وجيا لوجو  -
حترام لعممية التبادل فيما بعد ،بين المتفاعمين قواميا اىداف وغايات اجتماعية. كالسمعة والاعتبار و الإ

والتقدير وقبول آراء الآخرين والنفوذ الاجتماعي، وبينما ان الفرد داخل جماعتو يشترك في عدة عمميات 
ء جماعتو واحتراميم لو الذي يزيد من اعتباره تبادلية مستمرة تستيدف القبول الاجتماعي من قبل أعضا

 الاجتماعي ومكانتو الاجتماعية وبدوره يكثف من تماثمو الاجتماعي لقواعد جماعتو .

ىذا القبول و الإحترام والتماثل الاجتماعي مكافأة اجتماعية لمفرد داخل جماعتو اضافة الى       
لاثة أنواع رئيسية من المواقع الاجتماعية ىي عميا، أن الجماعة الاجتماعية في نظر ىومنز تتألف من ث

وسطى، دنيا فالأفراد الذين يشغمون مواقع تدريجية عميا يحصمون عمى مكافأة اجتماعية كثيرة بسبب 

                                                           
 . 184-173،ص. ص1997، عمان، 1خليل عمر: نظريات معاصرة في علم الاجتماع، دار الشروق، ط معن  1
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تماثميم مع قيم وعادات وأىداف جماعتيم اذ كمما أدرك شاغموا ىذا الموقع )العالي( أىمية المكافئة 
 ييا زادوا من مناشطيم الاجتماعية داخل جماعتيم.الاجتماعية التي يحصمون عم

فالفرد  في علاقاتو التبادلية فإنو يقوم بنشاط معين لكي يحصل عمى اعتراف أو قبول أو نفوذ 
اجتماعي، فيذا القبول يمعب دورا ميم في تبادل التفاعلات والعلاقات وتبادل المكافآت تؤدي الى تقارب 

 المتبادلة.وجيات النظر بين الأطراف 

ويؤكد بيتر بلاو ىذا التبادل حيث يعتمد عمى رد فعل مكافئ يصدر عن الآخر بسبب التجاذب 
الذي يحصل بينيما، ىذا التجاذب لو عدة أسباب يدفعيم لتأسيس رباط اجتماعي تفرزه المكافأة التي 

 حصل عمييا فتخدم مصالحيما.

وثقة متبادلة او عرضية  للأخراحترام وتكون ىذه المكافأة في شكميا الجوىري حب واعجاب و 
مثل النفوذ والعمل الخدمي لكن ما ييم ىو المكافأة القائمة عمى تبادل الاحترام وقبول الاخر لأنيا تساعد 

 عمى بناء وتشكيل ثقافة موحدة بيم وتشكيل قيم خاصة يتميزون بيا داخل المنظمة.

بقيم المكافأة اذ عميو أن  الالتزامر نحو عند حصول الفرد عمى مكافأة من جراء تعاممو مع الاخ
يردىا في مناسبة اخرى لمقدميا عندئذ يكون التفاعل الفرد تبادليا اي الأخذ والعطاء وقد يخطو التفاعل 

 التبادلي  خطوة اخرى لكي لا يستكين أو يكتفي عمى التبادل المتقابل بل الدوري المستمر.

قيم بطيئة التغيير أو التبديل أي أنو سموك غير معقمن في والتعامل الاجتماعي تحدده المعايير وال
 اغمب الاحيان بل وجداني قيمي انساني في اغمب الاحيان.

وفي دراستنا لموضوع القيادة فتركز ىذه النظرية عمى التبادل الحصل بين كل من المشرفين  -
بين الطرفين حيث والرؤساء وبين المرؤوسين الموظفين داخل التنظيم من خلال الأخذ والعطاء 

نجد في دراسة دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية حيث نمتمس ىذا الدور من 
خلال عممية التبادل الاجتماعي الحاصل في المنظمة بين كل العاممين في التنظيم مما خول 

التعامل  الامر لنا للاعتماد عمييا بحكم انيا تركز عمى التبادل المعنوي المادي من خلال
اليومي بين الموظفين او العاممين في المنظمة وخلال رد فعل مكافئ الذي يصدر عن الاخر 

 بسبب التجاذب الذي بحصل بين الأطراف.
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وتعني بالتبادل الاجتماعي الأخذ والعطاء بين العاممين الذي يولد من خلالو عدة قيم منيا الثقة 
 الى خمق ثقافة تنظيمية خاصة بالمنظمة وتكون مشتركة.المتبادلة، الاحترام الحب ، مما يؤدي ىذا 

 .نظرية الفعل الاجتماعي:7

لماكس فيبر حول فيم الفعل و تأويمو مع تفسير ىذا الفعل المرصود سببا لربطو بالأثار و  
النتائج ،و يقصد بالفعل او سموك الفرد او الانسان داخل المجتمع ،ميما كان ذلك السموك ظاىرا او 

واصل و مضمرا صادرا عن ارادة حرة او كان ناتجا لأمر خارجيا و من ثم يتخذ ىذا الفعل أثناء الت
 التفاعل معنى ذاتيا للأخر او الاخرين مادام ىذا الفعل اجتماعيا مرتبطا بالذات و المقصدية .

و الفعل المجتمعي ىو الفعل الذي يسمك تجاه اخرين من خلال ما يراه من سموك الاخرين من 
معنى ذاتيا او دلالة و معنى و ىدف ىذا الفعل يتحقق من خلال الذوات و  الاعتبار و يتخذ ىذا الفعل 

 . 1عرضيا

و يكون ذلك من خلال الفيم اي ان الكائنات البشرية تكون عمى وعي مباشر و ادراك تام ببناء 
الافعال الانسانية ففي دراسات الجماعات الاجتماعية مثلا نستطيع ان نفيم الافعال و المقاصد الذاتية 

اع ،يتصرف عن وعي و ىدف ولسموكو لمفاعمين الذين يمثمون اعضاء الجماعات و الانسان كائن و 
 معنى و قصد .

ىذه النظرية تفسر موضوع الدراسات من خلال الفيم المشترك و تحميل السموك الذي يتصرف بو 
 الفاعمون مما يؤدي ىذا الفعل الذي يقوم بو الموظف الى خمق و تعزيز القدرة الاجتماعية .

او السموك من خلال تعزيز مجموعة من  فالقيادة تقوم عمى تعزيز القدرة الجماعية لمفعل
السموكيات الثقافية كالمشاركة ،الابداع، المخاطر ، روح الجماعة ، المسافرة ،درجة تقبل المخالفات و 

 مناقشتيا عمنا .

ففعالية القيادة الادارية في القدرة عمى تشكيل و في تعزيز و تطوير الثقافة التنظيمية التي تؤكد 
بين الافراد في العمل لبناء السموك الاجتماعي لمكيان الاجتماعي لممنظمة بما ينتج عمى الوعي المشترك 

                                                           
على الساعة www.aluka.net  19/02/2019 م2015، 1جميل حمداوي: نظريات علم الاجتماع، حقوق الطبع لزفوظة للمؤلف، ط-د1

20:00  

http://www.aluka.net/


الإطار العام                                                                 الفصل الاول :  

 

 
29 

ثقافة في العمل تميزه من غيره ، من خلال تفاوض و تشاور اعضاء المنظمة القائد و المرؤوسين داخل 
تحقيق المنظمة باختيارات واعية لإعطاء المنظمة في طريقة العمل لمواجية مشاكل التكيف و الاندماج ل

 اليدف .

 .نظرية التفاعمية الرمزية :7

تعتبر من النظريات السوسيولوجية التي تيتم بدراسة الوحدات الصغرى و ذلك بتركيز عمى -
 دراسة الفرد  في تفاعمو اليومي كأصغر الوحدات .

فأطمق مسمى التفاعمية الرمزية عمى الرؤية التي تدل بوضوح عمى انماط النشاط الانساني التي 
عتبر عناصرىا ضرورية من اجل فيم الحياة الاجتماعية و وفق لمتفاعمية الرمزية فالحياة الاجتماعية ت

معرفيا ىي التفاعل الانساني او البشري من خلال استخدام الرموز و الاشارات )المغة(ولذا نيتم بنقطتين 
 ىما:

 احد بالأخر .الطريقة التي يستخدم بيا البشر الرموز بما يقصدوه لكي يتمثل كل و -

و تيتم بتغيرات النتائج ىذه الرموز عمى السموك الخاص  بالجماعات اثناء عممية التفاعل -
 الاجتماعي 

فينا تسعى التفاعمية الى دراسة الفرد و سموكو في المجتمع داخل الجماعة التي تحتضنو مع 
ذاتو او بينو و بين الجماعة  الأخذ بعين الاعتبار عممية التفاعل  و التبادل الذي يحصل بين الفرد و

 الذي يعيش فيو 

فيي تركز عمى الفعل من خلال تطوير تفسير نظري دقيق و شامل يستوعب جوانب ىامة من 
 1افعال الناس غير افعال تعقيدات العالم القائم.

 و من رواد التفاعمية الرمزية "ىربرت بمومر "حيث وضع فرضيات التفاعمية الرمزية و ىي :

 يتصرفون حيال اشياء عمى اساس ما تعنيو تمك الاشياء ليم . ان البشر -1
 ىذه المعاني ىي نتاج لمتفاعل الاجتماعي في المجتمع الانساني . -2

                                                           
  .79ص 2005، عمان الأردن، 4جتماع، ترجمة فايز الصيا،، دار الدولى، طانتوني غدنز: علم الا1
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وىذه المعاني تحور و تعدل و يتم تداوليا عبر عممية التأويل يستخدميا كل فرد في تعاممو  -3
 مع اشارات التي يواجييا.

لنصل مرحمة الوعي الذاتي و ندرك ذاتنا و نحس بفرديتنا فحسب "ميد" المغة تتيح لنا الفرصة 
.كما انيا تمكننا ان نرى انفسنا من الخارج مثمما يرانا الاخرون، والعنصر الأساسي ف ىذه العممية ىو 
الرمز أي الاشارة  التي مثل معنى أو شيء آخر ، ففي الدراسة من دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة 

باعتبار أن الثقافة التنظيمية ىي مجمل القيم والعادات والطقوس والتقاليد والمعاني ىذه القيم التنظيمية و 
تتشكل الا من خلال التفاعل القائم بين الموظفين وىذه الأخيرة تتشكل الا من خلال الكممات التي 

وعميو تتشكل تستعمل للإشارة الى امور محددة ىي في واقع الأمر رموز تمثل المعاني التي نقصدىا 
 الثقافة التنظيمية الخاصة بالمؤسسة .
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 .تطور القيادة في الفكر القديم:1
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 تمهيد:

تعتبر القيادة من اقدم الانشطة التي عرفيا الانسان، فيي مرتبطة بو منذ وجوده وبداية بحثو عن  
أساليب تمبية حاجاتو، وينظر ليا في مجال الادارة عمى أنيا عنصر ميم حيث تعمل عمى تنسيق وبمورة 

ليا تأثير كبير عمى الجيود المختمفة في اتجاه واحد ليتم بذلك تحقيق أىداف مخطط ليا مسبقا، كما ان 
سموك الافراد من خلبل قيادتيم وتوجيييم والاشراف عمييم ، ىذا جعميا تحتل أىمية عبر مختمف الفترات 
الزمنية كما اخذت اساليب وأنماط عديدة تباينت بتياني النظريات وتباني التنظيمات والأشخاص والمواقف 

التطور التاريخي لمقيادة الادارية من الفكر ...الخ ولإدراك كل ىذا سنحاول في ىذا الفصل تمخيص 
الاداري القديم إلى الفكر الاداري الحديث، كما سنسعى لإبراز مراحميا كمعممية تنظيمية واىميتيا، كما 
سنسمط الضوء عمى نظرياتيا من خلبل مداخل عديدة بالإضافة لأىم اساليب والانماط فييا، وكذا الميزات 

 د الاداري من صفات وميارات.التي يجب توفرىا في القائ
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 التطور التاريخي لمقيادة الادارية: أولا:

 .تطور القيادة في الفكر القديم:1

عرفت الادارات التي سادت في ذل الحضارات القديمة كثيرا من المبادئ الادارية، فعرفت حكومة 
الفراعنة والحضارة السورية مشكلبت الافراد وتمكنت الادارة الصينية من وضع حمول لمشكلبت المديرين 

كدورية الوظائف واىتمت الادارات اليونانية والرومانية بديموقراطية الإدارة وبعض المبادئ اليامة 
واللبمركزية حيث عرفت الحضارة السومرية أنواعا من القيادة الادارية، حيث اكتشف السومريين اقدم 

آلاف سنة، وكانت ىذه الوثائق اول الكشوفات التي عرفيا  5الوثائق التي يرجع تاريخيا الى اكثر من 
 .1درجة الاولى وليس لمطقوس الدينية الانسان، ويرى البعض ان اليدف منيا كان لتمكين القيادة في ال

م، تنظيما وتنسيقا لمجياز -"ق0745-0622كما عرفت الادارة المصرية في الفترة ما بين "
 .2الحكومي عمى درجة عالية من الكفاءة يدل عمى مدي تقدم الادارة آنذاك

ات الحكومية من وتميزت في مصر القيادة بالنظام الأبوي يمثمو الممك ووزيره الاول وحاكم الولاي
 مالية وزراعة ومخازن وتموين وأشغال عامة.

م فقد شيد التخطيط والتنظيم مستوى عال واىتمت بالاتصالات 0554اما الحضارة الصينية 
 بصورة مميزة فقد خصصت ليا احد مستشاري الحاكم التسعة ليتولى شؤونيا 

انت الامتحانات موجية لمكشف كما عرفت اسموب الامتحان معيارا لشغل المناصب الادارية، وك
عن معرفة المرشح بأمور الوظيفة التي يشتغميا من جية وعن مشواره الادبي والتعميمي من جية ثانية ثم 

 عن مواىبو واستعداداتو وقدرتو عمى الابداع 

كما شيدت الادارة اليونانية نظام المجالس المنتخبة  لكل مدينة وطبقت مبدأ الوظيفة الدورية 
ة المأجورة وان الوظيفة العامة تتمثل بالسمو عمى المصالح الخاصة وتقديم المصمحة العامة عمييا المؤقت

 وكانت الكفاءة أساسا لتقدير الموظفين ومكافأتيم كما اخذت بمبدأ  تكافؤ الفرص.

                                                           
 . 91ص 9555لزمد علي جعلوك6 القادة هم يولدون ام يصنعون، دار الراتب الجامعية، لبنان،  1
  .74-72ص.ص  7003نواف كنعان6 القيادة الادارية، دار الثقافة، عمان الأردن،  2
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كما شيدت الادارة الرومانية بوجود منصب الرقيب او المدعي العام ويتمتع شاغل ىذا المنصب 
العامة، ففي  والآدابأىميا  الاشراف عمى سجلبت المواطنين وممتمكاتيم والرقابة عمى الاخلبق بسمطات 

ت القيادة، ابتداء من لبم( شيدت القيادة الرومانية الكثير من مشك523-ق.م 54الفترة الممتدة من )
وقسطنطين، فقد أصبح شغل الوظائف العميا قاصرا عمى الرجال  أعمال اغسطس الى تنظيمات دقمديانوس
 ذوي القدرات والكفاءات الذىنية والعممية .

وقد تميزت العصور الوسطى بسيطرة الاقطاع حيث كان المموك والنبلبء يممكون جميع موارد 
الامبراطورية  الدولة حيث تميز ىذا العصر بسيطرة الكنيسة عمى جميع شؤون الحياة وخاصة بعد اندثار

 الرومانية.

عرف القرن السادس عشر اىتماما كبيرا بالمفاىيم الادارية اذ جاء في كتابات )سيرتوماس مورو( 
 .1و )ميكيافيمي( تفيما واضحا لممبادئ الادارية 

وقد أسيمت الحضارة الاسلبمية في بمورة أركان الدولة المتمثمة في الارض الشعب والنظام 
عربية تنظيما اداريا متقدما شمل جميع أجيزة الدولة، واوجد الرسول عميو الصلبة والسلبم وشيدت الادارة ال

 . 2نظاما اداريا خاصا 

يقوم في ظل حكومة مركزية وقوية ومنظمة وكان النبي ىو الرسول والمشرع والقائد ورئيس الادارة 
لسمات القيادية التي عرفتيا الادارة كميا، فقد  الاسلبم عمى حتمية القيادة كضرورة اجتماعية، ومن أىم ا

 في عيد الرسول صمى الله عميو وسمم القدوة الحسنة والاخاء والبر والرحمة.

كان تعيين القيادات الادارية يقوم عمى الاستيثاق من مقدرة ونزاىة واستقامة الولاة بالإضافة الى 
شباع إمن حيث ىم قادة اداريون تستيدف  تمتعيم بالخمق القويم وسعة العمم والجدارة ...وكانت ميام ولاة

 موظفييم . تحاجا

اما في عيد الخمفاء الراشدين شيدت الادارة العربية تطورا كبيرا، تطمب توسيع  الدولة وثروتيا 
فرغم الاسموب الديموقراطي الذي كان يتبعو الخمفاء الراشدين اتجاه العمال والموظفين كان ييتم بأن 

لرحمة والخمق القويم وكان يحث ولاتو عمى السموك الاداري الحسن وأن يفتحوا يتصف من يوليو عملب با
                                                           

  .74نواف كنعان6 مرجع سابق، ص 1
  .19، ص7003، 3فاروق لرد لاوي6 الادارة الاسلامية في عهد عمر بن الخطاب، ، دار روائع لرلاوي، عمان، ط 2
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لمرعية ابوابيم ومن اقوالو " وليس بالسمطان قتلب بالسيف ولا ضربا بالسوط ولكن قضاء بالحق واخذ 
 .1بالعدل "

لة وفي العيد العباسي تطورت الادارة لتشمل دواوين أكثر ولا مركزية أكبر حيث زاد توسع الدو 
أكثر فأكثر، كما عرفت بعض الأساليب في الادارة كمسألة التحقيق قبل الاتيام لمموظفين، والرقابة بحيث 

 يكون ثمة في كل موقع من يبعث لموالي لما يلبحظو من امور العمل والعاممين وغير ذلك.

دارة اليست والتي تكونت من مجموعة من الاساتذة ورجال الاونجد القيادة في مدرسة الكمير 
م و 0452وازدىرت عام  0552الحكومية الالمان والنمساويين، وقد انتشرت أفكارىا في اوروبا ابتداء من 

كان تفكير روادىا قريب الشبو من تفكير التجاريين البريطانيين والطبيعيين الفرنسيين، حيث سادت افكارىا 
يسمي عصر التجارة الذي شاىدتو في اوروبا وانجمترا عمى اثر تفسخ النظم الاقطاعية، وفي ظل ما 

 اوروبا في ىذه الفترة عندما كان المموك يطورون الاقتصاد القومي كوسيمة لتقوية وتعزيز وحدة دوليم.

يرى أنصار المدرسة ان الحاكم يجب ان يعتمد عمى قادة اداريين يتسمون بالميارة والموىبة 
 با سميما في الرقابة.والوعي، وتتوفر لدييم المعرفة الواسعة، ويتبعون اسمو 

 .تطور القيادة في الفكر الحديث07

 القيادة من منظور كلبسيكي7 -

ظيرت ىذه النظريات مطمع ىذا القرن، وحتى نستطيع ان نتحدث عن الاتجاه الكلبسيكي في 
الادارة لا بد من ان نستبق ظيورىا حتى نعرف العوامل التي ساعدت عمى ظيورىا فقد جاءت بعد الثورة 

وما أفرزتو ىذه الاخيرة من ظيور مجموعات  05ية والكيربائية التي اجتاحت اوروبا في القرن الصناع
ارباب الصناعة والعمل والمشكلبت التي نجمت بسبب وجود قوة عاممة داخل المصانع وكيف يتم تنظيميا 

 م.0652-0552والتي تمتد ما بين  2عميو الادارة العممية والتي أسسيا فريدريك تايمور 

في مصنع لانتاج الصمب فيلبدلفيا، حيث قامت نظريتو عمى  0545فريدريك تايمور التحق سنة 
اسس فنية، واعتبرت ان الادارة عمم لو قوانينو ومبادئو لذلك فقد استخدمت الأسموب العممي في تحميل 

                                                           
  .42ص 9541،لبنان،  خليل احمد خليل6 العرب والقيادة، دار الحداثة، بيروت 1
  .30، ص7001، دار الذرمة، الجزائر، 9جمال الدين لويس6 مبادئ الادارة، ط 2
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مور ان العاممين العممية الادارية وعممت عمى وضع افتراضات واختبار صحتيا وتعديميا وتقييميا، ورأى تاي
يعممون بطريقة آلية ودور المدير ىو تحديد ما يجب أداءه وعمى المرؤوسين التنفيذ اضافة الى استنفاذ 
الادارة لكل قدرات العمال الفسيولوجية وكذلك الزمنية )الوقت( وكان ليذه النظرية دور كبير في وضع 

عمييا من اعتقاليا لبعض العوامل السموكية الاسس المنيجية لمقيادة الادارية والادارة رغم ما يؤخذ 
 .1والاجتماعية 

 نظرية التقسيم الاداري7 

سعت ىذه النظرية الى تطوير المفاىيم الادارية في المستويات الادارة العميا وتعرف بالمدخل 
مؤسسيا الفعمي، كتاب )الادارة الصناعية  الوظيفي والذي تم وضع اربعة عشر مبدأ في كتاب فايول

العامة(  مبدأ تقسيم العمل مبدأ السمطة والمسؤولية، مبدأ النظام والانضباط، مبدأ وحدة الأمر ووحدة 
الرئاسة، مبدأ خضوع، مصمحة الأفراد لمصمحة المنظمة، مبدأ حصول العمال عمى الكفاءة العادلة نتيجة 

مبدأ تدرج السمطة، مبدأ الترتيب والتنظيم، مبدأ المساواة والعدل، مبدأ الخدمات، مبدأ مركزية السمطة، 
ثبات العاممين، مبدأ المبادرة، مبدأ التعاون والعمل الجماعي، وقد حدد فايول ستة أنشطة اعتقدت انيا 

 .2تمارس في الأنشطة المحاسبة والانشطة الادارية 

 النظرية البيروقراطية7 

ني ماكس فيبر اول من درس البيروقراطية رسميا وأدت اعمالو الى تعميم كان عمم الاجتماع الالما
 م، نشرت في كتابو العظيم الاقتصاد والمجتمع .0600ىذا المصطمح في مقالتو البيروقراطية في عام 

العامة والحكومة والاعمال، وكانت اىم  للئدارةوصف فيبر العديد من الأشكال المثالية النموذجية 
تي اسيم بيا ماكس فيبر فيما يتعمق بالدراسات حول القيادة في مجال العمميات التنظيمية الدراسات ال

 والادارية ىي نظريتو الخاصة بيياكل السمطة.

 أنواع 7  5وقد قسميا الى 

 القيادة البطولية أو الكاريزماتية -

                                                           
  .70صلاح الدين عبد الباقي6 مبادئ سلوك التنظيمي، دار الجامعة، القاهرة، ص 1
  .77م ص9533، القاهرة ، مصر، 9لزمد توفيق6 ادارة الأفراد، دار الجامعية، ، ط 2
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 القيادة التقميدية -
 .1القيادة القانونية الرشيدة  -

ن ىذه الأنواع مع اعترافو بأن ىذه الأنواع الثلبثة لا يمكن أن وقد اوضح في دراستو الفرق بي
يتضمنيا تنظيم واحد كما اوضح ان النوع الاول يمارس القيادة من خلبل المواصفات الشخصية اما فيما 
يتعمق النوع الثاني فانو يمارس القيادة من خلبل موقعو في التنظيم ومن خلبل العادات والتقاليد المتوارثة 

 النوع الثالث فتكون ممارستو من خلبل الشكل البيروقراطي لمتنظيم.اما 

 وتتميز البيروقراطية المثالية النموذجية سواء كانت عامة أو خاصة وما يمي7

 التنظيم اليرمي -
 خطوط السمطة الرسمية )سمسمة القيادة( -
 تقسيم جامد لمعمل  -
 التنفيذ المنتظم والمستمر لمميام المعينة  -
 والصلبحيات محددة ومقيدة بموجب لوائح  جميع القرارات -
 ؤولين اصحاب الخبرات ىم من يقوموا بالتدريب في مجالاتيمسالم -

 التقدم الوظيفي "الترقيات" يتم عن طريق الاعتماد عمى المؤىلبت الفنية  -
 المؤىلبت يتم تقسيميا عن طريق القواعد التنظيمية وليس الافراد. -

 تماعية 7 القيادة من منظور السموكية والاج

نظرية المدرسة السموكية7) العلبقات الانسانية(7 بدأت من خلبل محاولات في مصانع ىاوثورن  -
بواسطة التون مايو من خلبل البحث عن بعض القواعد  الأمريكيةالشييرة بالولايات المتحدة 

الأولي  الادارية التي تخفف من حدة تطبيق مبادئ الفكر الكلبسيكي في الادارة وأي أن التفكير
لم يرفض مبادئ الفكر الكلبسيكي في الادارة وانما كان البحث يدور حول البحث عما يخفف 

، وتعد ىذه الأفكار الشرارة الأولى لمحقيقة lubricationاو يرطب من آثار تطبيق ىذه المبادئ 
لظيور المدرسة السموكية في الادارة حيث لفتت انظار العمماء الى أىمية الفرد في المحيط 
العمل وان الفرد ليس لو احتياجات مادية فقط ) كما تدعى المدرسة الكلبسيكية في الادارة( 

                                                           
  .923ص  9540لادارة العامة مدخل الأنظمة، دار النهضة للنشر، بيروت علي الشريف6 ا 1
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ط العمل و ان الفرد ليس لو احتياجات حيث لفتت انظار العمماء الى اىمية الفرد في المحي
مادية فقط )كما تدعى المدرسة الكلبسيكية  في الادارة( وانما لو احتياجات اجتماعية ويرغب 
في اشباع ىده الاحتياجات داخل العمل. وان الفرد ليس نموذج بسيط انما نموذج معقد يستحق 

 الدراسة.

تخفيض القيود الادارية وان القيادة الفعالة ىي ويتضح توجو ىده المدرسة في القيادة يتمثل في 
التي تييأ الجانب الانساني في العمل وتشجيع المبادرة وروح الجماعة وتأخذ بعين الاعتبار مشاعر 

 .1الافراد

 ثانيا: اهمية القيادة الادارية :

حرص عمى الحقيقة ان القيادة و بصفة عامة تركز عمى العلبقات الانسانية و تيتم بالمستقبل و ت
الخوض الا في الميم من الامور و تيتم بالرؤية و التوجييات و الاستراتيجية و تمارس اسموب القدوة و 

 .2التدريب و الاىتمام للؤفراد اجتماعيا

تعتبر القيادة الفعالة و الديناميكية ىي احدى الخصائص الرئيسية التي يمكن بواسطتيا التمييز 
موىبة و التعمم و التعميم و الاعداد اليادف الذي يصقل من خلبل التجربة بين المنظمات فيي مزيج بين ال

و الممارسة الفعمية . و القيادة ضرورية في كل من المنظمات فيي فكر وضعة و براعة و منيج و ميارة 
 و فن التأثير في المرؤوسين للئنجاز الميام المحددة ليم بكل حماس و اخلبص .

ر فعالا في حياة المجتمع حيث انيا ظاىرة اجتماعية ىامة تتأثر بظروف و تؤثر القيادة ايضا تأثي
المجتمع السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية و  لكل مجتمع نوع القيادة الي تلبئمو و لا يلبئم 

 غيره.  

 ويمكن التعرض لمعديد من النقاط لأىمية القيادة في المنظمات في ما يمي7

                                                           
  .34، ص7003الاجتماعي، الدكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية  للتنظيمالدعاصرين  لإدارةحابر عوض سيد ابو الحسن عبد الدوجود6 1
-97ص،ص.م  7092، الاسكندرية ،مصر ،9ر ،طلدنيا الطباعة و النشين عطية مرسال 6الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية ، دار الوفاء ر صاب 2

92 . 
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طط و البرامج قد وضعت لخدمة الصالح العام7 وليست لفئة معينة عمى التأكد من ان الخ-
حساب فئات اخرى، ىدا الى جانب التأكد من ان العمل. ينفد وفقا لمبادئ واصول عممية مع مراعاة 

 مختمف الابعاد الاستراتيجية والخططية والتنظيمية

لية في المستقبل وتحفيزىم مساعدة المرؤوسين عمى اتفاق اعماليم 7 واعدادىم لتولي المسؤو -
 لتقييم اقصى ما تسمح بو طاقاتيم لتحقيق الكفاءة والفعالية المنشودة في العمل المطموب.

 واثارة الوعي الجماعي بينيم. المرؤوسينتحقيق التوافق والتنسيق7 بين جود -

 الاىداف العامة .الاستفادة المثمى لممورد المادية و المادية و البشرية المعنوية 7المتاحة لتحقيق 

المشاركة في اتخاذ القرارات حيث تعد عممية اتخاذ القرارات محور العممية الادارية و لا يجب -
 ان يستبد القائد و يركز السمطات في يده لان جودة القرار تتوقف عمى درجة قبولو و التفاني في تنفيذه .

يجب عمى القادة الاىتمام بمعالجة تحديد الاىداف الرئيسية 7و ترك التفاصيل لممرؤوسين حيث -
القضايا الاساسية و ترك الجزئيات و التفاصيل لممرؤوسين مما يسيم في تنشيط قدراتيم و الاستخدام 

 الامثل لطاقاتيم و ايجاد المناخ المناسب لسيادة الوقاية الذاتية .

مصادر القوة  كالقوة الرسمية و اختيار و استخدام قوة التأثير المناسبة7 فالقائد يتمتع بالعديد من -
قوة المكافآت و قوة العقاب و قوة الخبرة و المعرفة و القوة الفردية و الاقناع و القوة المرجعية و عمى القائد 
ان يجيد استخدام النوع المناسب من القوة طبقا لمختمف الظروف و المتغيرات المحيطية بالموقف الذي يتم 

 فيو اتخاذ القرارات .

 1اىمية القيادة كذلك7 و من

 ان القيادة لابد منيا في الحياة حتى ينظم منسق الحياة و يقام العدل .-

ان القيادة حمقة الوصول المتمثمة في القوة التي تتدفق لتوجيو الطاقات بأسموب متناسق يضمن -
 عمل العاممين بين خطط المنظمة و تصوراتيا المستقبمية .

 تدعيم الاسموب الايجاب -
                                                           

1 .77الدرجع نفسه، ص 
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 لسيطرة عمى مشكلبت العمل و رسم الخطط اللبزمة لحميا .ا-

 مواكبة المتغيرات المحيطية و توظيفيا لخدمة المنظمة .-

 وضع استراتيجيات لتحريك المرؤوسين نحو اىداف عميا .-

 تنمية ميارات و قدرات الافراد في المنظمة .-

 لتي يتكون منيا المجتمع .العمل عمى نشر روح الاخاء و الانسجام بين اعضاء الجماعات ا-

العمل عمى تماسك افراد ىو الجماعات و تكثير جيودىا و توجيييا لتحقيق المصمح المشتركة  -
مساعدة اعضاء العمل عمى ادراك احتياجاتيا و مشكلبتيا و العمل عمى تحديدىا و وضع الاولية ليا -

 تبعا لأىميتيا.

ت الاجتماعية السميمة بينيم، و لكن ايضا توجيو تفاعل الموظفين ليس فقط لخمق العلبقا-
    1للئيجاد تمك العلبقات بينيم و بين غيرىم من الجماعات الاخرى في المجتمع .

 ثالثا: انواع القيادة الادارية :

 2يمكن تصنيف القيادة الى قيادة رسمية و اخرى غير رسمية  -
 اولا7 القيادة الرسمية 7 -
وىي القيادة التي تمارس مياميا وفقا لبرنامج التنظيم "لوائح و قوانين " التي تنظم اعمال   -

المنظمة ،فالقائد الذي يمارس ميامو من ىذا المنطق تكون سمطاتو و مسؤولياتو محددة من 
 قبل مركزه الوظيفي و القوانين و الموائح المعمول بيا .

ادارية و ىي 7 وحدات تنفيذية ، وحدات استشارية، و وحدات  5و يتكون التنظيم الاداري من - -
مستويات تتمثل  5وحدات معاونة ، كما يقسم عمماء القيادات في كل وحدة من الوحدات الى 

في القيادات العميا، و الوسطى ، و التنفيذية و ينقسم كل من المستويات الثلبثة بدورىا الى عدة 
مساعدة القيادات في المستويات العميا ،و توجد مستويات فرعية لتسيل انجاز العمميات و 

                                                           
حسين عبد الحميد احمد رشوان 6 القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي و الاداري و التنظيمي ، مؤسسة شباب الجامعة ،الاسكندرية ،  1

  .42م ،ص7090مصر
 . 72،ص7004عمان الاردن ، 9، القيادة و دورها في العملية الادارية ،دار البلدية للنشر و التوزيع ط زيد منير عبوي 2
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القيادة الرسمية في جميع المستويات الثلبث الا ان السمطات و مسؤوليتيا تكون تدريجية 
،تنازلية عمى طول السمم الاداري كما تحكميا علبقات السمطة التنفيذية التي ىي قمة التنظيم 

رئيس و رؤسائو المتتاليين ،صعودا  حتى قاعدتو حيث يكون ىناك خط سمطة واحدة بين كل
حتى يصل الى الادارة العميا في التنظيم ، و ىنا يتطمب ان يكون خط السمطة واضحا تماما 

 لتحديد المسؤولية و تسيير الاتصال .
اما الميام و الاختصاصات التي تمارسيا القيادات في المستويات الثلبثة كل منيا عن الاخر  -

 يا .يسبب الاختلبف في تكوين
و ىي تتواجد عندما يقود المدير من خلبل ممارسة السمطة الرسمية و ان ممارسة السمطة  -

يتبع من المركز الرسمي  –مثل تحديد الواجبات و الميام –التنفيذية من خلبل تمك التصرفات 
لممدير داخل ىيكل السمطة لممنظمة و نجد ان اي موظف في موقع اداري لديو الفرصة و 

ممارسة السمطة القيادية الرسمية في علبقتو بالمساعدين و بذلك فيم معنيو بالتأكيد المسؤولية ل
 من اداء المساعدين .

 القيادة غير الرسمية 7 -
"و ىي تمك القيادة التي يمارسيا بعض  الافراد في التنظيم وفقا لقدراتيم و مواىبيم القيادية و  -

عض منيم في مستوى الادارة التنفيذية او ليس  من مركزىم  و وضعيم الوظيفي "،فقد يكون الب
الادارة المباشرة الا ان مواىبو القيادية و قوة شخصيتو امام زملبئو و قدرتو عمى التصرف و 

 الحركة و المناقشة و الاقناع يجعل منو قائدا ناجحا .
ن و تكون السمطة التي يتمتع بيا القائد غير الرسمي نابعة من قبول الاشخاص الذين يمارسو  -

السمطة التوجييية ،و لذا تعتبر ىذه السمطة معطاة عن الرضا لأنيا ممنوحة لمقائد عن طريق 
 افراد المجموعة و ليست مفوضة من مستوى اعمى .

و بشكل عام فان كلب من ىذه النوعين من القيادة لا غنى عنو في المنظمة فالقيادة الرسمية و  -
 1لتحقيق اىداف المنظمة.غير الرسمية متعاونان في كثير من الاحيان 
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 رابعا: نظريات القيادة الادارية:        

 .نظريات المدخل الفردي في تحميل القيادة07

تعتبر ىذه النظريات من الدراسات الاولى في مجال القيادة، فكانت في النصف الأول من القرن 
رد معين، وان من تتوفر فيو متع بيا فة تقوم عمى مجموعة من الخصائص يتالعشرين، وتفترض ان القياد

تركز عمى القائد  لأنياىذه الخصائص تكون لديو القدرة عمى القيادة، وقد سميت بنظريات المدخل الفردي 
دون اعتبار عناصر القيادة الاخرى، ومن أبرز نظريات ىذا المدخل نظرية الرجل العظيم ونظرية 

 السمات.

 الى عيد الاغريق والرومان حيث كان الاعتقاد  نظرية الرجل العظيم7 تقود جذور ىذه النظرية
السائد ان القادة يولدون ولا يصنعون، وان سمات القيادة موروثة )فطرية( وليست مكتسبة، 

، لذا يجب ان يتركز الاىتمام عمى 1حيث يقول افلبطون ان القادة العظام قد ولدوا عظاما
، من francis galton (1879)ويعتبرحسن اختيار القادة أكثر من تدريبيم عمى القيادة، 

أكبر الدعاة ليذه النظرية، حيث أكد عمى الدور الجوىري لموراثة في بروز القادة، فيم يبرزون 
، انيم يميمون ليكونوا رجالا ذوي تأثير ضخم، لان ليم woodsفي اسر معينة، كما يشير 

اج في أبناء تمك الطبقات نفس الخصال الوراثية المؤىمة لمقيادة، كما يقول ان "قصر الزو 
الراقية عمى افرادىا فقط يخمق في النياية طبقات مختمفة بيولوجيا عمى الطبقات الدنيا، 

، بدراسة ظروف  woods ويجعل بروز القادة من بين ىذه الطبقات اكثر احتمالا"، كما قام
الى أن قرون وخمص من تمك الدراسة  02الى  5من  ممتدةمة عبر فترات أ 07لـالقيادة 

، فقد قام في jeningsشخصية القائد ىي التي تصنع الامة وتشكميا طبقا لقدراتو القيادية اما 
بمسح وتحميل شامل لنظرية الرجل العظيم، وقدم عدة نماذج من القادة، الابطال  0632

 .2والرجال المتميزين

                                                           
  .913ص ، 7007طارق البدري6 اساسيات علم ادارة القيادة، دار الفكر، عمان،  1
  .93ص، 9552ر الاسلامي، القاهرة، لزمد عبد الشافي6 القيادة الادارية في الاسلام، الدعهد العالدي للفك 2
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لباحثين والدارسين ومنو يمكن القول عمى ضوء ما سبق ان ىذه النظرية قد ظمت موضع اىتمام ا
، وقد كانت غالبية ىذه الدراسات موجية نحو كشف و تحديد 02عمى مدار فترات طويمة خلبل القرن ال

 السمات الجسمانية والعقمية والشخصية ليؤلاء القادة.

  7نظرية السمات القيادية 

تذىب ىذه النظرية الى ان ىناك مجموعة من السمات العامة الضرورية لمقيادة، ويمكن اذا ما 
توفرت في شخص ما، ان تجعل منو قائدا ناجحا، ومن تم فإنو ليس بالضرورة ان تكون القيادة وراثية 

ة الفعالة، كما تقول نظرية الرجل العظيم، وقد استخدمت السمات والخصائص لفترة طويمة لتفسير القياد
الا اننا لا نجد اتفاقا بين  1حيث كانت المنظمات تركز عمى ىذا المدخل في اختيار المديرين الجدد 

الباحثين والممارسين بخصوص نوع تمك السمات اللبزمة لمقيادة، اذ ان ىناك العديد من الدراسات 
 المتباينة.

  دراسةted erdwi "ن القادة الناحجين يمتمكون م ا70655 يرى تيد في كتابو "في القيادة
 .2خصائص وسمات يمكن التعرف عمييا، عمى من أكثرىا أىمية 

الطاقة الفيزيائية والعصبية، فالقيادة عمل شاق والقائد لا بد ان يمتمك أكثر من القدر المتوسط  -
 من الطاقة الفيزيائية والعصبية لتحمل ضغوط العمل القيادي.

نو من الأفضل ان يكون القائد موىوبا، عمى ان يكون بأيد الرفق والتعاطف، ولم يكن يرى ت  -
 .اتباعيم حتى يمارسوا عمييم النفوذ المطموب  تأييدمحبوبا، عمى العكس فالقادة يحتاجون الى 

 الحس بالفرض، فلب بد لمقائد ان تكون لو أىداف ، وان يوحي للآخرين بان يتبعوه.  -
و موضع ثقة مرؤوسيو لذا فالمصداقية احدى فيكون القائد صادقا مع ضميره، وىو ما يجعم -

 الدعائم الأساسية لمنجاح في القيادة.

 

 

 
                                                           

  .993ص ،7003طلعت منال لزمود6 اساسيات علم الادارة، الدكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر 1
  .292ص ،9553عبد الفقار حنفي6 السلوك التنظيمي وادارة الأفراد، الدكتب العربي الحديث، الاسكندرية،  2
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  دراسة برنارد باسBernard Bas 7 

م، حيث يقترح ثلبثة مجموعات 0662تعتبر دراسة "باس" أكثر الدراسات حداثة لمسمات القيادية 
 1من السمات، تتمثل في7 

بالطاقة ويعرف كيف يفرض نفسو عن طريق الاتصال الحيوية7 اي ان يكون القائد مفعما  -
 بالآخرين لمتأثير فييم واقناعيم بآرائو .

الذكاء والكفاءة7 حيث يتمتع بالحدس بفعل المعمومات والخبرة التي يممكيا من دون أن يتيور  -
 أو يتعجل حيث انو يعرف كيف يعيد التفكير في المشكلبت اذا كان ذلك ضروريا وبسرعة.

الكفاءة الاجتماعية7 وىي قدرة الاتصال وتنمية العلبقات مع الآخرين والتفاىم معيم وادارة  -
الصراعات والاستجابة بطريقة ملبئمة للؤوضاع الجديدة، وكذلك الفيم الجيد لحاجات الجماعة 

 واشباعيا.   

 .نظرية المدخل الموقفي في تحميل القيادة7 0

القيادة في تقديم تفسير مقبول لمنجاح في القيادة، وىذا ما  لقد فشمت سمات القائد وأنماط سموك
دفع عدد من الباحثين الى تقديم نظريات تقوم عمى فرضية أساسية ىي أن النجاح في القيادة لا يتحدد 
فقط بناء عمى شخصية القائد وسموكو، بل كذلك عمى متغيرات الموقف اي الظروف المحيطة، مثل نوعية 

 المنظمة، مقدار السمطة الممنوحة لمقائد.المرؤوسين، خصائص 

 7النظرية الموقفية 

نقول بأن الظروف والمواقف المحيطة تمعب دورا كبيرا في تحديد القائد واظياره الى حين الوجود 
ويضيف بعض  2الى دور الموقع ونوع المركز الذي يشغمو الشخص  بالإضافةكقائد ناجح او غير ناجح، 

قائد عمى التكيف مع الظروف المحيطة بو تمعب دورا فاعلب في تحديد شخصيتو الخبراء الى أن قدرة ال
 والعناصر الميمة في القيادة من وجية نظر ىذه النظرية ىي7 3القيادية 

                                                           
1 Le boye et autres ; RH : les apports de la sociologie du travail ; ed organisation ; paris ; 2001 ; 

P332.  
  .790ابراهيم عبد العزيز شيحا6 الادارة العامة، مؤسسة سباب الجامعة للطباعة والنشر، الاسكندرية، بدون تاريخ، ص 2
  .799، ص9555(، لرموعة النيل العربية، القاهرة، علي لزمد منصور6 مبادئ الادارة)الاسس والدفاهيم 3
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 سموك القائد. - أ
 سموك المرؤوسين. - ب
 الموقف. - ت

لأن لكل مشكمة قياديا  ألانويشير الباحثون الى أن ىذه النظرية ىي الاتجاه السائد في الادارة 
ظروفا خاصة تفرض تطبيق أساليب معينة تناسبيا اذن القيادة في ىذه الحالة تنبع من الموقف وليس 
من الوظيفة، لذا فإن القرار سوف يتلبءم مع الموقف وليس مع القوانين والانظمة التي قد تخالف 

سوة الموقف الذي يعيشو القائد وقدرتو الواقع ولا تتلبءم معو في كثير من الأحيان لذا فإن صعوبة وق
لمخروج منو ىو المعيار لتشخيص مدى نجاح او فشل القائد، وىذا ىو فعلب  الملبئمعمى اتخاذ القرار 

ما يطبق عمى أرض الواقع، لذا فإن كثيرا من الخبراء يجزمون عمى أن المحن والشدائد ىي محك 
 .1الرجال ومضع القادة

 ظرية دور القيادة7نموذج ىيرسي وبلبنشارد ن

في رأي بول ىيرسي وكينت بلبنشارد ان السموك القيادي يختمف باختلبف درجة نضج الاتباع 
ومدى تقبميم لأداء الميام المطموبة منيم وترى ىذه النظرية ان الفرد يمر بأربع مراحل من النضج 

  2الوظيفي والنفسي وىذه المراحل ىي7

قيادي الاكثر ملبئمة لممرؤوسين في بداية حياتيم العممية  النمط الاخباري التوجييي7 ىو نمط  -
 يكونوا قميمي النضج من حيث معرفتيم بنظام المؤسسة.

المرؤوسين في ىذه المرحمة غير قادرين وغير مستعدين لتحمل مسؤولية الميام التي يمكن أن 
 اللبزمة لفيم الميام.تكون الييم، مما يقوم القائد ىنا بتزويد المرؤوسين بالمعارف والمعمومات 

مرحمة التبادل والتوجيو7 يكون التابع ىنا قد اكتسب بعض الخبرات والميارات اللبزمة لأداء  -
العمل الا انو ما زال قميل الثقة بقدراتو ويحتاج لممعرفة أو التوجيو، وتتطمب ىذه المرحمة سموكا قياديا 

 ل تنمية العلبقات مع المرؤوسين.يقوم عمى الاقناع والاىتمام العالي بالمرؤوسين من خلب
                                                           

  .29-20، ص7002ماهر لزمد صالح حسن6 القيادة اساسيات ونظريات ومفاهيم، دار الكندي، اربد الأردن،  1
2 Hersey ; P.and Blencherd ; K.H ; « Management of organization behavior utilizing human 

resources.    New jersey : prentice hall ; englewood diffs ; 3.ded ; 1984 ; P21. 
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 مرحمة الاقناع7 ييتم بكل من العمل والعلبقات بالدرجة عالية.  -
النمط التفويضي7 ىو نمط القيادي الاكثر ملبئمة لممرؤوسين في المرحمة الرابعة من النضح   -

زمة والولاء من حياتيم العممية وعمى المرؤوسين يكونوا قد حققوا مستوى عال من الميارات الفردية اللب
 تجاه المؤسسة.

نموذج فيدلر7 يفترض ىذا النموذج ان الفاعمية القيادية ما ىي الا نتيجة لمتفاعل بين القائد 
زميل العمل الاقل تفضيلب( حيث يرى ان ساد )والموقف القيادي، ويقوم ىذا النموذج عمى مقياس 

 الموقف القيادي يرتكز او يتوقف عمى ثلبثة عوامل ىي7

القائد بالجماعة7 حيث تبرز ىذه العلبقة مدى تقبل الجماعة لمقائد الذي تعمل تحت علبقة  -
 قيادتو.

 الميام7 حيث تبرز وتبين مدى تحديد الميام بدقة ومدى إلمام فريق العمل بأبعادىا. -
درجة قوة منصب القائد7 وىذه يمكن استمدادىا من السمطات الرسمية المخولة لمن يشغل  -

 المنصب .

وامل الثلبثة تترتب حسب أىميتيا، وحسب قوة تأثيرىا وىو بيذا يرى أنو متى توفرت ىذه وىذه الع
 .1العوامل الثلبثة فإن الموقف يكون ملبئما لمقائد 

 .نظرية المدخل المشترك في تفسير القيادة57

ان القيادة وفقا ليذا المدخل تعتمد عمى خصائص القائد، خصائص الموقف والتفاعل بينيما،  
ر القيادة ىنا عمى أساس  التداخل بين خصائص كل من القائد، الجماعة، الميمة، اضافة الى تفس

 خصائص المنظمة وبيئتيا الخارجية، ومن بين المداخل نجد النظرية التفاعمية، التبادلية والثنائية.

 7النظرية التفاعمية في القيادة 

 كامل والتفاعل بين عدد من المتغيرات يري أنصار ىذه النظرية أن نشأة القيادة رىن بمدى الت 

                                                           
  .953،  ص7000حجي أحمد اسماعيل6 الادارة العلمية والادارة الددرسية، دار الفكر العربي، القاهرة،  1
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الرئيسية وىي7 شخصية القائد، أفراد الجماعة، طبيعة الجماعة، وخصائصيا والعلبقات بين 
 .1افرادىا و العوامل الموقفية و البيئة 

لذلك نجد ىذه النظرية ان القيادة ىي نتيجة تفاعل اجتماعي بين القائد و المتغيرات الوقفية 
المشار الييا سابقا ،اي ان النظرية تعطى اىتماما لشخصية القائد و مدى ادراكو  لنفسو للؤخرين و مدى 

التفاعل بين تمك  ادراك المرؤوسين لو ، و ادراك كل منيا لمموقف ،اضافة الى المكان الذي يجري فيو
 . 2العناصر 

 ( 7 20قم ) و ىذا ما يوضحو الشكل

 

 

  

  

 القيادة 

 القيادة  

 

 .004، ص0665دار غريب القاىرة  المصدر7 طريق شوقي7 فعالية القيادة والسموك الاداري،

القيادة ىي نتاج تفاعل كثير من المتغيرات المرتبطة بالقائد، المرؤوسين، الموقف، المنظمة والبيئة 
 الخارجية وىذا ما يجعميا ظاىرة جد معقدة.

                                                           
  .239ص،9541، لبنان  تهضة العربية، بيرو لزمود سيد ابو النيل 6علم النفس الصناعي ،دار الن  1
 . 723ص،9551هشام طالب ،دليل التدريب القيادي ،الدعهد العالدي للفكر الاسلامي ، القاهرة   2

 المكان البيئة الخارجية: 

الظروف الاجتماعية -  

الظروف الاقتصادية -  

الظروف السياسية -  

 خصائص القائد :

السمات الشخصية -  

قيم الخبرة -  

دافعية الانجاز-  

 خصائص المرؤوسين:

توقعات المرؤوسين -  

مستوى نضجهم-  

استعدادهم للتحمل-  

 خصائص الموقف :

غموض المهمة -  

قابلية المهمة للتقسيم -  

 المكان : المنظمة 

التكنلوجيا المستخدمة -  

دوام الجماعة -  

فلسفة المنظمة -  

حجم المنظمة -  
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القائد الناجح في مفيوم نظرية التفاعل ىو الذي يكون قادرا عمى التفاعل مع الجماعة، واحداث 
الى  بالإضافةالتكامل في سموك أعضائيا او سموك معظميم، اخذ في اعتباره وآماليم وقيميم وحاجاتيم 

 ظروف المنظمة والبيئة الخارجية.

 7النظرية التبادلية 

لتبادل بين القائد والمرؤوسين، التبادل عمى اساس توضيح المطموب تقوم ىذه النظرية عمى مبدأ ا
 من المرؤوسين والتعاطف معيم .

والقيادة التبادلية عند )باس( تعني أن القائدة يبحث عن الاستفادة من امكانيات العاممين بطريقة 
بعمل كل ما يطمبو منيم من  تبادلية اقتصادية، فيو يقدم ليم احتياجاتيم الدنيا )المادية( مقابل عقد يمزميم

 اعمال.

بالإضافة الى "جواين" الذي اطمق نظرية التبادل بين الرئيس و التابع ، و قامت نظريتو عمى 
مفيوم ان العاممين داخل المنظمة لا يتم معاممتيم معامل واحدة من قبل القائد ، و في العادة فان القادة 

 1م فييم و يسندون لييم الميمات .يقيمون علبقات مع اشخاص معينون يضعون ثقتي

انو عمى ضوء التزام اعضاء الجماعة و تعاونيم مع القائد ويكون   Blue Peterفي حين يرى 
اسيام القائد و معاونتيم لو ،و عمى ذلك يستفيد القائد من دعم و ولاء الجماعة لو كما تستفيد ىذه الاخيرة 

 . 2القائد الجيدة وقرارات  ومن توجيات

 . نموذج القيادة التبادلية .0شكل رقم 

 

 

 

 350ص 0655النيضة العربية ،بيروت المصدر 7 محمود سيد ابو النيل ، عمم النفس الصناعي ، دار 

                                                           
، ص 70ة  للنشر و التوزيع الرياض ، السعودية بت مدخل الى نظريات القيادة ، قرطالجارودي ماجدة بنت ابراهيم 6 قيادة التحويل في الدنظما  1

30-37M،  
 . 237-239 .صص نفسه، لزمود سيد ابو النيل 6مرجع 2

القائد     المرؤوسين  
توجهات ،تقدير ،ترقية ،جزاءات ،تحديد الاهداف الجماعة ،هيكل اجواء الفعل التكليف بالمهام    

فيذ قرارات، انجاز اعمال ،تقدير و احترام  تن  



ريةامدخل إلى القيادة الإد                                                            الفصل الثاني:  

 

 
49 

عناصر 7القائد المرؤوسين و عناصر التبادل بين الطرفين و التي  5القيادة التبادلية تتكون من 
تكون في اتجاىين .حيث بدونيا لن ينجح القائد في التاثي رفي مرؤوسيو ، و ان كان تأثير القائد اكبر 

.الا ان ذلك لا يمغي الدو اليام ليؤلاء في نجاح القائد في بفعل العناصر التي يقدميا لجماعة المرؤوسين 
 قيادتو ليم .

 خامسا: أنماط القيادة الادارية: 

يعد النمط القيادي نوعا من السموك الذي يمارسو المدير مع مرؤوسيو في العمل ليؤثر فييم 
 . 1تحقيق للؤىداف المطموبة منيم بكل فعالية

اىتمام الباحثين والدارسين في حقل الادارة حيث أثبت دراسة ىذه  وقد نالت دراسة أنماط القيادة 
الانماط ان الكثير من المديرين حققوا نجاحا رغم اختلبف أسموبيم في العمل فمنيم من يمجأ الى دفع 
عجمة العمل بشدة وسرعة، ومنيم من يديرىا في رفق، ومنيم من يفضل طريقة الأمر بالعمل بينما يؤثر 

عمى رغبات ومقترحات المرؤوسين فالأنشطة والتصرفات التي يتبناىا القائد في تعاممو مع  غيرىم الوقوف
أتباعو، ويتخذ منيا نيجا يميز طريقتو في التعامل، وىي بالتالي تشكل في مجمميا أسموبا أو نمطا عاما 

 .2يميز طريقة التعامل

دارة والنفس والاجتماع من دراستيم وتتنوع الأنماط والأساليب القيادية لمقادة، مما دفع عمماء الا
الى تصنيفات متعددة الأنماط القادة كتصنيفيم من حيث طريقة اختيارىم، أو من حيث اتجاىاتيم وميوليم 
الاجتماعية، أو من حيث نوعية علبقتيم بالأفراد، أما في الفكر الاداري فإن أكثر المعايير شيوعا 

 لتصنيف أنماط القيادة ىما7 

وتوقراطية والقيادة الديموقراطية والقيادة الحرة وقد تم تصنيف الأنماط حسب أسموب القيادة الأ
 .3القائد وطريقتو في ممارسة عممية التأثير في الموظفين وىذه الأنماط تعتبر الأكثر شيوعا وشمولا 

 Autocraticالنمط الأوتوقراطي7  -

                                                           
  .77، ص7090، عمان، 05العجمي لزمد حسنين6 الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، ط 1
 . 49م، ص 7004العيسوي عبد الرحمان لزمد6 الددير الناجح  سماته وقدراته وخبراته، دار الفكر الجامعي ، الاسكندرية،  2
  .53، ص7004غريبة رمضان فهيم6 القيادة الاستراتيجية، مدخل اسلامي مقارن، مكتبة الشقري، الرياض،  3
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ورية نظرا لأن القائد يتخذ من سمطتو وتسمى فيو القيادة بالاستبدادية أو التسمطية أو الديكتات
الرسمية أداة تحكم وضغط  عمى المرؤوسين لإجبارىم في انجاز العمل وفي ظل ىذا النمط من القيادة، 
يحاول القائد اخضاع الأمور التي يريدىا في التنظيم لسمطتو وأن يتم عمل الجماعة بمعرفتو أو بتوجييو 

ات الادارية ويحتفظ لنفسو بالقيام بكل كبيرة وصغيرة بمفرده فلب المباشر بحيث تنتيي عنده كافة العممي
و صنع قراراتو ولا يقبل من أحد مراجعتو أو مشاورتو في أي يشترك غيره من العاممي في مباشرة ميماتو أ

مر من أموره ولا يعير العلبقات الانسانية مع مرؤوسيو أية اىتمام وغالبا كل نجاح يحقق في ادارتو لنفسو 
يس لمرؤوسيو وكأن الفرد في نظر ىذا النمط مجرد آلة يديرىا القائد للبستفادة منيا بأكثر ما يمكن من ول

انتاجية دون النظر الى الاعتبارات الاخرى المتعمقة بآدمية الفرد وكثيرا ما يعتقد القائد في ىذا النمط عمى 
لمقربين منو الذين يؤيدونو في كل رصد أخطاء مرؤوسيو في الوقت نفسو الذي يجزل فيو العطاء لبعض ا

ما يفعل ويمتدحون أعمالو بصرف النظر عما يمكن ان تؤدي اليو من نتائج سيئة، ونرى أن مثل ىذا 
القائد لا يمكن ان يضمن ولاء العاممين معو الا من خلبل السمطة وعميو أن ينتظر انقلبب الجميع عميو 

طية بيذا الأسموب لا شك انيا تؤدي الى تنفير العاممين متى دب الضعف الى سمطتو، فالقيادة الاوتوقرا
 . 1وعدم اخلبصيم وولائيم لمعمل 

 نمط القيادة الديموقراطية7 

اختمفت التسميات التي اطمقوىا العمماء والباحثون عن ىذا النمط، فالبعض اطمق عميو القيادة 
أو المشاركة أو التعاونية ويقوم نمط القيادة  الاستشارية أو الانسانية والبعض أطمقوا عميو القيادة الايجابية

الديموقراطية عمى أساس احترام شخصية الفرد وحرية الاختيار والاقناع، وان القرار للؤغمبية دون تسمط او 
اجبار فالقائد  في ظل ىذا النمط يعطي لمموظفين حرية التصرف والتفكير، وابداء الرأي حتى يشعروا 

نيم يعممون معو وليس عنده فيو يشركيم في صنع القرار ويفتح قنوات اتصال بأنيم اعضاء في جماعة وا
 بالإضافةفي جميع الاتجاىات ىذا النمط من القيادة ييتم ببعد الانتاج ويسعى لتحقيق اىداف المنظمة 

 .2الى اىتمامو بالبعد الانساني والاجتماعي 

 

                                                           
  .997، ص7090، عمان، 9مة للنشر والتوزيع، طالغزو فاتن عوض6 القيادة والاشراف الاداري، دار اسا 1
 .43، ص7003، عمان ، 9زيد منير عبوي، الإدارة واتجاهاتها الدعاصرة، دار دجلة ، ط  2
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 نمط القيادة الحرة7 

ى ىذا النمط تسميات عديدة منيا القيادة الفوضوية او قيادة عدم التدخل او القيادة مطمق عأ
المتساىمة او القيادة المنطمقة او القيادة غير الموجية ويتميز ىذا النمط بأن القائد يمنح الموظفين حرية 

توسع في تفويض التصرف في تحديد الأىداف وانجاز العمل بالطرق والاساليب التي يختارونيا كما انو ي
سمطاتو، فيترك حرية اتخاذ القرارات المناسبة ليم، فالقائد لا يشترك مع الموظفين ولا يكون لو اثر في 
شؤون الموظفين او في التنسيق بين وحدات العمل، انما يكون في حكم المستشار من خلبل سياسة الباب 

 1وجيييم بتعميمات عامة وغير محددة المفتوح في الاتصالات، لإبداء الرأي والمشورة لمموظفين وت

ان الاتجاه الغالب لدى الباحثين في الادارة ان نمط القيادة الحرة غير مجد في تطبيق العممي، 
وليس لو مزايا تذكر الا أن ىناك اتجاه اخر يرى أن لو وجود في الواقع العممي، وانو يمكن ان يكون 

 . 2 مجديا في ظل ظروف ومواقف معينة تقتضي تطبيقو

 سادسا: مميزات القائد الإداري:

 صفات القائد الاداري 7-

بدراسة عمى مجموعة  John Hooverو جون ىوفر  (Danny Cox)قام كلب من داني كوكس 
من القادة الاداريين في بعض المنظمات و استطاعوا من خلبليا تمخيص صفات  القادة الى عشر صفات 

 3ىي 7

صقل المقاييس العميا للؤخلبقيات العميا 7بحيث لا يستطيع القائد الفعال ان يعيش اخلبقيات  -0
مزدوجة احداىما في حياتو العامة )الشخصية ( و الاخرى في العمل فالأخلبقيات الشخصية 

 ن تتطابق مع الأخلبقيات المينية .ألا بد 

                                                           
 51، ص7090، عمان،9الفاضل لزمد لزمود6 كفايات الددير العصري للمؤسسات الادارية والتربوية، دار الحامد  للنشر والتوزيع، ط 1

لة الجامعة  الاسلامية للبحوث ت  الفلسطينية في لزافظات غزة، لرد والخطيب وآخرون6 النمط القيادي السائد لدى مدراء في الوزاراماجد لزم الفرا 2
، 91الانسانية، شؤون البحث العلمي والدراسات العليا بالجامعة الاسلامية للبحوث الانسانية والدراسات العليا بالجامعة الاسلامية،لرلد 

  215، ص  7003سطين فل،7العدد
  902- 39ص .ص .-9554-، نيويورك 9كوكس هوفر 6القيادة في الازمات ،هاني خلجة  و ريم سطاوي  ، بيت الافكار الدولية، ط 3
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ينغمس في القضايا الجميمة في حال النشاط العالي 7بحيث يرتفع القائد عن توافو الأمور و  -0
 اكتشافو بانيا ميمة و مثيرة .

الانجاز فالقائد الفعال تكون لديو القدرة عمى انجاز الاوليات غير انو ىناك فرق بين اعداد  -5
 الاوليات و انجازىا .

امتلبك الشجاعة 7فيناك فرق في الطريقة التي يتعامل بيا الشخص الشجاع و الشخص  -7
اة ، فالشخص الجريء المقدام قد يمجأ لممشي عمى الحافة للئنجاز الاعمال مع الخجول مع الحي

تحممو لكافة لنتائج المترتبة عمى ذلك و المسؤولية الكاممة في حين ان الشخص المسالم ذا 
الحركة البطيئة  و الثقيمة عمى المشي بحذر و عمى اطراف الاصابع بيدف الوصول الى 

 الموت بسلبم .
الابداع 7يتميز القادة الفاعمون بدوافعيم الذاتية للئبداع  و الشعور بالضجر من  العمل بدافع -5

الاشياء التي لا تجدي نفعا اما الافراد الذين يتمتعون بالحماس و الاقدام فل يكون لدييم الصبر 
لانتظار رنين الياتف م اجل البدء بالعمل فالقائد الفعال ىو شخص مبدع خلبق يفضل ان يبدأ 

 المغفرة عمى طمب الاذن .بطمب 
تحديد الاىداف 7 فالقادة الفعالين الذين تم دراستيم يمتمكون صفة تحديد الاىداف الخاصة بيم  -3

 و التي  تعتبر ذات ضرورة قصوى لاتخاذ القرارات الصعبة .
 العمل الجاد بتفان و التزام 7 فجميع القادة الفاعمين يقومون بإنجاز اعماىم بتفان و عطاء  -4

 كما يكون لدييم التزام تجاه تمك الاعمال .كبير 

استمرار الحماس 7ان اغمب القادة يمتمكون حماسا مميما ، فيم تماما ك الشعمة التي لا تنطفئ -5
ابدا تبقى متقدة عمى الدوام فنمو القائد و تطوره يتطمب حماسا حقيقيا مميما و اذا كان الفرد في حيرة 

بيا عمى ذلك فما عميو اذا الا اعادة الصفات القيادية السابقة  حول الكيفية التي تمكنو من الحصل
 لوجود علبقة وثيقة و متراصة بين تمك  الصفات . 

امتلبك الحنكة 7فالقائد لفعال ىو ذلك الشخص الذي يمتمك مستو رفيع من الحنكة بحيث -6
 يا .يتمكن من تنظيم المواقف الفوضوية ، فيو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب ل
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مساعدة الاخرين  عمى النمو 7فالقادة الحقيقيون لا يسعون لمتطور و النمو الذاتي فقط، -02
و عندما يكون جو العمل سميما و صحيا و خال من التفاىات يتم حينيا تبادل الافكار بحرية مما 

يتجزأ يؤدي لمتعاون و من خلبل ىذا التعاون تصبح المنظمة و العاممون فييا جزءا متكاملب لا 
 منتجين فريقا يتصدى لأقوى الفرق و الميام .

 1اما السيد عميوة فقد حدد صفات القائد في 7

 صفات الشخصية 7 -

 السمعة الطيبة و الامانة و الاخلبق الحسنة . -

 اليدوء و الاتزان في معالجة الامور و الرزانة و التعقل عند اتخاذ القرارات . -

 درة عمى ضبط النفس عند المزوم .المرونة و سعة الافق .و الق -

 المظير الحسن ، و القوة البدنية و السلبمة الصحية .)العقل( -

 احترام نفسو و احترام الغير و الإيجابية في العمل . -

 القدرة عمى الابتكار و حسن التصرف. -

 ان تتسم علبقتو مع زملبئو و رؤسائو و مرؤوسيو بالكمال و التعاون . -

 دية 7كالميارات و القدرات الفنية و التي يمكن تنميتيا بالتدريب و اىميا ما يمي 7الصفات القيا

 الالمام الكامل بالعلبقات الانسانية و علبقات العمل. -

 الالمام الكامل بالموائح والقوانين المنظمة لمعمل. -

 القدرة عمى اكتشاف الاخطاء و تقبل النقد البناء. -

 ت السريعة في المواقف العاجمة دون تردد.القدرة عمى اخاذ القرارا -

 الثقة في النفس عن طريق الكفاءة العالية في تفحصو و اكتساب ثقة الغير . -
                                                           

 . 13ص، 7009، القاهرة مصر9عليوة السيد .تنمية الدهارات القيادية للمديرين الجدد 6 دار السماح، ط  1
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 الحزم و سرعة البث و تجنب الاندفاع و التيور . -

 الديمقراطية في القيادة و تجب الاستئثار بالرأي او السمطة . -

 حسنة مرؤوسيو .المواظبة و الانتظام حتي يكون قدوة  -

 سعة الصدر و القدرة عمى التصرف و مواجية المواقف الصعبة . -

 توفي العدالة في مواجية مرؤوسيو . -

 تجنب الانانية و حب الذات و اعطاء الفرصة لمرؤوسيو لإبراز  مواىبيم و قدراتيم. -

 ميارات القائد الاداري7 -

القيادة وىي القائد، التابعون والموقف، فلب بد أن  لكي يستطيع القائد تفيم الأطراف الثلبثة لعممية
 يكتسب أربع ميارات أساسية وىي7 

الميارات الفنية7 تمثل الميارات الفنية، ما يمتكو القائد المدير من معارف وخبرات وتجارب فيما 
أىمية يتعمق بتخصصو في ميدان معين من الميادين التقنية، كالمحاسبة او الانتاج او اليندسة وتعمو 

الميارات الفنية في الادارة بالمستوى الأول فرئيس قسم المحاسبة يجب أن تتوفر فيو الميارات الفنية 
ن أسيل الميارات اكتسابا كالمحاسبة كما أنيا تعني أن يكون القائد مجيدا لعممو متقنا إياه وىي م

 .1وتطويرا

الميارات الانسانية7 تتضمن الميارات الانسانية اتقان ميارة التعامل مع الأفراد والجماعات، 
 .واجراء الاتصالات الفعالة معيم مع التركيز عمى الثقة المتبادلة والتفاعل الجماعي 

كما تعني القدرة عمى التنسيق الجيود وخمق روح العمل الجماعي بين المرؤوسين مما يتطمب 
 لمتبادل بين القائد ومرؤوسيو ومعرفتو لآرائيم وميوليم واتجاىاتيم .الفيم ا

                                                           
  .972م، ص7099ولزفوظ أحمد جودة6 الأساسيات في الادارة الدعاصرة، دار وائل للنشر عبد الباري ابراهيم درة  1
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الميارات التنظيمية7 وىي أن ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا متكامل، ويفيم أىدافيا 
وأنظمتيا وخططيا، ويجيد أعمال السمطة والصلبحيات، وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق 

 موائح والانظمة.الجيود ويدرك جميع ال

وتعني أيضا قدرة القائد عمى رؤية التنظيم الذي يقوده، وفيمو لمترابط بين أجزائو ونشاطاتو وأثر 
 التغيرات التي قد تحدث في اي جزء عمى بقية أجزائو.

الميارات الفكرية7 وىي أن يتمتع القائد الاداري بالقدرة عمى الدراسة والتحميل والاستنتاج بالمقارنة، 
لك تعني المرونة والاستعداد الذىني لتقبل أفكار الآخرين، وكذا تغيير المنظمة وتطويرىا حسب وكذ

 .  1متطمبات العصر والظروف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  .27-14، ص7009زكي لزمود هاشم6 اساسيات الادارة، منشورات السلاسل، الكويت ،  1
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 خلاصة:

اىمية في تسيير المنظمة كونيا طريقة من طرق التوجيو والإشراف وعممية التأثير  الإداريةلمقيادة 
في النشاط والأفراد والدماعات وتوجيو ذلك النشاط بما يكفل تحقيق اىداف المنضمة ويجب عمى القائد ان 

لية مستمرة يكون لو وسائل تأثير يستخدميا حسب الموقف الذي يصادفو فالقيادة الإدارية عممية تتميز بفعا
وتعمل في مجال تنمية القدرة عمى التفيم لمشاكل الأفراد ويمكن تطبيقيا في الواقع حسب المواقف 
وبالأنماط المختمفة ولكن الإشكالية في النموذج القيادي الفعال ،وىذا الاخير يستدعي وجود قائد كفء 

 يدرك حقيقة الموقف فيستخدم النمط الأنجع والأنسب.

 



 

 

 

 : مدخل الى الثقافة التنظيميةالفصل الثالث
 تمهيد :

 .لتاريخية لفهم الثقافة التنظيميةالجذور ا أولا:
 .وخصائص ووظائف الثقافة التنظيميةثانيا: أهمية 

 .نواع الثقافة التنظيمية وعناصرهاثالثا: مستويات وا
 .نظريات الثقافة التنظيمية رابعا:

 .ثقافة منظمة والحفاظ عميها تكوينخامسا: 
 .تغيير ثقافة المنظمةسادسا: 

 سابعا: تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمة.
 .خلاصة
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 تمهيد :

ينظر إلى الثقافة التنظيمية عمى أنيا نتاج لمتفاعل الاجتماعي بين العاممين في نسق مفتوح يتميز 
بالكثير من التشابك والتعقيد ، ليذا نجد موضوع الثقافة التنظيمية حضي بقسط كبير من الأىمية في 

ق ، باعتبارىا احد الاوساط الاكاديمية لذلك كان من اللائق ان نتطرق إليو بشيء من التفصيل والتعم
العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق المنظمات خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الاعمال 
بتغيرات سريعة من شأنيا التأثير عمى أداء المنضمات وتحقيق أىدافيا ، فالمنظمات التي تممك ثقافة 

بداع والابتكار والتحديث مما يدف  بيم إلى تحقيق تكيفية وقوية تمكن اعضاءىا من الإلتزام والانضباط والا
 أداء فردي متميز يمكن المنظمة من تحقيق اىدافيا .

ونظرا لأىميتيا في مجال التنظيم والعمل سنحاول في ىذا الفصل إبراز أىمية الثقافة التنظيمية، 
عناصرىا واىم نظرياتيا إلى والجذور التاريخية ليا وكذلك  إبراز الخصائص واىم الوظائف التي تقوم بيا و 

 غاية تأثيراتيا عمى المنظمة
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 الجذور التاريخية لفهم الثقافة التنظيمية: أولا:

حتى تفيم الثقافة التنظيمية يجب ان نضعيا في اطارىا التاريخي، الذي ترعرعت فيو لأنيا الاطار 
عية والتنظيمية لممؤسسة الذي يضمن الذي يحدد كيفيات تفاعل السموك الانساني ضمن البيئة الاجتما

وحدة الأداء والتقيد بو ضمن السياق العام لمبيئة المينية، حيث تعتبر الثقافة التنظيمية ىي القوة الفاعمة 
 والمؤثرة في الكثير من مظاىر سموك المنظمة.

قديمة  ان الدراسات حول مفيوم المؤسسات الصناعية او حول الفاعمين الأساسيين بداخميا دراسات
نسبيا م  ما قدمو تايمور عندما اصطمح عميو التنظيم العممي لمعمل والدراسات التي تناولت موضوع 

ول من استعمل ىذا المفيوم ىو أالتنظيمات يمكن اعتبارىا مست بكيفية أو بأخرى ىذا الموضوع. ولعل 
Elliot jaquis 1951  1 الاشكالية المطروحة بالنسبة لممؤسسة ، وقد أشارت اليو المدرسة الانسانية لأن

الاقتصادية تتمثل في كيفية تحفيز العمال ودمجيم في العممية الانتاجية بما يحقق الأىداف الاقتصادية 
ليذه الأخيرة فآليات التحفيز والدمج التي عرفتيا المؤسسة الاقتصادية خلال تاريخيا الطويل تتمثل في 

 الاجتماعية وىما: اتجاىين كبيرين لنظرية عمم النفس

الاتجاه الأول: يتمثل في نظريات التحفيز التي عرفتيا المؤسسة خلال الثمانينيات من القرن 
 الماضي والتي كانت تيدف الى تحقيق دمج العمال من أجل انجاز العمل الجماعي اليادف والمنظم.

نية والتي كان ليا نفس الاتجاه الثاني: يتمثل في نظريات تحقيق الرضا لمدرسة العلاقات الانسا
، فيي في الحقيقة حركة تصحيحية 2اليدف كذلك خلال الأربعينات والخمسينات من القرن الماضي

لممفاىيم والمبادئ التقميدية فيما يتعمق بطبيعة العاممين وكيفية الاستفادة من طاقاتيم وجيودىم تختمف 
التنظيم من زاوية الييكل التنظيمي الرسمي  العلاقات الانسانية عن سابقتيا بأنيا لم تنظر الى أفراد

 وعوامل الرشد الاقتصادي والأىداف الرشيدة.

بل ركزت عمى العوامل البشرية الاجتماعية والنفسية كما أخذت في اعتبارىا اىمية التنظيم غير 
الرسمي وتأثيره عمى أفراد التنظيم، فالعلاقات الانسانية تنظر الى الفرد بتكوينو العاطفي الاجتماعي 

                                                           
كر السنة، لزمد: الثقافة والتسينً في الجزائر، بحث في تفاعل الثقافة التقليدية والثقافة الصناعية، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، دون ذ  بشنً  1
 . 70ص
، جامعة ورقلة، 70والأفعال من الدنظمة الاقتصادية الحديثة، لرلة الباحث، العدد   بن عيسى لزمد الذادي: ثقافة الدؤسسة كوجو للسلوكات  2

 .720، ص 4772
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وجبيا تمعب دورا والنفسي وما يحممو ىذا الفرد من قيم ومعتقدات وأفكار ونزعات وطموحات والتي بم
 .1رئيسيا في كفاءتو الانتاجية 

وقد ظير بشكل جمي في أبحاث معاىد ومؤسسات الادارة في الولايات المتحدة الأمريكية ثم اوروبا 
خلال السنوات الأولى من الثمانينيات، فبدأ عمماء السموكيات وعمماء نظريات التنظيم بترويج ىذا المدخل 

ثقافة التنظيمية حيث شاعت المقارنة بين الثقافات التنظيمية الأمريكية الجديد لمتحميل ىو مدخل ال
واليابانية الأكثر تفوقا من الأنماط الأخرى التي كانت مستخدمة في الولايات المتحدة الأمريكية، وقد كان 

 النجاح مبنيا عمى قيم ومبادئ مختمفة في التسيير.

ثقافة كالرموز والأساطير والارث الاداري حيث اجريت عدة دراسات أشارت الى بعض أبعاد ال
وكيف تعد أحد مدخلات النظام المفتوح الذي تعيش فيو المنظمات، وم  مطم  الثمانينيات بمغ الاىتمام 
بمفيوم الثقافة التنظيمية ذروتو بفعل ازدىار العموم المرتبطة بو كعمم الأجناس الثقافي وعمم النفس 

من خلال مقال  1984اىم  في دخولو الى الحيز الأكاديمي عام الاجتماعي وعمم الاجتماع، مما س
Petigrew  لتزدىر بعدىا النظريات المفسرة ليا والتي سارت في ثلاث دروب أوليا عبر عن مظاىرىا

 وخصائصيا السطحية، والثاني ركز عمى الأبعاد الفكرية غير الظاىرة

ثقافي تنظيمي وىو ما يعرف  وغير الممموسة بيا، والثالث عمل عمى تبني خصائص قالب
 .2بالنموذج التنظيمي

عرفت تمك الفترة إعادة ىيكمة المؤسسات واندماج الكثير منيا أدى ذلك إلى كبر المؤسسات 
 واتخاذىا أشكال مختمفة في العمل مما ولد عدم التكيف لدى العمال .

إلى صعوبة التقدم مما جعل إعادة الث التنظيم والتغيير المتتاب  م  مختمفات الإرث الثقافي أدى 
 خرى.المنظمة وسطا إجتماعيا تشغمو الطقوس والعادات والقيم الغير الرسمية والرموز والتمثلات الأ

 

                                                           
  .17، ص4777الدغربي كامل لزمد: السلوك التنظيمي، الدفاىيم واسس الفرد والجماعة في التنظيم، دار الفكر، الأردن،   1
  .24، ص4772والدفاىيم والأسس والتطبيقات، معهد الادارة العامة، السعودية، الفراوي، سامي فيافل، ثقافة منظمات الأعمال، الأعمال   2
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مبدأ القيادة  والتخطيط لمفيوم الثقافة  التأكيدإن أول بحث نشر حول ثقافة المؤسسة كان من أجل 
 .1المنظمة

 2.؛(زائر لأول مرة في مقال )عبد الله بندي ومزوار بمخضروقد وظف مصطمح الثقافة التنظيمية بين الج

 ثانيا: أهمية وخصائص ووظائف الثقافة التنظيمية:

 أىمية الثقافة التنظيمية:-

تأتي أىمية الثقافة التنظيمية من كونيا تشكل الاطار الفكري والمرجعي لسموك الموارد البشرية فيي 
المؤسسين الأوائل ومجموعات العمل عمى فعمو والعمل غير المقبول التي تحدد العمل المقبول الذي يشج  

 الذي يتوق  أن يواجو الاستنكار والاستيجان منيم.

وتتب  أىمية الثقافة التنظيمية من كونيا توفر اطارا ممتازا لتنظيم وتوجيو السموك التنظيمي، فيي 
وىا داخل التنظيم الذي يعممون فيو، كما تؤثر عمى العاممين وتشكل انماط سموكيم المطموب منيم ان يسمك

وتمثل الثقافة التنظيمية جانبا ميما من البيئة الداخمية لأي تنظيم كان فيي التي تحافظ عمى وحدة التنظيم 
وتكاممو، والتي تتمثل باتفاق العاممين عمى عناصر محددة، وكمما حضر موظفا جديدا عميو الالتزام بثقافة 

قيميا ومعتقداتيا وأعرافيا، والتي تم التعارف عمييا والاتفاق عمييا من قبل الجمي ، المنظمة، أي أن يقبل ب
 .3فالجمي  ممتزم بيا 

 4حيث أن أىمية الثقافة التنظيمية في المنظمات، تكمن في الأوجو التالية: 

والعاممين، تشكل ليم نماذج السموك والعلاقات التي يجب اتباعيا  للإدارةىي بمثابة دليل  -1
 لاسترشاد بيا.وا
 ىي اطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعماليم وعلاقاتيم وانجازاتيم. -2

                                                           

 1 sarmin.p. psychologie du travail et des organisation , de beoch Edition , Belgique, 2007,p113. 
 .0بشنً لزمد، مرجع سبق ذكره، ص  2
يل السلوك التنظيمي، سيكولوجيا واداريا للعاملنٌ والجمهور، الدركز العربي للخدمات الطلابية، موسى توفيق الددىون، ابراىيم لزمد علي الجزراوي: تحل  3
  .024م، ص7221، عمان 7ط
نً كلية ممدوح جلال الرخيمي: دور الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة على قطاع الصناعات الكيماوية بمحافظة جدة، رسالة ماجيست  4

  .07-41.صم، ص4777، جامعة الدلك عبد العزيز، السعودية، الاقتصاد
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الموارد البشرية بالمنظمات لا يؤدون ادوارىم فرادى، أو كما يشتيون، وانما في اطار تنظيمي  -3
ك التنظيمي موحد، لذلك فإن الثقافة بما تحويو من قيم وقواعد سموكية تحدد ليؤلاء العاممين السمو 

المتوق  منيم، وتحدد ليم أنماط العلاقات بينيم وبين بعضيم، وبينيم وبين عملائيم والجيات 
الأخرى التي يتعاممون معيا حتى ممبسيم ومظيرىم، والمغة التي يتكممون بيا ومستويات الأداء، 

 ى اتباعيا.ومنيجيتيم في حل المشكلات، تحددىا ثقافة المنظمة وتدريبيم عمييا وتكافئيم عم
تعبر الثقافة عن الملامح المميزة لممنظمة من غيرىا في المنظمات وىي كذلك مصدر فخر  -4

واعتزاز لمعاممين بيا، وخاصة اذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار، والترميز والريادة، والتغمب 
 عمى المنافسين.

ليا عمى تحقيق أىدافيا الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا ومؤيدا للادارة، ومساعدا  -5
وطموحاتيا، وتكون الثقافة القوية عندما يقبميا غالبية العاممين بالمنظمة، ويرتضون قيميا 

 وأحكاميا، وقواعدىا، ويتبعون كل ذلك في سموكياتيم وعلاقاتيم.
الثقافة القوية تسيل ميمة الادارة، وقادة الفرق، فلا يمجئون الى الاجراءات الرسمية او  -6

 لتأكيد السموك المطموب. الصارمة
تعتبر ثقافة المنظمة عاملا ميما في جذب العاممين الملائمين فالمنظمات الرائدة تجذب  -7

العاممين الطموحين، والمنظمات التي تبنى قيم الابتكار والتفوق وتستيوي العاممين المبدعين، 
المجتيدون الذين يرتف  لدييم داف  والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير، ينضم الييا العاممون 

 ثبات الذات .
تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير وقدرتيا عمى مواكبة التطورات  -8

الجارية من حوليا، فكمما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطمعة للأفضل، وكانت المنظمة اقدر عمى 
اخرى كمما كانت القيم تميل الى الثبات والحرص التغيير واحرص عمى الافادة منو، ومن جية 

 والتحفظ قمت قدرة المنظمة واستعدادىا لمتطوير.  
تحتاج ثقافة المنظمة كأي عنصر آخر في حياة المنظمات الى مجيودات واعية تغذييا  -9

 وتقوييا وتحافظ عمى استقرارىا النسبي ورسوخيا في آذان العاممين وضمائرىم، واتباعيم لتعميماتيا
 في سموكيم وعلاقاتيم.

ترتبط ارتباط مباشر بدوران العمل، فإذا وجدت الثقافة التنظيمية، كان ىناك حفاظا عمى  -10
القيم المؤسسية، مما يؤدي الى الالتزام والضبط والاتفاق بأىمية ما ترمز اليو المنظمة وأىدافيا، 
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عمى أن الثقافة التنظيمية  مما ينجم عن ىذا التجانس الولاء لأىداف التنظيم وغاياتو كما تدل
عنصرا أساسيا من عناصر التحرك في التنظيم وىي عامل مستقل قائم عمى القيم ولو دور ميم في 

 .1عممية التطوير والابداع 
أن وجود ثقافة تنظيمية في المؤسسة قد يكون بديلا لموائح والاجراءات وقواعد العمل، وكمما  -11

تصرفات العاممين، وكمما قل احتياج الادارة لاستخدام قواعد تمكنت الثقافة من التوغل في أذىان و 
 .2واجراءات عمل رسمية لتوجيو سموكياتيم الوظيفية 

 خصائص الثقافة التنظيمية:-

تختمف السمات الثقافية لمتنظيمات، ولكن يمكن القول بأن ىناك مجموعة من الخصائص وان 
 : 3م، وليم ىذه الخصائص أو السمات ىي تفاوتت في درجة تواجدىا والالتزام بيا في التنظي

 درجة المبادرة الفردية وما يتمت  بو الموظفون من حرية ومسؤولية تصرف في العمل. -
 درجة قبول المخاطرة، وتشجي  الموظفين عمى التجريب والمبادرة. -
 درجة وضوح الأىداف والتوقعات المطموبة من العاممين. -
 في التنظيم.درجة التكامل بين الوحدات المختمفة  -
 مدى دعم الادارة العميا لمعاممين. -
مفيوم الرقابة المتمثل بالاجراءات والتعميمات وأحكام الاشراف الدقيق عمى العاممين أو الرقابة  -

 الذاتية.
 مدى الولاء لممنظمة بدل الولاءات التنظيمية الفرعية. -
أو عمى معايير الأقدمية  طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت، وفيما اذا كانت تقوم عمى الأداء -

 درجة التسامح م  الاختلاف والسماح ووجيات نظر مختمفة.-والواسطة 
طبيعة الاتصالات وفيما اذا كان قاصرا عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمط التسمسل  -

 الرئاسي أو تأخذ نمطا شبكيا يسمح بتبادل المعمومات في كل الاتجاىات.

                                                           
، ، 7، العدد0ة، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد يأمل الفرحان: الثقافة التنظيمية والتطوير الاداري في مؤسسات القطاع الأردني، دراسة تحليل  1

  .01م ، ص4770الدملكة الأردنية،
  .70م، ص4770،الإسكندرية،مصر، 7افة التنظيمية والتغينً، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، طجمال الدين الدرسي: الثق2 

  .000، ص4771، عمان، 2لزمد قاسم القريوتي: نظرية الدنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر، ط  3
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ا تشمل عمى أبعاد ىيكمية وسموكية ورغم الصفة الغالبة للأبعاد السموكية الا يلاحظ من ىذه الخصائص اني
أن الترابط بين ىذه الأبعاد كبيرا، ويمكن ملاحظة أنو كمما كانت التكنولوجيا روتينية، كان الاتجاه نحو 

ة الوظيفية أسموب المركزية في الادارة أكثر، وقل المجال لممبادرة الفردية، كذلك فإن اليياكل التنظيمي
تشج  نمط الاتصالات الرسمية أكثر من اليياكل من نمط المصفوفة، وكذلك فإن وجود التكامل يعتبر 

 مؤشرا عمى مدى التعاون والعلاقات التبادلية الأفقية .

وفي نظرة عامة لثقافة المنظمة تشير الى أنيا نظام من المعاني المشتركة التي تساعد الأعضاء 
تمييز منظمتيم عن المنظمات الأخرى يقوم ىذا النظام عمى مجموعة خصائص أساسية تصف قيم 

 . 1المنظمة 

أسموبيم  الابداع وأسموب التعامل م  الخطر وىي تشجي  العمال ليكونوا مبدعين مبتكرين وليم -
 الخاص.

الاىتمام بالتفاصيل وىي درجة توق  العاممين لضبط التفاصيل وتحميميا والانتباه الييا والاىتمام  -
 بيا.

توجو الأفراد: تصف كخاصية الدرجة التي تتخذ فييا الادارة قراراتيا آخذة بالاعتبار تأثير النتائج  -
 عمى الأفراد داخل المنظمة.

لدرجة التي تنظم بيا أنشطة العمل بمنطق الفريق وروحو بدلا عمى توجو الفريق: تصف كخاصية ا -
 الأفراد.

الاستقرار: تصف كخاصية الدرجة التي تؤكد فييا أنشطة المنظمة قدرتيا المحافظة عمى تحقيق  -
 نسبة نمو ثابتة.

 وظائف الثقافة التنظيمية:-

تمثل الثقافة التنظيمية المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة،  فيي تمعب دورا كبير في تماسك 
الأفراد والحفاظ عمى ىوية الجماعة ذلك أنيا أداة فعالة في توجيو سموك العاممين ومساعدتيم عمى 

                                                           

  .00-04.ص، ص4770سنةازوري، عمان، الاردن، يالخفاجي : ثقافة الدنظمة، دار النعمة عباس خفنً  1 
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كيفية اداء أعماليم بصورة أفضل اعتمادا عمى القواعد والموائح غير الرسمية التي تعتبر مرشدا ل
 .1التصرف في مختمف المواقف فيي تؤدي عدة وظائف ميمة منيا 

تزود المنظمة والعاممين فييا بالإحساس باليوية كمما كان من الممكن التعرف عمى الأفكار والقيم  -
التي تسود في المنظمة كمما زاد ارتباط العاممين برسالة المنظمة وزاد شعورىم بأنيم جزء حيوي 

 . 2منيا 

العاممين في نفس المعايير والقيم والمدركات يمنحيم الشعور بالتوجو مما يساعد تطوير  فمشاركة
 تراب.غالاحساس بالفرض مشترك، فتمنحيم الاحساس بالكيان واليوية والأمان لدى العاممين وعدم الا

سترشاد ىي بمثابة دليل للإدارة والعاممين تشكل ليم نماذج السموك والعلاقات التي يجب اتباعيا والا
بيا كإطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعماليم وعلاقاتيم وانجازاتيم، فتحدد السموك 
المقبول وغير المقبول والذي يثاب أو يعاقب عميو الأفراد، وكذا تحدد أساليب الثواب والعقاب الموجية 

عاون الدائمين بين أعضاء المنظمة، وذلك لمتنشئة التنظيمية لمفرد وكذا تعزز استقرار النظام بالتنسيق والت
 من خلال تشجي  الشعور باليوية المشتركة، والالتزام الجماعي، وفيم الموائح التنظيمية

 خمق الالتزام برسالة المنظمة 

ذلك أن تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر عمييم شخصيا إلا اذا شعروا بالانتماء القوي 
مة المسيطرة، وعند ذلك يشعرون أن اىتمام المنظمة التي ينتمون الييا أكبر من لممنظمة بفعل الثقافة العا

 3اىتماماتيم الشخصية، ويعني ذلك بأن الثقافة تذكرىم بأن منظمتيم ىي أىم شيء بالنسبة ليم 

تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة لممنظمة عن غيرىا من المنظمات وىي كذلك مصدر 
لمعاممين بيا، وخاصة اذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار والتميز والزيادة والتغمب عمى  فخر واعتزاز

المنافسين والعمل عمى التكامل بين أفراد المنظمة من خلال تعريفيم بكيفية الاتصال ببعضيم البعض 

                                                           
  .402، ص4770فلاح حسن عداي الحسنى : الادارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر، عمان،  1
، 4777في الجامعة الاسلامية، غزة،  ماجيسترايمان فاروق ، مصباح العاجو: دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تكيف الادارة الالكترونية، رسالة   2

 . 74ص
جامعة الأزىر، غزة،  ماجيسترلزمد عسكر: القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى مديري الددارس الحكومية ، رسالة  عبد العزيز  3

 . 27، ص4774فلسطنٌ،
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تجابة لاحتياجات والعمل معا والتكيف بينيم وبين البيئة الخارجية من خلال تعريفيم بأسموب وسرعة اس
واتجاىات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقات بالمنظمة حيث أنو كمما كانت المنظمة اقدر عمى 
التغيير، واحرص عمى القادة منو، ومن جية اخرى كمما كانت القيم تميل الى الثبات والحرص والتحفظ، 

 ضاء المنظمة الى تحقيق الأىداف المسطرة.قمت قدرة المنظمة واستعداداتيا لمتطوير وكل ىذا لتوجيو أع

 .تدعيم وتوضيح معايير السموك بالمنظمة 

وتعتبر ىذه الوظيفة ذات اىمية خاصة بالنسبة لمموظفين الجدد كما أنيا ميمة بالنسبة لقدامى 
العاممين أيضا ، فالثقافة تقود أفعال وأقوال العاممين، مما يحدد بوضوح ما ينبغي قولو أو عممو في كل 

ختمفة، وكذلك السموك حالة من الحالات وكذلك تحقيق استقرار السموك المتوق  من الفرد في الأوقات الم
 .1المتوق  من عدد من العاممين في نفس الوقت 

وتحدد المنظمة التوجييات الرئيسية التي توضح وتحقق الأىداف المخططة والمسطرة وتعمل عمى 
تنمية المشاركة من قبل الأفراد في تشكيل القيم التنظيمية السائدة ومدى انتشارىا، وتعمل عمى توفير 

 زام داخل المنظمةالانضباط والالت

وكل ىذا يساىم بشكل كبير في دعم القيادة الى النجاح في الأجل القصير والطويل معا تعمل 
 الثقافة التنظيمية عمى حدوث الأشياء بطريقة  واحدة من أعضاء النسق وقم  المعاني بمفيوم واحد.

 2كما نذكر لمثقافة التنظيمية وظائف اخرى وىي:  -
  اضحة تنمي الشعور بالذاتية وتحدد اليوية الخاصة بالعاممين الثقافة التنظيمية الو 
  تمعب الثقافة التنظيمية دورا جوىريا في ايجاد الولاء والالتزام بين العاممين مما يتغمب عمى

 الالتزام الشخصي، والمعالج الذاتية لمعاممين
  معنى واضح وفعال لنشاط المنظمة. لإعطاءتكون اطار مرجعي لمعاممين للاستعانة بو 
  تساىم الثقافة التنظيمية في تحقيق عممية الاستقرار داخل المنظمة بحيث تؤكد وجودىا كنظام

 اجتماعي متكامل.
  تقود الثقافة التنظيمية الى توفير الدعم والمساندة لمقيم التنظيمية التي تؤمن بيا الادارة العميا 

                                                           
  .24، ص الدرجع السابقعبد العزيز لزمد عسكر:   1
 . 72ص سابق،ايمان فاروق: مصباح العاجز، مرجع  2
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 لتنظيم من أحداث وما يمن  تبنيو من أساسيات .توفير فيم أعمق لما يجري في ا 
 .تساعد عمى التنبؤ بسموكات الفرد داخل المؤسسة 

 ثالثا: مستويات وانواع الثقافة التنظيمية وعناصرها:

 مستويات الثقافة التنظيمية :-

 : 1يمكن التمييز بين ثلاث مستويات لمثقافة وىم كالتالي 

 الجزء الظاىر من أنماط السموك: -

ويشمل جمي  الظواىر التي يراىا الفرد ويسمعيا ويشعر بيا حين يواجو مجموعة من الأفراد ذات 
ثقافة غير مألوفة، فإن الملاحظ اذا عاش ضمن المجموعة فترة كافية، فإن معاني الأنماط السموكية 

يوميا والتي يستعين  تتضح لو بالندرة ويمكن لو تحميل القيم والأعراف والقواعد التي توفر المبادئ المطبقة
 بيا أعضاء المجموعة في توجيو سموكيم وىذا النوع ينقمنا الى المستوى التالي من التحميل الثقافي.

 القيم والقناعات في إذىال وقموب الناس : -

وىي كل ما تتعممو المجموعة يعكس في نياية المطاف المعتقدات والقيم الأصمية لأحد الأفراد، كما 
يجب ان يكون والمتميز عما ىو كائن وفي أحيان كثيرة تترك القيم والمعتقدات مجالات تعكس شعوره بما 

واسعة من السموك دون تفسير، فتجعمنا نشعر أننا نفيم جزءا من الثقافة ولكن مازلنا عاجزين عن استيعاب 
بشكل صحيح، الثقافة كميا وكي تصل الى ذلك المستوى الأعمق من الفيم، وكي تتنبأ بالسموك المستقبمي 

 عمينا أن نفيم الفئة التي تنتمي الييا الافتراضات الضمنية الأساسية فيما تاما.

 الافتراضات الضمنية الأساسية: -

ىذا المفيوم مسمم الى حد أن المرء لا يجد نوعا كبيرا داخل الوحدة الاجتماعية وىذه الدرجة من 
قدات وقيم معينة، فإن الأعضاء سيجدون انو من الاتفاق الجماعي تنتج عن النجاح المتكرر في تنفيذ معت

 غير الممكن التفكير في سموك مبني عمى أي افتراض آخر.

 
                                                           

 . 07، ص4772نعمة عباس الخفاجي: الثقافة التنظيمية، دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن ،  1
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 ( : يوضح مستوى الثقافة التنظيمية03الشكل)

 

 

 

 

 

 .292، ص2002المصدر: اليواري سيد الادارة اصول واسس العممية، مكتبة عين الشمس، القاىرة، 

 أنواع الثقافة التنظيمية:-

تتباين الثقافات من حيث نوع التأثير الذي تحدثو في قيم ومعتقدات واتجاىات وطرق تفكير 
العاممين، فكما أسمفنا فإن ثقافة المؤسسة العسكرية تختمف كميا عن ثقافة المؤسسة المدنية  وسنعرض 

عو في ىذا المقام تصنيفين شاعا تداوليما، الأول يصنف المنظمات وفق خصائص الفرد الذي يطي
الآخرون، والثاني يصنف الفرد وفق قيم ومعتقدات وسموك الفرد حسبما تتطمبو خصائص السوق 

  1والقطاع الذي تعمل فيو المنظمة، كما يمي: 

  تصنيف الثقافة وفق خصائص الفرد الذي يطيعو الآخرون: ميز العالمHandy charles  بين
 ي يطيعو الآخرون وىذه الأنواع:أربعة أنواع لمثقافة التنظيمية حسب خصائص الفرد الذ

: يعمل ف الييا مجموعة من الأفراد يمتمكان قوة وتأثيرا كبيرين Power cultureثقافة القوة  -
ويطيعو جمي  العاممين ويحبونيم، نممسيا في المنظمات التي حققت نموىا في ظل شخص قوي 

الطاعة والانضباط مؤشرا متسمط، ويتم تنفيذ العمل من منطمق احترام وحب ىذا الشخص وتعتبر 
لنجاحيا أولا وقبل أي عامل آخر، لذلك يشبو الييكل التنظيمي فييا نسيج العنكبوت، حيث يقب  
ىذا الشخص في المركز الوسط مثل العنكبوت يقب  في وسط الشبكة، ما يجعل من المركز الوسط 

 محورا لمرقابة والطاعة والقوة.

                                                           
 . 422-420.ص، ص4777، عمان، الأردن، 7حسنٌ أحمد طروانة وآخرون: نظرية الدنظمة، دار الحمد، ط  1

 الجزء الظاهر من انماط السلوك

 القيم والقناعات في أذهان وقلوب الناس

افتراضات أساسية مأخوذة في علاقاتها عن طبيعة البشر 

 والنشاط الإنساني وطبيعة دور الإنسان في الحياة

 مرئي

 مستوى الوعي أوسع

 مسلمات غير مرئية

1 

2 

3 
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ثقافة منظمة تغرس قيم واحترام وطاعة أصحاب أدوار أو وىي  :Role culture ثقافة الدور -
مراكز ادارية محددة في الييكل التنظيمي، وىو اوضح ما يكون في المنظمة الكلاسيكية 
البيروقراطية، حيث يشكل الخبراء والمختصون مصدرا لمقوة والشرعية، وكذا الأمر فيما يتعمق بنظرة 

مون مناصب وأدوارا ميمة فنطي  صاحب الدور لدوره المجتم  لمطبيب والمحامي فكل ىؤلاء يشغ
وليس لشخصو أو اسمو، ويقوم كل مستوى اداري برف  تقريره الى المستوى الذي يعموه، وىذه الثقافة 

 غير مرنة تماما بحيث لا تساعد عمى التكيف م  التغيرات الجذرية والشاممة.
ور اىتمام حيث تسعى المنظمة الى : ثقافة تجعل من الفرد محPerson cultureثقافة الفرد  -

خمق ىالة حول شخص معين قائد حيث تمثل ىذه الشخصية مركز جذب وأداة تأثير نجدىا 
في المنظمات التي تعتمد عمى الفعل السياسي كوسيمة لمتأثير ومثاليا القادة السياسيون الذين 

النقابات المينية ولا  يقودون الأحزاب او الدول التي يضعون بصمتيم بقوة في جيل الشباب أو
يفوت القول بأن رف  قيمة ودور ىذه الثقافة الا أنو في حال حدوث مشكلات في علاقات 

 المنظمة الداخمية بين الأفراد أو الوحدات الادارية فسوف تنسحب آثارىا عمى المنظمة ككل.
والقدرة عمى : وىي تنفيذ المشروع والميمة، وتركز عمى المرونة Task cultureثقافة الميمة  -

التكيف، تعطي قيمة لانجاز الفرد والجماعة، وتيتم بالدرجة الأولى بالميارات وتمكين العاممين 
لمقيام بالميام عمى أفضل وجو ونجد ىذه الثقافة عادة في المنظمات الريادية والابداعية التي 

تركز عمى الرموز تركز عمى الميارات اللازمة لتنفيذ الميام، وليس عمى الدور وىي ثقافة لا 
 .  1أو الخمفيات الدينية او المناصب الرسمية بل بما يمكن لمفرد القيام بو فعلا 

 :تصنيف الثقافة وفق خصائص السوق 
ثقافة الشجاع /القوي: وىي ثقافة تناسب منظمة تعمل في بيئة خطرة فيي تتطمب شجاعة  -

التغذية الراجعة )بسرعة كبيرة تمكن  وجرأة، وتتميز البيئة ىنا بقدرة توفير المعمومات المرتدة،
بدورىا، الفرد الشجاع من تقييم سموكو أولا بأول والمبادرة الى تصويبو، وأوضح ما تكون في 

 منظمات مالية والأجيزة الأمنية.
ثقافة المجد/الحب لمعمل الشاق: تناسب منظمة تعمل في بيئة تنطوي عمى أعمال وتحديات  -

عمومات مرتدة سريعة، فيي تغرس في العاممين قيم بذل والعمل محدودة، وتوفر ىذه البيئة م
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فيتحول أداء الأعمال الشاقة الى مجال ممت ، كالمعب وىي موجودة في  بالإنجازالجاد والتمذذ 
 الأسر التي تغرس في أبنائيا قيم البذل والدراسة الجادة طريقا لمنجاح المضمون .

وي عمى فرص كبيرة ومخاطر كبيرة وتحصل ثقافة المغامر: ىي ثقافة تناسب سوقا تنط -
المنظمة عمى تغذية راجعة بعد فترة طويمة نسبيا وأوضح ما يكون ىذا النموذج في الشركات 
التي تنقب عن النفط، مثلا أو تمك التي تحفر المناجم لمبحث عن المعادن النفيسة، توجد ىذه 

 توجد في المنظمات العسكرية. الثقافة في المنظمات التي تستمر الابداع والمبدعين، كما
ثقافة الكفاءة/العمميات: نجد ىذا النموذج في البنوك وشركات التأمين، عامل النجاح ليذه  -

المنظمات ىو اجراءات العمل فييا، لذا نجدىا دائما تيتم بتطوير اجراءات العمل فييا وتعطي 
الاجراءات فينعكس ذلك  الأولوية لعممية تطوير كفاءة العاممين والعمميات ففي حال تطوير

عمى تحسين الأداء، واذا حصل خطأ ما في ىذه الاجراءات فسينكشف بسرعة ويمكن بالتالي 
تصحيحو وعميو فيذه المنظمات نجدىا تنمي في الأفراد العاممين الرغبة بإنضاج وتطوير 

 العمميات بشكل مستمر.

 عناصر الثقافة التنظيمية:-

عة من القيم والمعايير والمثاليات الأساسية التي توجو سموك تشتمل ثقافة أي منظمة عمى مجمو 
الأفراد في المنظمة وتساعدىم عمى فيم بيئتو المنظمة من حوليم وىذه القيم والمعايير الأساسية تمثل 

مار والمشاعر والاتجاىات المشتركة التي يكون ثقافة المنظمة، ولكل ثقافة قالمصدر النيائي لممدركات والأ
عناصر ظاىرية تساعد العاممين عمى تفسير الأحداث اليومية في المنظمة والتي من خلاليا يتم  منظميو

 1نقل وتوصيل القيم والمعايير من شخص لآخر 

المراسيم: أحداث وأنشطة خاصة يقوم الأفراد فييا بممارسة شعائر طقوس، أساطير في ثقافتيم  -
 )مثلا اجراء احتفال سنوي لتكريم أفضل موظف(

ر: مجموعة فعاليات أحداث تفصيمية مخططة تدمج مظاىر ثقافية متنوعة من حدث معين شعائ -
يتم القيام بو من خلال التفاعل الاجتماعي، وتيدف الى نقل وسائل معينة أو انجاز أغراض محددة، 
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مثلا: فترة يومية لتناول القيوة او الشاي توفر الفرصة لتقوية الروابط بين العاممين، والاجتماع 
 لسنوي لممساىمينا

القصص والأساطير: القصص ىي روايات لأحداث في الماضي يعرفيا جيدا العاممون،  -
وتذكرىم بالقيم الثقافية لممنظمة، وىي مزيج من الحقائق والخيال، وىذه القصص تدور في الغالب 

مرت بيا حول المؤسسين الأوائل لممنظمة، كما أنيا توفر معمومات حول الأحداث التاريخية التي 
 المنظمة بما يساعد الموظفين عمى فيم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة عمييا.

أما الأسطورة الخرافة: فيي قصة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا ولكن مقبولا لحدث، شيء  -
معين يبدو بخلاف ذلك محيرا وغامضا، فقد يقوم أفراد المنظمة أحيانا بتأليف الروايات 

حول مؤسسي المنظمة أو نشأتيا أو تطورىا التاريخي من أجل توفير اطار لتفسير الخرافية 
 الأحداث الجارية في المنظمة.

الأبطال: الأبطال ىم أناس يتمسكون بقيم المنظمة وثقافتيا، ويقدمون دورا نموذجا في الأداء  -
 والانجاز لباقي أعضاء المنظمة.

ادية  يتفوقون عمى زملائيم ويصبحون نجوم غير عاديين: وىم شخصيات ثقافية غير ع -
 أحيانا رموزا لمصناعة التي تعمل فييا المنظمة بأكمميا.

الرموز والمغة: الرموز ىي عبارة عن أشياء، أفعال، أحداث، نوعية أو علاقة تخدم وسيمة  -
لنقل المعاني ترتبط بمعنى معين لدى التباس، مثال شعار المؤسسة أو عمميا أو اسميا 

 المصافحة بالأيدي وغيرىا تحمل معاني معينة ترتبط بقيم المنظمة ومعاييرىاالتجاري، و 
المغة: ىي منظومة من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة يستخدمونيا لنقل الأفكار  -

والمعاني الثقافية، وفي كثير من المنظمات  تعكس المغة التي يستخدميا العاممون في 
 المنظمة ثقافة تمك المنظمة.  

 الروايات الشعبية: وىي روايات محض خرافية ولا أساس ليا. -
 القصص البطولية: وىي روايات تاريخية تصف الانجازات الفريدة لجماعة معينة وقيادتيا. -
البيئة المادية: وتشير الى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا وتقدم فيم مثيرات حسية فورية  -

تتضمن كيفية تصميم المباني والمكاتب ونوع الاشات أثناء القيام بأنشطة ثقافية تعبيرية، و 
وموق  الفرد، وكذلك توزي  البريد عمى العاممين والمكالمات الياتفية والساعات المعمقة عمى 

 الجدران.
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 نظريات الثقافة التنظيمية: رابعا:

  مجموعة نظرية القيم: ينظر أنصار ىذه النظرية أن الثقافة التنظيمية في مضمونيا عبارة عن
محدودة من القيم والاتجاىات التي تشكل الواق  لدى الحاممين لتمك الثقافة، وحسب "اويمر" فإن 
كل ثقافة توجد بيا مجموعة من القوى التي تؤكد أفراد الجماعة عمى أىميتيا وتسيطر عمى 

 .1أنماطيم الثقافية
 تتميز بروح معينة تتمثل في  نظرية روح الثقافة: يرى أصحاب ىذه النظرية أن الثقافة التنظيمية

الخصائص، والسمات المجردة والتي يمكن استخلاصيا من تحميل المعطيات الثقافية، وتسيطر 
تمك الروح عمى القادة والعاممين في المنظمة، أي أن روح الثقافة تشير الى مجموعة من القيم 

 التي ينظر الييا عمى أنيا اطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم.
  نظرية التفاعل م  الحياة: تتمخص وجية نظر ىذه النظرية في ان لأفراد كل تنظيم طريقتيم

في التعامل م  من حوليم، بمعنى أنو لأفراد التنظيم خارطة إدراكية خاصة، والتي يقيمون عمى 
أساسيا جمي  المعطيات ويختمف أسموب النظر لمحياة عن أسموب التفكير، فيو يمثل الصورة 

ونيا أعضاء التنظيم عن الأشياء والأشخاص الذين يؤدون أدوارا ميمة في حياتيم الوظيفية التي ك
وتعكس ىذه الصورة قيم الجماعة، ودرجة تماسكيا واسموب تعامميا م  القادة والزملاء داخل 

 . 2المنظمة أي أن أسموب النظر الى الحياة ىو فكرة الانسان عن العالم 
 ق ىذه النظرية من فكرة الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيم نظرية سجية الثقافة: تنطم

قيمة معينة مشتركة، وتعبر ىذه الخبرة عن الصيغة العاطفية لمسموك الذي يدور نمطو حول 
الحالة الاجتماعية، أو يعبر عن مجموعة المشاعر والعواطف نحو المعالم التي تؤثر في معظم 

ذه الخبرات تنمو من خلال التدريب والممارسة المذين يؤديان الى السموكيات أفراد المنظمة، وى
تراكم مكوناتيا لدى الفرد وينتج ىذا التراكم شكل الميارة والمعرفة التي تعد سموك الفرد وتؤثر فيو، 
وتتجو عناصر الثقافة في ىذه الخبرات الى نوع من الانسجام والتوافق م  القيم والاتجاىات العامة 

، ان مركز الفرد داخل التنظيم Linton الأفراد ويرى بعض العمماء أمثال لينتونفي شخصيات 
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بطب  شخصيتو بطاب  معين وان دور الفرد ميني، ومكانتو الاجتماعية يرتبط بمجموعة من 
 العوامل تتعمق ب:

 البيئة الأسرية باعتبارىا المؤسسة الأولى لنقل الثقافة. -
تتضمن كل الموروث الثقافي )العادات، التقاليد، الخبرات، البيئة الاجتماعية الثقافية والتي  -

عتبر انعكاسا لمثقافة التي توجد فييا يالمعرفة، القيم( وعميو فإن سموك الأفراد داخل المنظمات 
 ىذه المنظمات، فمن طريق الموروث الثقافي يشكل الأفراد ادراكا خاصا حول:

 بعض الأشياء مثل )الوقت، الأمن،  المنافسة، الجودة(. حقيقة -
 الأشياء ذات القيمة او المينية. -
 .  1معايير السموك -

 تكوين ثقافة منظمة والحفاظ عميها:خامسا: 

يمكن تشبيو تطور الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية لمطفل، فيي قيم يتم تعميميا وتمقينيا للأفراد 
مميا الأطفال في البيت من خلال الممارسات اليومية لموالدين، وكمما كانت القيم مغروسة منذ البدايات ويتع

 مبكرا كانت أمتن وأقوى.

وكذلك الأمر بالنسبة لممنظمات فإن المؤسسين الأوائل يمعبون دورا ميما في تنمية العادات والتقاليد 
عب الرؤية والفمسفة التي يؤمنون بيا وطرق العمل، وخاصة في فترات التشكيل الأولى لممنظمة، حيث تم

دورا كبيرا في تنمية القيم الثقافية باعتبارىم الرواد والقدوة فالثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات 
والخبرات التي يمر بيا العاممون والتي يرون أنيا سموكات يتم مكافأتيا فتعزز باعتبارىا وسيمة لاكتساب 

 .  2 مزيد من المزايا والمناف 

وبعدما تتشكل ثقافة المنظمة، لا بد من العمل عمى ترسيخيا وادامتيا ويتم ذلك من خلال الوسائل 
 :3الآتية 
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ادارة الموارد البشرية: وتشمل انتقاء الأشخاص المؤىمين الذين تتوافق قيميم ومدركاتيم واعتقاداتيم  -
يحتمل أن يياجموا قيم المنظمة أو م  قسم المنظمة الرسمية وفي نفس الوقت استبعاد اولئك الذين 

يسيئوا الييا، كما تشمل ادارة الموارد البشرية اجراءات وممارسات تحديد مواق  عمل العاممين 
 والتدريب، والتطوير وقياس الأداء والتقدير والاعتراف وغيرىا .

كيات الظاىرة أفعال وممارسات الادارة العميا: لا بد للإدارة العميا من القيام بالأفعال والسمو  -
الواضحة التي تدعم وتعزز قيم المنظمة واعتقاداتيا ويجب أن تعزز أفعال الإدارة أقواليا وتوفر 

 لمعاممين تفسيرا واضحا للأحداث الجارية في المنظمة.
: وىو تعميم قواعد المعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة المنظمة Socializationالتطبي   -

 تمرة.الى العاممين بصورة مس

أن العاممين الجدد ليسوا عمى دراية بقيم واعتقادات المنظمة، وىناك امكانية ان يقوم ىؤلاء بتجاوز 
وخرق القيم والتقاليد السائدة،  ولذا ينبغي عمى المنظمة مساعدة ىؤلاء العاممين عمى التكيف م  ثقافتيا، 

 ف والتدريب وغيرىا.وتسمى عممية التكيف "التطبي " من خلال برامج التنوير والتعري

نظم العوائد الشاممة: ونظم العوائد ليست مقصورة عمى المال بل تشمل الاعتراف والتقدير والقبول، 
 كما يجب أن تركز ىذه العوائد عمى الجوانب الذاتية والعمل، والشعور بالانتماء لممنظمة.

عمى الدور البارز والحيوي الذي يمكن أن تقوم بو   ،(Shichmang.Gross)وقد أكد الكاتبان 
الإدارة  في التأثير عمى تطوير وتكوين ثقافة المنظمة، وحدد أربعة أساليب يمكن للإدارة التدخل والتأثير 

 من خلاليا في تكوين وتطوير ثقافة المنظمة وادامتيا ونقميا وىذه الأساليب ىي:

خلال سرد تفاصيل تاريخ المنظمة وحكايات الأبطال ": من  Historyبناء احساس بالتاريخ " -
 والقصص.

 ": من خلال القيادة ونمذجة الأدوار وايصال القيم والمعايير.oneuessايجاد شعور بالتوحد " -
": من خلال نظم العوائد والتخطيط Membreshipتطوير الاحساس العضوية والانتماء " -

 يين، والتطبي  والتدريب والتطوير.الوظيفي والاستقرار الوظيفي والاختيار والتع
": عن طريق عقد العمل والمشاركة في اتخاذ exchangeتفعيل التبادلية بين الأعضاء " -

 القرارات والتنسيق بين الجماعات .
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، عمى اعتبارات Home واذا ما أخذنا الحرف الأول من كل وسيمة بالمغة الانجميزية تكونت كممة
 ".Homeالعائمة  التي تعمل بصورة" الثقافة القوية لممنظمة تشبو

أما فيما يتعمق بكيفية نقل وتوصيل الثقافة لمعاممين، فبالاضافة الى التدريب والتطوير، ىناك طرق 
أخرى لتوصيل الثقافة ومنيا: المراسم والاحتفالات والمناسبات، والقصص والحكايات والرموز والمغة 

 وغيرىا من عناصر الثقافة الظاىرية.

 تغيير ثقافة المنظمة: سادسا:

تستمزم عممية تغيير الثقافة التنظيمية نشأتيا في ذلك شأن أي عممية تغيير يستمزم تذويب أو تفكيك 
وتحميل عناصر الثقافة السائدة في التنظيم وييدف ذلك الى مقارنة الثقافة السائدة بالثقافة  المطموب 

 1ايجادىا وتحديد  حجم الفجوة المطموب تجسيرىا 

 ن العوامل الواجب توافرىا لتغيير ثقافة المنظمة ىي :وم

  تغيير في قادة المنظمة البارزين: عمى أن يتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديمة واضحة لما يجب
 أن تكون عميو المنظمة.

  مرحمة دورة الحياة المنظمة: مرحمة انتقال المنظمة الى النمو والتوس  وكذلك دخول المنظمة
 مرحمة الانحدار تعتبران مرحمتان تشجعان عمى تغيير الثقافة 

  عصر المنظمة: تكون ثقافة المنظمة أكثر قابمية لمتغيير في المنظمات صغيرة السن، بغض
 النظر عن مرحمة دورة حياتيا

 نظمة: من الأسيل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغير الحجم.حجم الم 
  غياب ثقافات فرعية: ان وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صعوبة تغيير الثقافة

الأساسية وىذا الأمر مرتبط بالحجم فالمنظمات كبيرة الحجم تقاوم التغيير لأنيا تضم عادة عدة 
 ثقافات فرعية.

 فة الحالية: كمما زاد اجماع العاممين وشدة تمسكيم بالثقافة زادت صعوبة تغيير الثقافة قوة الثقا
فإذا ما كانت الظروف ملائمة لتغيير ثقافة المنظمة، فإنو يجب وض  استراتيجية شاممة ومشتقة 
يم لإنجاز ىذا التغيير بنجاح، والبداية الصحيحة ىي تحميل الثقافة الحالية بالوض  المنشود، وتقي

                                                           
  .041، صسابقحسنٌ أحمد طروانة  وآخرون: نظرية الدنظمة ، مرجع   1
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الفجوة بينيما لتقرير أي العناصر والأبعاد الثقافية التي تحتاج الى تغيير ومن ثم النظر في 
 .1 جوةالاجراءات المناسبة لمعالجة تمك الف

 : 2ومن بين الاجراءات المقترحة في ىذا المجال 

 حصر وتحديد الثقافة والسموك المتب  في المنظمة من قبل العاممين. -
 المتطمبات الجديدة التي ترغب بيا المنظمة. تحديد -
تعديل وتطوير السموكيات الجديدة وفق المتطمبات الجديدة ومدى تأثيرىا عمى المنظمة بشكل  -

 عام.
 3اتخاذ خطوات من شأنيا تكفل تبني السموك التنظيمي الجديد كما تقوم كذلك عمى:  -
 ال عدم التغيير.توضيح دعاوي التغيير والأزمات الممكن التعرض ليا في ح -
الحصول عمى دعم الادارة العميا لمتغيير وتشكيل فريق يتولى مسؤولية احداث التغيير ليحدد  -

 مبررات التغيير والرؤية الجديدة  والفرص المتاحة لتحقيق الأىداف المنشودة.
اعادة تنظيم يتم من خلاليا دمج بعض الوحدات والغاء غير مناسب  منيا وايجاد وحدات  -

ان من شأن ذلك ان يؤكد لمعاممين وجود توجيات ادارية جديدة وكمما كان حجم اخرى، 
المنظمة كبيرا أمكن القيام بمثل ىذه التغييرات التي يمكن أن تساعد عمى زيادة نفوذ أصحاب 

 الفكر الجديد الميتمين بالتغيير.
يدة لتحل تحرك القيادة الجديدة لنسج القصص والرموز المناسبة وتبدأ بصياغة طقوس جد -

 محل القديمة منيا.
تبعة في عمميات اختيار وتقييم الموظفين ونظم الحوافز ماعادة النظر في الاجراءات ال -

 والتنشئة والتطبي  من خلال التدريب حتى يتم تسييل عممية تبني القيم الجديدة.

التغيير من الموارد  وميما كان الأمر فإن من الضروري التنبو الى عممية التغيير القيمي عممية أصعب من
 واليياكل والتكنولوجيا، وتأخذ وقتا طويلا نسبيا تصل أحيانا الى خمس سنوات.

 
                                                           

 . .400-400حسنٌ لزمد حريم: إدارة الدنظمات ،مرجع سابق، ص  1
  .072، ص4777، عمان 1العميان لزمود سليمان: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار الوائل للنشر، ط  2
  .040رجع سابق، صالقريوتي لزمد قاسم: السلوك التنظيمي دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في الدنظمات الدختلفة، م  3
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 سابعا: تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمة.

تشير الدراسات العديدة الى تأثير الثقافة التنظيمية في المنظمة عمى عدة جوانب وابعاد عديدة 
 1بالييكل التنظيمي وفعالية المنظمة والولاء وغيرىا.وفي مقدمتيا علاقة المنظمة 

 : ثقافة المنظمة وفعاليتيا 

كشفت الدراسات حول المنظمات متميزة الأداء أن ىناك علاقة إيجابية بين الثقافة القوية وفعالية 
 المنظمة حيث أن ىيمنة الثقافة وتماسكيا ىي صفة اساسية في المنظمات متفوقة الاداء والإنجاز ففي
ىذه المنظمات عممت الثقافة القوية عمى إزالة الحاجة إلى خرائط التنظيمية والقواعد الرسمية ، فالناس 
ن الثقافة القوية  يعرفون ماذا يفترض ان يعمموا ، والسموك المناسب التي تحدده الرموز والحكايات ، وا 

 ة لمتنفيذ.تؤدي إلى زيادة إنتاجية أعمى والأداء الأفضل وتكون نادرة وغير قابم

كذلك إن فعالية المنظمة تتطمب تحقيق التوافق والملاءمة بين ثقافة المنظمة وبيئتيا 
واستراتيجياتيا، بمعنى يجب ان تتوافق م  بيئة المنظمة الداخمية والخارجية من حيث القيم 

 المنظمة. لاستراتيجيةوالمعايير والتقاليد، وتكون مناسبة وداعمة 
 ل التنظيمي:ثقافة المنظمة والييك 

إن الثقافة التنظيمية تؤثر في نوع الييكل التنظيمي والعمميات والممارسات الإدارية )القيادة، اتخاذ 
 القرارات، اتصالات وغيرىا...( 

ن ملائمة الييكل التنظيمي والعمميات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيق المزيد من الفعالية  وا 
تعزز وتقوي الثبات في سموك الأفراد وتحدد ما ىو السموك المطموب والمقبول،  لممنظمة والثقافة القوية

وىذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققيا الثقافة القوية عمى سموك الأفراد ونتيجة لذلك تقل 
يمات الحاجة إلى الوسائل الييكمية الرقابية في المنظمة وبذلك يقل الاىتمام بوض   الانظمة والتعم

 .2الرسمية لتوجيو سموك الأفراد

                                                           
 .402حسنٌ حريم، إدارة الدنظمات، مرجع سابق، ص  1
عمال، كلية ىدى جواد لزمد بدر، واقع الثقافة التنظيمية وانعكاساتها في فعالية بلديات لزافظتي الخليل وبيت لحم، رسالة ماجستنً ، قسم إدارة الأ  2

 .20، ص4777الدراسات العليا للبحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطنٌ، 
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 مي:يالثقافة التنظيمية والولاء التنظ 

يتميز العاممون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الإلتزام والإنتماء إلى المنظمة، 
ا والتمسك بيا بشدة من قبل الجمي  يزيد من إخلاص العاممين وولائيم والتصاقيم الشديد بالمنظمة وىذ

 .1يمثل ميزة تنافسية ىامة لممنظمة تعود بنتائج إيجابية عمييا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .407حسنٌ حريم، مرجع سابق، ص  1
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 خلاصة:

نستخمص مما سبق ان الثقافة التنظيمية من المفاىيم الحديثة التي نالت إىتمام الباحثين وىذا 
المنظمة كما تعتبر احدى الوسائل الكامنة والقوية التي تساعد في  استراتيجياتيرج  لأىميتيا في بناء 

بناء وتشكيل اتجاىات العاممين ومواقفيم مما يجعميا تعد إطار مرجعي وسموك مرشحا فيذا الدور الفعال 
لمثقافة التنظيمية يستمد من أىمية الثقافة التنظيمية والوظائف التي تؤدييا ، فيي مثابة الصمغ أو 

الذي يربط أفراد المنظمة بعضيم ببعض ويساعد عمى تعزيز السموك المنسق الثابت في العمل  الإسمنت
وبالتالي يظير أثرىا عمى المنظمة من خلال علاقتيا بالقيادة الإدارية وىذا ما سنتطرق لو في الفصل 

 القادم من ىذه الدراسة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

الفصل الرابع: القيادة الادارية والثقافة 
 التنظيمية

 تمهيد:
العلاقة بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية من  أولا:

 منظور اسلامي:
ثانيا: أهمية القيادة الإدارية في تعزيز القيم الإيجابية 

 لثقافة المنظمة:
 ثالثا: القيادة الادارية كظاهرة ثقافية:

 العلاقة بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية:رابعا: 
خامسا: العلاقة بين القيادة الادارية وأنواع الثقافة 

 التنظيمية:
 دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية: سادسا:
 خلاصة:
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 تمهيد:

تعد الثقافة التنظيمية حصيمة عدة عوامل من بينيا التأثير القيادي حيث أن قيادة المنظمة قد تسيم 
وكذلك الطريقة في تحديد نوع الثقافة التنظيمية من خلال ترك قيميا وأساليبيا الادارية عمى المنظمة ، 

التي تعتمدىا في تقسيم العمل وتوزيع الميام، فقيم القيادة تساعد عمى توجيو سموك الموظفين وتحفيزىم 
وتوفير الرغبة والحماس لدى العاممين فعندما يمتزم ىذا الأخير بالقواعد السموكية وقيم المشاركة يؤدي الى 

مرنة تتسم بالعمل الجاد وتتكيف مع متغيرات البيئة  تفعيل التزاميم نحو المنظمة وبناء ثقافة تنظيمية 
 ومواجية المشكلات وحميا وما يمكن أن تمعبو القيادة الادارية في ىذا المجال.

ومن خلال ىذا الفصل سنحاول التطرق الى فيم العلاقة الكامنة بين القيادة الادارية والثقافة 
تنظيمية ومحاولة معرفة كذلك العلاقة ودور القيادة التنظيمية وكذلك أىمية القيادة في تعزيز القيم ال

 الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية.
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 العلاقة بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية من منظور اسلامي: أولا:

حرمت الشريعة الاسلامية عمى اتصاف القائد بسمات جسمية ونفسية وفنية وفكرية تؤىمو لتحمل 
القيادة وتبعاتيا ولتحقيق أىداف القيادة الادارية يسعى القائد المسمم الى توفير ثقافة تنظيمية تقوم ميام 

عمى مبادئ الشورى والمشاركة والرقابة الذاتية كوسائل فاعمة في توفير الثقافة التنظيمية اللازمة لدفع 
 الموظفين عمى العمل والانجاز كما يتضح الآتي:

 الشورى:-

أكد الاسلام عمى العمل بمبدأ الشورى، وعمل بو الرسول صمى الله عميو وسمم ومن بعده 
الخمفاء الراشدون رضوان الله أغمبيم، وىناك العديد من النصوص القرآنية التي تحث القائد والمدير  

ت فظا عمى أن يجعل الشورى نصب عيني، فقد قال الله تعالى: "قيما رحمة من الله بينت ليم، ولو كن
غميظ القمب لانفضوا من حولك فاعف عنيم واستغفر ليم وشاورىم في الأمر فإذا عزمت فتوكل عمى 

 1الله   ان الله يحب المتوكمين" )سورة آل عمران(. 

ولذلك نأخذ بمبدأ الشورى الزام وفريضة عمى كل قائد ومدير مسمم، وىي ظاىرة صحية ذات 
عممية القيادة والادارية، بأكمميا لأنيا تحجب الثقافة التنظيمية مردود ايجابي عمى القائد والمدير وال

الملائمة لمعمل والابداع، وكان رسول الله صمى الله عميو وسمم يعمل دائما عمى ايجاد بيئة نفسية 
تدعم المناخ النفسي لمشورى وتحفز أفراد الجماعة عمى الادلاء بأفكارىم وآرائيم، وىو ما يعرف حاليا 

 2ثقافة التنظيمية بتطوير ال

المشاركة: ينظر ليا عمى أنيا الوسيمة الفاعمة التي تجمب روح التعاون بين الأفراد والتعاون  -1
وسيمة أساسية لتحقيق الأداء العالي والمحافظة عميو لذلك، عنى الاسلام بيا كوسيمة فاعمة لزيادة التقارب 

الحقائق بنفسو وان لا يضع باب من الوسطاء بينو والتآلف بين المسممين وقائدىم فلا بد لمقائد أن يتقصى 
 وبين رغبتو.

                                                           
 .152، ص 1991، جدة ، 3الضحيان عبد الرحمان بن ابراهيم: الإدارة والحكم في الإسلام الفكر والتطبيق ، دار العلم للطباعة والنشر، ط  1
 .241ص ،1997الدطيري حزام بن ماطر بن عويض، الإدارة الإسلامية الدنهج والدمارسة، دار الفرزدق التجارية ، الرياض،   2
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الا كان اول ما يحرص عمى فعمو، وما نيى عن  بشيءكرسول صمى الله عميو وسمم ما أمر 
 .1شيء الا كان أول من يمتنع عنو 

قد يتساءل البعض كيف تسيم الشورى والمشاركة في جمب الثقافة التنظيمية الملائمة لاتخاذ 
ات في ظل الظروف الطارئة التي يجب أن يتخذ القائد فييا قراره بسرعة لعدم توفر وقت اللازم القرار 

لمشورى والمشاركة، والجواب عمى ذلك أن الشورى والمشاركة من الوسائل الأساسية لرفع القدرات 
بعدم وميارات الموظفين والعاممين لمساعدتيم عمى اتخاذ القرارات في الظروف الصعبة التي تتسم 

التأكد وقمة المعمومات فيي بمثابة التدريب العممي الذي يكسب الفرد الخبرة العممية عمى رأس العمل 
والتفكير الايجابي السريع لمواجية الظروف الطارئة والمباغتة التي تتسم بنقص المعمومات وعدم 

 التأكد.

شياء عن طريق الفرد ذاتو لمتأكد الرقابة الذاتية: عبارة عن متابعو وملاحظة وتقييم التصرفات والأ-
من سيرىا وفق القواعد وأحكام الشريعة الاسلامية والكشف عن الانحرافات والأخطاء تمييدا 

 2لعلاجيا والقضاء عمييا 

يشمل القرآن الكريم عمى العديد من الآيات التي تشير الى الرقابة الذاتية وأىميتيا وأىم ىاتو  -
 الله تعالى: الآيات التي تشير لذلك ىي: قال

 (.181" ما يمفظ من قول الا لديو رقيب عتيد" )سورة ق الآية 

" وقل اعمموا فسيرى الله عممكم ورسولو والمؤمنون وستردون الى عالم الغيب والشيادة فينبئكم بما 
 (.101كنتم تعممون" )سورة التوبة 

يجب أن يمارسيا المسمم عمى  حيث تبين ىذه الآيات القرآنية الكريمة أىمية الرقابة الذاتية التي
 نفسو لأنو مراقب من الله عز وجل ويعمم جيره وسره.

                                                           
 .154الضحيان، مرجع سابق، ص  1
 .191الدطيري،حزام ابن ماطر ابن عويض، مرجع سابق، ص  2
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والاعتماد عمى الرقابة الذاتية كمبدأ من مبادئ تطوير الثقافة التنظيمية من أىم اولويات القيادة 
الميام  الادارية، فالفرد الذي يستشعر أنو مراقب من قبل الله عز وجل في السر والعمن لا يحيز عن تنفيذ

 والأعمال الموكمة اليو بل ويسعى الى اتقانيا قدر الامكان.

وينظر لرقابة الذاتية في الاسلام مصدر من مصادر تطوير الثقافة التنظيمية بيدف تحسين الأداء 
وتوفير الوقت والجيد وىو ما عرف في الادارة الحديثة بإدارة الجودة الشاممة فاليدف من الرقابة الذاتية ىو 

شعار الموظف أو الفرد المسمم لأخطائو وتقصير وسعيو باستمرار لإتقان العمل من خلال تطوير ادائو است
 للأفضل والحرص عمى تنفيذ العمل بطريقة صحيحة دون أخطاء.

 ثانيا: أهمية القيادة الإدارية في تعزيز القيم الإيجابية لثقافة المنظمة:

اسي الذي يجمع بين مجموعة من العاممين ويحفزىم إلى إن عممية القيادة الإدارية ىي العنصر الأس
تحقيق أىداف التنظيم ، وغن القيادة ليست ميزة شخصية في شخصية القائد ولكنيا محصمة لمركب معقد 
من الفرد والمجموعة وظروف العمل التنظيم حيث ان القائد ىو الذي يستطيع كسب تعاون وتفاىم أفراد 

قناعيم بأن   .1في تحيقي اىداف التنظيم نجاحا شخصيا وتحقيقا لأىداف الشخصيةمجموعة معينة وا 

 القيادة تعتبر حمقة الوصل بين العاممين وخطط المنظمة وتصوراتيا المستقبمية . -
 والسياسات. والاستراتيجياتإنيا البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيم  -
 مبية قدر الإمكان.تدعيم القوى الإيجابية في المنظمة وتقميص الجوانب الس -
 السيطرة عمى مشكلات العمل وحميا وحسم الخلافات والترجيح بين الأداء. -
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم اىم الموارد لممنظمة كما أن الأفراد يتخذون من  -

 .2القادة قدوة ليم

 

 

 

                                                           
 .222، ص 1981علي السلمي: إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكتبة غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،   1
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 ثالثا: القيادة الادارية كظاهرة ثقافية:

ة داخل الشق الاجتماعي ىي حتمية التغير الثقافي والتطوير ان ىذه المقاربة تشير الى حتمي
التنظيمي لمنسق الفرعي لمثقافة التنظيمية، فمن الضروري ادخال تغير في الاتجاىات وطريقة التفكير 

توائم وتتكيف مع  الأساليب الجديدة لممنظمة في عممية التغيير تنظيمية للأفراد وسموكياتيم حتى والقيم ال
فضمن أدبيات القيادة الادارية ىناك اعتراف واضح بالارتباط الوثيق بين القيادة والثقافة التنظيمية في 

 .kilmann 1985-shein1992-Bass1998-Katter1998عممية التغيير مثل ما نجده عند 

من خلال القيادة فقط، وبصورة صادقة ايجاد، ورعاية بيئة تتكيف أوضح كوتر أنو يمكن لمشخص و 
وبشكل مطول الوسائل التي يمكن من خلال القادة التأثير عمى الثقافة،  (Shein)مع التغيير، وناقش

تشمل ىذه الأسايب سموك القيادة التحويمية، مثل توجيو الاىتمام بالأحداث الحرجة، الاستجابة للأزمات، 
الذي يفتدي بو، وظن كذلك المعايير المرتبطة بتوزيع المكافآت واتبار وتسريح الموظفين دور المثال 

أن القيادة أساسية أثناء التغيير، وتطوير الثقافة التنظيمية التي تحتاج الى المتابعة، كما (kilman)ويعتقد 
أوجدتيا القيادة الادارية أن بقاء المنظمة يعتمد عمى توجيو الثقافة التي  (Bass)يؤكد ىذا الاتجاه باص 

أن من أكثر الأمور وضوحا في التمييز بين المتغيرات الثقافية الناجحة hskett and katterالفعالة ويرى 
والفاشمة، ىو القيادة الادارية في المستويات العميا، اذ القيادة تميم التابعين وتساعدىم في تكوين ثقافة 

كما يطمق عمييا صفات القيادة الادارية ، فالقيادة الناجحة لدييا تتكيف مع المتغيرات الثقافية، وتممك 
القدرة عمى ايصال رؤيتيا تسمح للأفراد بتحدي، ومساءلة  رسالتيم، وتحفز الادارة الوسطى عمى تولي 
زمام الأمور القيادية كما أن القيادة الفعالة تتميز باتباع الأساليب وسموكيات تشجع عمى تمكين العاممين 

ويض المسؤوليات، وتعزيز قدرات المرؤوسين عمى التفكير بمفردىم، وتشجيعيم لطرح أفكار جديدة كتف
 .1وابداعية 

، أن القائد الناجح يعمل عمى تمكين العاممين لمساعدتيم Bennis andNanus   1985ويرى
يا القدرة عمى امداد عمى تحويل رؤيتيم الى حقيقة والمحافظة عمييا فالقيادة التي تتمتع بسموك تحويمي لدي

                                                           
، الرياض ، 1دار مكتبة الدلك فهد الوطنية،ط الامنية، بالأجهزةالدربع صالح بن السعد: القيادة الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية  - 1

 .123-101، ص . ص 2012السعودية،
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مرؤوسييا بالطاقة والاليام لتمكينيم من التصرف عن طريق امدادىم برؤية لمستقبل بدلا من الاعتماد 
 عمى اسموب العقاب والمكافأة .

مما يتضح أن عممية التغيير الثقافي داخل النسق الاجتماعي من طرف القيادة الادارية ينتج عنيا 
ل من نقطة التوازن الحالية الى نقطة التوازن المستيدفة حيث تغير النسق ادخال تطوير بدرجة ما لمتحو 

الفرعي لمثقافة التنظيمية ىو السمة المميزة لتطوير المنظمات، في دور يدفع ويعزز من طرف القيادة 
الادارية لتطوير القدرة عمى العمل في اطار نسق تفاعمي يتم فيو ضبط العلاقات الاجتماعية وحل 

 الثقافة التنظيمية. لإدارةمن خلال العمميات الجماعية المستمرة المشاكل 

وتكمن فاعمية القيادة الادارية في القدرة عمى التغيير الثقافي، في تعزيز وتطوير الثقافة التنظيمية 
التي تؤكد عمى الوعي المشترك بين الأفراد في العمل لبناء السموك الاجتماعي لمكيان الاجتماعي لممنظمة 

 ينتج ىويتو في العمل ويميزه عن غيرهبم 

اذا كانت نظريات القيادة الادارية تناولت ظاىرة القيادة من حيث الخصائص والمميزات الفردية 
لمقائد أو من حيث تفاعمو مع الموقف أو في علاقتو مع مرؤوسيو أو من جانب أنماط السموك التي تعبر 

كز عمى الاىتمام بالتفاعل الاجتماعي الذي يحدث في اطار عنو فإن التناول لظاىرة القيادة الادارية ير 
 النسق الثقافي لممنظمة 

ىذا النسق التفاعمي الذي يتم الاحتكام فيو الى قواعد وضوابط وروابط العلاقات المنظمة باختبارات 
 المنظمة في طريقة العمل لمراجعة مشاكل التكيف والاندماج لتحقيق اليدف. لإعطاءواعية 

عمى اعتبار القيادة الادارية ظاىرة ثقافية لا يمكن أن تدرس  Sheinا الأساس يؤكد شين وعمى ىذ
  1الا في اطار ثقافي عممي

أي دراسة القيادة الادارية في اطار كيان اجتماعي لممنظمة لو خصائصو ومميزاتو ومنتج لمثقافة 
 التنظيمية التي تعبر عن ىويتو.

نسق الثقافي لممنظمة ليس باعتباره وظيفة أو منصب ولكنيا يفرض وجود أنماط قيادية لتطوير ال
تفاعل اجتماعي بين القائد ومرؤوسيو، والبيئة الاجتماعية لممنظمة لأن الثقافة التنظيمية وتطويره تمثل 

                                                           
 .1992/11/30م الجزائر ، يو -مصطفى عشوي: الثقافة والتسيير، أعمال الدلتقى الدولي  1
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احدى المسؤوليات الأساسية لمقيادة الادارية، التي تخمق وتعزز الجيد الجماعي، وايجاد الفيم المشترك 
 1لمنظمة كقدرة جماعية وذلك يربط جاليات انسانية وأماكن عمميم داخل الكيان الاجتماعي لمعمل في ا

ىذا ما يفرض وجود قيادة ادارية عمى ادارة العلاقات والروابط الاجتماعية في نسق تفاعمي، برؤية 
لثقافي، لأن ديناميكية لمتغيرات التي تحتاجيا المنظمة، حتى تتطابق استراتيجيتيا وأىدافيا مع النسق ا

الثقافة التنظيمية التي تحوي احداث ونجاحات واخفاقات المنظمة اذ نمثل الذاكرة والتجربة الجماعية لمفعل 
 ثم بنائيا من خلال مواجية مشاكل التكيف الخارجي والاندماج الداخمي .

 قيادة التغيير الثقافي:-

فيم ميندسين اجتماعيين في بناء وتغيير الثقافة تعتبر القيادة الادارية بمثابة وكلاء لمتغيير الثقافي، 
 التنظيمية وترشيد السموك والفعل الاجتماعي الذي ىو لب الوجو الديناميكي لمنسق الثقافي لممنظمة

فإذا كانت الثقافة التنظيمية مجموعة من المعايير، والقيم والمعتقدات التي مع مر الزمن وضعت 
كلات ثم اكتشافيا كطريقة صحيحة لمتصرف من طرق الجماعة كمعايير سموكية اعتمدت في حل المش

التنظيمية، فإن القيادة الادارية تعمل عمى تعزيز وتطوير، واليام التابعين عمى ايجاد الحمول المناسبة 
 لمواجية المشاكل التي تواجييم في اطار شمولية تاريخية واجتماعية لممنظمة.

اج ثقافة تعبر عن قدرتيا الجماعية ومدى توازنيا ىذا ما يؤدي الى تمكين المنظمة من انت
 واستقرارىا كنسق اجتماعي.

لتصبح كمؤسسة من مؤسسات التنشئة الاجتماعية لمسموك الاجتماعي الواعي تعمل القيادة الادارية 
في مؤسسة التنشئة الاجتماعية ىذه عمى تطوير النماذج العقمية )الذىنية( للأتباع والمرؤوسين، كيفية 

مل كيفية التعاون أنسب الطرق والوسائل لتحقيق اليدف، فالمنظمة تحتاج الى رؤية والزامية من طرق الع
قيادتيا لتحقيق اليدف، فالمنظمة تحتاج الى رؤية والزامية من طرف قيادتيا لتحقيق توازنيا واستقرارىا 

 الداخمي والخارجي.

                                                           

. على 2019/02/03تم الاطلاع عليه يوم  www.au.of.mil:stratigicleadershipanddesicienmakingموقع الكتروني  1 
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فردية الى نموذج عقمي أو ذىني جماعي ان ذلك يتحقق بتطوير ثقافي تفاعمي لمنماذج العقمية ال
لمعمل يعبر عن كيان المنظمة أو بالأحرى تطوير السموكات الفردية وتحويميا الى سموكات اجتماعية تعبر 
عن سموك تعاوني تدمج فيو مختمف الاستراتيجيات الفردية الى استراتيجية جماعية تحقق ىدف منشود 

 جماعيا.

طار نسق تفاعمي ثقافي تعمل عمى قيادة التغيير الثقافي من خلال لذا فإن القيادة الادارية في ا
برمجة ذىنية أو دمج وتطوير لمنماذج الذىنية الفردية في ذىنية جماعية لمتصرف، بتعمم جماعي وتجارب 

 متكررة من النجاح والفشل  مما ينتج تطوير ذاتي لممنظمة ككيان اجتماعي مستقل بذاتو.

قافي المستيدف من طرف القيادة الادارية يعبر عن أسموب القيادة الادارية كذلك أن ىذا التطوير الث
لحل المشكلات في المنظمة واصلاح متطمبات المنظمة الثقافية والاجتماعية، وتثبيت القدرة عمى حل 

 .1المشكلات والتجديد المستمر لمثقافة التنظيمية وفق المتغيرات الجديدة لممنظمة

 قافي:السموك اعادة انتاج ث-

يعتبر السموك التنظيمي ىو اعادة انتاج ثقافي، فميس مرجعيتو في ىذه الدراسة الاستعدادات 
النفسية بل لأطر الثقافي لمبناء الاجتماعي القائم، ىذه الأطر تشكل مرجعيات يستمد منيا ىؤلاء 

متعددة وحتى الأفراد الحمول والطرق والمناىج التي تسمح ليم بدمج استراتيجياتيم، وتوجياتيم ال
المقاربة من أجل المحافظة عمى العلاقة الجماعية أو العمل الجماعي المشترك يعني ىذا انصياع 
الفرد بالثقافة التنظيمية أي يطبع اجتماعيا بما فيو الكفاية وذلك ما يسمح بالتمييز بين الأفراد المنتمين 

 2ى طبيعة السموك والعلاقات الاجتماعيةالى منظمات مختمفة، فالعوامل الثقافية ذات فعالية تسيطر عم
ىذا الوعاء الثقافي الذي يتشرب منو أفراد مجموعة بصورة واعية أو غير واعية يؤدي في نياية 

 المطاف الى تشكل كيان، وىوية تتجاوز الكيانات واليويات  الفردية المشكمة لو دون القائيا كميا.

نتمين الييا، عمى الأقل بالقدر الذي يحقق بو فالثقافة التنظيمية موجية لسموك الأفراد الم
استمرار ىذه المجموعة بتحديد السموك الملائم وغير الملائم لدعم الاستقرار، وتوازن النسق 

                                                           
 الدرجع نفسه.  1
 .40،ص1993،بيروت، 1رياض الزغل: مقدمة في علم النفس الاجتماعي والسلوك التنظيمي، دار قتيبة ،ط  2
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، ككيان اجتماعي مستقل عن وعي ووجود أفراده، لأن اىمال النسق الثقافي 1الاجتماعي لممنظمة 
الكيان الاجتماعي كذلك يعرف حركة تطور المنظمة و كإطار مرجعي لمسموكات الأفراد معناه لم يعد 

يؤثر عمى كفاءتيا وعمى تحقيق أىدافيا، فالمنظمات العملاقة لم تولد في لحظة وانما ىي نتيجة 
خبرات وأزمات ونجاح وفشل منذ فترة زمنية بعيدة حتى استقرت عمى ما ىي عميو الآن في ثقافتيا 

 .2التنظيمية الكفاحية

تنظيمية تدعم الانسجام والاندماج بما يضمن استمرارية الجماعة وقدرتيا وكفاءتيا لأن الثقافة ال
عمى حل مشاكميا بنفسيا لتحقيق ىدف مشترك بما تضعو من طرف وأساليب لمواجية العوائق التي 
تواجييا ان ىذه الكفاءة تختمف منظمة الى أخرى في قدرتيا عمى انتاج ثقافة تحقق ليا ذلك لأنيا 

 الفعل الاجتماعي المنظم واليادف. تعبر عن

فالثقافة التنظيمية  تكمن في قدرة المنظمة عمى انتاج مجموعة بشرية بما تحممو  من علاقات 
تبعية وقيادة وعلاقات غير متساوية تكون مقبولة من طرف جميع أعضائيا بحيث يستطيع تحقيق 

فالجماعة بيذا المعنى تسمح لمفريق اليدف المشترك من جية واعادة انتاج المجموعة في جية أخرى 
أو المجموعة بأن تشكل، وتتكون بصفتيا كذلك وذلك بواسطة انتاج أدوات وطرق الدمج والانتماء 
ليذه المجموعة أول، وانتاج الحمول التي تمكنيم من تعبئة قدراتيم ومعارفيم وتوحيد معالميم 

 3من جية ثانية. المتضاربة منيا من ابل استمرار ىذه المجموعة وبقائيا 

 عممية التغيير محدد ثقافيا:-

ان تحقيق اىداف التغيير النظامي المحدد ثقافيا يصعب تحقيقيا ان لم يأخذ بعين الاعتبار في 
العمميات والاجراءات والأنظمة، بالثقافة التنظيمية ذلك أن تحديد العناصر التي عن طريقيا يتم تنفيذ 

 ل لتطوير النسق الثقافي لممنظمة أثناء التغيير تنفيذ واستمرارية التغيير.واستمرارية التغيير فالحافز الأو 

فالقضايا المتعمقة بالتغيير تتم مناقشتيا بتحديد ثقافي مثل امكانية اعتقاد أفراد المنظمة بالتغيير اذا 
ذ التغيير كان ممكن ما ىي فترة تنفيذه ودرجة مقاومة التغيير في كل ثقافة أثر الثقافة عمى اسموب تنفي

                                                           
 .90، ص2006، مصر،ةمية الادارينعالم متغير، الدنظمة العربية للتنجم عبود نجم: أخلاقيات الادارة في  1
 .163، ص2005سيد محمد جاد الرب: السلوك التنظيمي، مطبعة العشري، مصر،  2

3  Grozier M et Bery :l’ecture et le système ,ed, de seuil, paris,1997,p p 184-186 . 
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يمكن الاجابة عن ىذه المشكلات بالاستعانة بالثقافة المتوجية بالوقت أي معرفة الثقافة السائدة 
وخصائصيا ودرجة قبوليا ومقوماتيا وقبوليا لمتغيير المستيدف لمتطوير التنظيمي ىذا ما قد يعد من أحد 

 الأسباب الرئيسية التي أغفمتيا المنظمات في الجزائر.

لتميز في الثقافة التنظيمية عن طريق مكوناتيا وخصائصيا لتأطير السموك التنظيمي ان تحقيق ا
داخل المنظمة يمكن لمقيادة الادارية في المنظمة من تحديد الخصائص، والمكونات الثقافية المطموبة 

 .استخداميا أو التأثير عمييا لإحداث التغيير المطموب 

لادارية أن تعمل عمى جعل مرؤوسييا يفيمون ويدركون لأن أي تغيير ثقافي يجب عمى القيادة ا
بالتركيز عمى احدى جوانب  1أىميتو ومن خلال الاعلان عن رسالة المنظمة ومعتقداتيا واستراتيجيتييا 

الثقافة التنظيمية كبناء ثقافة المناخ التنظيمي وبناء ثقافة لمتحفيز، جيدة تدفع وتعزز لفيم ومناقشة 
 ية.الأىداف بطريقة جماع

بيذا فإن عممية التغيير الثقافي المنظمة تحتاج الى استخدام فريق عمل لإنجاز الأىداف التنظيمية 
وتحقيق انجاز الأداء والعمل المطموب  بكفاءة، يتجسد في صفات لبناء نظام تنظيمي اجتماعي يعبر عن 

المرغوب بنسق تفاعمي  كفاءة وفاعمية عن قدرة جماعية لمفعل الاجتماعي في احداث التغيير الثقافي
 كمحك لإنتاج ضوابط وقواعد تنظيم الروابط والعلاقات الاجتماعية.

 رابعا: العلاقة بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية:

الثقافة التنظيمية ىي ضيعة القيادة الادارية المحدد لمقيم الجوىرية التي تتناسب مع اىداف المؤسسة 
ومياميا وتطمعاتيا ورؤيتيا المستقبمية فإذا كانت القيادة ىي الجية المسؤولة والداعمة لمثقافة فإن 

ىذه الثقافة داخل جميع  المستويات الادارية الأخرى ىي أيضا مسؤولة عن متانة وصلابة عمل وفاعمية
الأقسام والوحدات الادارية العاممة، ان الثقافة تقوى ويجب أن تقوى مع المد العامودي التسمسمي وعمى 
اشتداد النفوذ والسمطة التقريرية ولكن الصحيح الا تتمركز قوة الثقافة وتوسيع عدد الأفراد الذين آمنوا 

 2والتزموا بعناصرىا 
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رية بمثابة وكلاء لمتغيير الثقافي فيم ميندسون اجتماعيون في بناء وتغيير وتعتبر القيادة الادا
الثقافة التنظيمية وترشيد السموك والفعل الاجتماعي الذي ىو لب النسق الثقافي لمنظمة، لأن القيادة 
 الادارية تعمل عمى تعزيز وتطوير  واليام التابعين عمى ايجاد حمول المناسبة لمواجية المشاكل التي
تواجييم، وىذا ما يؤدي الى تمكين المنظمة من انتاج ثقافة تعبر عن قدرتيا الجماعية ومدى توازنيا 
واستقرارىا كنسق اجتماعي، ليذا فإن القيادة الادارية في اطار نسق تفاعمي ثقافي تعمل عمى قيادة التغيير 

ى ذىنية جماعية لمتصرف، مما ينتج الثقافي من خلال برمجة ذىنية، أو تطوير لمنماذج الذىنية الفردية ال
 .1عنو تطوير ذاتي لممنظمة ككيان اجتماعي مستقل بذاتو 

وبشكل عام فالعلاقة بين المشرفين والموظفين من العلاقات الميمة جدا ففي راسة قام بيا 
شخص( لتحديد أىم الخصائص التي يجب  100عمى عينة واسعة من الموظفين )أكثر من  2002الزعبي
تع بيا العمل الجيد، أشار المشاركون الى أن المشرف أو المدير الداعم ىي من أكثر العوامل جذبا أن يتم

وىي من العوامل التي تدفع الموظفين الى الالتزام في العمل، ويعتبر المدير الداعم غمى أنو  في العمل
راتو، يراعى الموظفين الشخص المشجع الذي يحترم اتباعو، بقدرىم، يظير كفاءة في ادارتو وعممو وقرا

ودفعيم الى الانخراط في عمميم وواجباتيم اليومية ويتم استحداث النمط الثقافي بواسطة القيادة الادارية 
التي تتجسد في ادارتيا العميا، ويعد دورىا عمى جانب كبير من الأىمية، خاصة في تحديد النمط الثقافي 

ري عمى المنظمة، حيث أن القيادة تؤثر أيضا في الثقافة حيث يفرض القائد بصماتو وقيمو وأسموبو الادا
التنظيمية من خلال الطريقة التي يعتمدىا المديرون في تفويض السمطات وتقسيم وتوزيع الميام، كما أن 
الثقافة التنظيمية تنبثق من قيم المنظمة، والقيم ىي المرجع الأساسي لضبط السموكيات في اطار العلاقات 

الأعراف السائدة في المنظمات الادارية، فالسموك عبارة عن نشاط يصدر من الكائن الحي الاجتماعية، و 
 عند تفاعمو مع البيئة المحيطة، وىو اما سموك عضوي او داخمي.

 خامسا: العلاقة بين القيادة الادارية وأنواع الثقافة التنظيمية:

تنظيمية السائدة في المنظمة، فالقائد ىناك علاقة مباشرة بين القائد الاداري وبين نوع الثقافة ال
الاداري ومن خلال تصرفاتو واسموبو القيادي يساعد في بمورة نوع الثقافة التنظيمية الملائمة الذي يرى أنو 
يحقق أىداف المنظمة وجية نظرة وفي اطار المنظومة القيمية لممنظمة وطبيعة عمميا والخدمات التي 
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مية والخارجية التي تؤثر بدرجات متباينة في نوعية الثقافة التنظيمية تقدميا في اطار المتغيرات الداخ
 السائدة.

 1تتعدد العلاقة بين القيادة ونوع الثقافة فيما يمي:

الافتراضات الخاصة بثقافة الميمة حيث يتمتع القائد الاداري الجيد بروح التعاون مع الآخرين  -
اضو ومصالحو الشخصية، فيو يطمب من والانضباط مع تجنب استخدام سمطاتو في خدمة أغر 

مساعديو انجاز الميام الرسمية التي يكمفيم بيا وفي الوقت نفسو يمتزم بالسمطات الرسمية الموكمة 
 اليو.
الافتراضات الخاصة بثقافة الوظيفة: يؤمن القائد الاداري الجيد بالمساواة ويكون قويا فيؤثر من  -

توفير الموارد اللازمة لإنياء الميام، مع منح العاممين خلال سمطتو عمى الأفراد لأداء العمل و 
 التعميمات في ضوء التشجيع والمشاركة في العمل.

الافتراضات الخاصة بثقافة الفرد: ىنا ييتم القائد الاداري الجيد بقيم واحتياجات العاممين معو،  -
من خلال تطوير ويستجيب ليا، يستخدم موقعة القيادي في توفير فرص لإرضاء العاممين معو 
 مياراتيم الوظيفية والحرص عمى الأخذ بآرائيم في الاعتبار عند اتخاذ القرارات.

يتضح مما سبق أن عمماء الادارة في العصر الحديث قد توصموا الى أن الشورى والمشاركة والرقابة 
ومتابعة الادارية اليادفة  لغرض التصحيح لا لتصيد تطوير ميارات وقدرات الموظفين باستمرار 

 تقدميم، ومن ثم تكميفيم بالأعمال أو الوظائف أو الميام التي يمكنيم القيام بيا.

 دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية: سادسا:

تيتم القيادة الادارية في تكوين اتجاىات الفرد الذي بدوره يستخدميا في التعبير عن سموكياتو التي 
 سة.تكون ايجابية نحو المؤس

حيث يبرز دور القيادة الادارية في تعزيز مبدأ التعاون والألفة، من خلال تنمية القيم الايجابية التي 
تسيم في تكوين اتجاىات ايجابية تتضمن غرس حب العمل والولاء والانتماء في نفوس العاممين، في 
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درجات التعاون والقدرة عمى اطار ثقافة تنظيمية تشجع عمى الابداع والابتكار، وما يترتب عميو زيادة 
 الفيم المتبادل مما ينعكس ايجابا عمى حالة العمل ككل .

اما اذا كانت القيم سمبية أو متعارضة مع بعضيا البعض فإنيا تسيم في تكوين اتجاىات سمبية 
فيوم متناقضة مما يترتب عميو انعدام أو ضعف التفاىم بين العاممين، وبالتالي عدم القدرة عمى استيعاب م

الرسائل وعدم فيميا وعدم الثقة في نقل تفاصيميا نتيجة تباين اتجاىات الأفراد، مما يترتب عميو تدني 
مستوى الأداء، فيناك تأثير غير مباشر لمقيادة عمى الثقافة التنظيمية من خلال الدور الذي يقوم عمى 

 1غرس القيم وتعديل الاتجاىات 

ة أيضا لدييا القدرة عمى توجيو النشاطات واستغلاليا بما يكفل اضافة الى ذلك فإن القيادة الاداري
تعزيز التعاون والتماسك بين العاممين في التنظيم، واذا كان لمقيادة دور ىام ومؤثر في الجانب الاجتماعي 
للإدارة، فإنيا من ناحية اخرى تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم تكون نابعة من الأعضاء 

 2فيو، وتتمثل في عاداتيم وتقاليدىم، قيميم واتجاىاتيم وتطمعاتيم. العاممين 

ويعتمد القائد عمى قدراتو الفائقة التي تشير المرؤوسين، بحيث يصبح نموذج يقتدي بو المرؤوسين، 
ويوضح الرؤية وينمي الاحساس ويغرس الثقة بالنفس ويحث عمى احترام الآخرين، ويعل المرؤوسين عمى 

 قادتيم.محاكاة سموك 

اذ يعمل القائد عمى تقديم مصالح الآخرين عمى مصالحو الشخصيةكما يعمل عمى أن يثير في 
المرؤوسين حب التحدي ويتيح الفرصة اماميم لممشاركة تحقيق الأىداف المشتركة وليمنحيم الحماس 

توجيو الجيود وروح الفريق، ويشركيم في رسم الرؤية لممستقبل المنشود، ويستخدم الرموز والشعارات ل
 ويوضح توقعاتو العالية لتابعيو.

ويستثر تفكير مرؤوسيو بتشجيع التفكير الابداع والتجديد والعقلانية لدييم وتشجيع الأفكار الجديدة 
والمبدعة وحل المشكلات ومعالجة الأوضاع القديمة السائدة بأساليب جديدة، كما يشجع روح الابتكار من 

نقد المعمن حالة الاخفاق ومن خلال قبولو الأفكار المبتكرة حتى لو تعارضت خلال عدم السماح بتوجيو ال
 مع أفكاره. 
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اضافة الى ذلك يعطي اىتمام شخصيا لحاجات الأفراد لتحقيق الانجاز والنيوض خلال سموكو 
كمدير وناصح ومتابع ويساىم في حل المشاكل ويقف الى جانب العمال ويتعرف عمى الفروق الفردية من 

الاحتياجات والقدرة عمى الأداء ويمارس أسموب الادارة بالتواجد بمعنى أن يكون قريبا من العاممين  حيث
ويسيم في رجوعيم اليو عند الحاجة، ويقوم بتفويض بعض ميامو ليم  لتنمية قدرتيم ومتابعة الميام 

 1الرقابة.  المفوضة ليم لتقديم يد التوجيو والدعم عند الحجة وعدم جعميم يشعرون أنيم تحت
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 خلاصة:

ان تفسير العلاقة بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية من الصعب تفكيكيا عمى مستوى العلاقات 
الاجتماعية التي تحدد مرجعي قاعدي لمتصرف تحويو الثقافة التنظيمية لممنظمة كاتفاق مشترك وفيم 

المنظمة، تنتج منيا كائنات اجتماعية عابر لوجودىا الفردي، واعي لطريقة الحياة الاجتماعية داخل 
 تأطرىا ثقافة "نحن" تعبر عن ضرب من ضروب العقمنة، لذلك البناء الاجتماعي.
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 :تمهيد

تعتبر الدراسة الميدانية مرحمة ىامة وضرورية لموصول الى الحقائق العممية الموضوعية لا سيما 
 في الدراسات السوسيولوجية  اذ يتم من خلاليا جمع البيانات وتحميميا بطريقة عممية . 

وبعد  التطرق لموضوع الدراسة من الناحية النظرية ودراسة مختمف العناصر الرئيسية المكونة لو   نظريا 
 سنحاول التطرق في ىذا الفصل الى الاجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية منيا ,المنيج ,وادوات 

 لبشري  (ثم عرض بياناتجمع البيانات ,مجالات الدراسة  )المجال المكاني ,المجال الزمني ,المجال ا

 الدراسة وتحميميا ومناقشتيا في ضوء الاطار النظري والفرضيات التي اعتمدنا عمييا ثم سنتطرق الى

 نتائج الدراسة ثم الاقتراحات والتوصيات واخيرا الخاتمة  .
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 منهج الدراسة :أولا: 

 يتبعو او يعتمد عمييا الباحث لموصول الىيعرف المنيج العممي " عمى انو الطريقة او الاسموب الذي 

 1نتائجو او غايتو . 

فكار العديدة اما مناجل الكشف كما يعرف المنيج العممي :عمى انو فن التنظيم الصحيح لسمسمة من الا
 الحقيقة حيث نكون بيا جاىمين ,واما من اجل البرىنة عمييا للؤخرين حيث نكون بيا عالمين   عن

 المنيج عمى انو قواعد وثيقة سيمة تمنع مراعاتيا الدقيقة من ان يؤخذ الباطل عمى انوويعرف ديكارت 

 حق ,وتبمغ بالنفس الى المعرفة الصحيحة بكل الاشياء التي نستطيع ادراكيا دون ان نضيع في جيود 

روس بيعة الموضوع المدولقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي نظر لط 2غير نافعة  
انو طريقة لوصف الظاىرة منا الاعتماد عمى ىذا المنيج حيث يعرف المنيج الوصفي عمى  الذي يتطمب
وتصويرىا كميا عن طريق جمع معمومات مقننة عن المشكمة وتحميميا واخضاعيا لمدراسة  المدروسة
ضوء ما سبق وعمى  4او المنيج الذي يتبع تقنيات الوصف في العرض والترتيب والتصنيف 33الدقيقة 
 تحديد خطوات المنيج الوصفي في :يمكن 

 تحديد الظاىرة المراد دراستيا والقيام بالدراسة الاستطلاعية وذلك من اجل تحديد مشكمة البحث بعد ىذا

نقوم بتحديد ادوات الدراسة من اجل تسييل جميع المعمومات حول العينة المراد دراستيا ثم جمع الحقائق  
 وتصنيفيا وتنظيميا وتحميميا وتفسيرىا بغية الوصول الى النتائج والبيانات وعرضيا 

 .ثم نقوم باستخلاص النتائج  ونفسرىا  بأسموب واضح ودقيق 

                                                           

ص ،9002مصر ،مكتبة الانجمو المصرية ،احمد الخطيب :منيج البحث العممي بين الاتباع والابداع 1
259. 

 

 .92ص،9002،عمان ،2ط،دار الشروق ،ابراىيم ابراش المنيج العممي وتطبيقاتو في العموم الاجتماعية 2
 

 .90ص، 2295،مصر،الاسكندرية ،المكتب الجامعي الحديث ،البحث العممي الخطوات ،محمد شفيق 3
 

 .59ص 9002،الجزائر ،دار اليدى ،مناىج وادوات البحث العممي في العموم الاجتماعية ،رشيد زرواتي4
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 .ثانيا: أدوات جمع البيانات

من الضروري ان يستعين كل باحث في العموم الاجتماعية بتقنيات متعددة ومعينة في بحثو وىذه 
واحدة  المعطيات من الواقع ولذلك تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى اكثر من اداةالتقنيات تمكنو من جمع 

 حتى نتمكن من دراسة الظاىرة بطريقة دقيقة واضحة وتتم بجميع جوانبيا وتسييل الكشف عناه وقد وذلك

 اعتمدنا عمى : 

فيلاحظ ما حولو الملاحظة : يتصل الباحث بعممية الملاحظة من خلال الواقع الذي يريد دراستو ,.2
 ويسجل

 ة بتقنية الملاحظة البسيطة كاداةملاحظاتو ومشاىداتو ليذا الواقع ,وبالنسبة ليذا البحث فقد تم الاستعان 
 حاولة التعرف عمى مكونات الثقافةفعالة تسمح لنا برؤية واقع القيادة الادارية في المنظمة وكذلك م

ي الوصول الى تفسيرات وتحميلات حول تشخيص اوليعن التنظيمية الموجودة , فالملاحظة قد سعدتنا ف
الملاحظات ضاسة. وقد تم من خلاليا تسجيل بعالقيادة والثقافة التنظيمية الموجودة في المنظمة محل الدر 

. 

 المقابمة : وىي من ابرز ادوات البحث السوسيولوجي باعتبارىا حوار لفظي متبادل يتم وجيا لوجو بين.9

وقد 1الباحث القائم بالمقابمة وتشخيص اخر او الاشخاص اخرين بغرض الحصول عمى المعمومات   
عمى وضوع الدراسة  ساعدت بذلك التعرفكانت عبارة عن حوارات شفيية مع رؤساء المصالح حول م

 طبيعة القيادة السائدة وكذلك ساىمت في الحصول عمى مجموعة من المعمومات الخاصة بالمنظمة 

 : الاستمارة .3

 تعد تقنية الاستمارة من اكثر الادوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة في العموم الاجتماعية وىي

 "وسيمة واداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عن طريق استمارة معينة تحتوي عمى عدد من 

الاسئمة او "ىي مجموعة من1بئتيا تعبالاسئمة مرتبة بأسموب منطقي يجري توزيعيا عمى اشخاص معينين  
تسميميا باليد , تمييدا لمحصول  ريد او يجريالمرتبطة حول موضوع معين ترسل للؤشخاص المعنين بالب

                                                           

ص   9000مصر ،الاسكندرية ،دار المعرفة الجامعية ،محمد عمي محمد :عمم الاجتماع والمنيج العممي 1
393. 
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جديدة او التأكد  من معمومات ق بواسطتيا يمكن التوصل الى حقائ عمى اجوبة للؤسئمة الواردة فييا
 3تكونت استمارة البحث من بيق تقنية الاستمارة فقد ولتط 2متعارف عمييا لكنيا غير مدعمة بحقائق  .

 .محاور سؤالا موزعين عمى اربعة 39عمى  محاور رئيسية تحتوي في مجمميا

 . 9المحور الاول :خاص بالبيانات الشخصية  لممبحوثين  عدد عباراتو 

 .20اتو المحور الثاني :خاص بالقيادة الادارية ودورىا في تنمية القيم التنظيمية عدد عبار 

 .29المحور الثالث :خاص بالقيادة الادارية ودورىا في خمق مناخ تنظيمي ملائم عدد عباراتو 

 .20المحور الرابع :خاص بالقيادة الادارية ودورىا في التشجيع عمى الابتكار والابداع عدد عباراتو 

 ذي خمس درجات ,لقياس راي افراد عينة الدراسة بشان العبارات "لكرت "وقد تم الاعتماد عمى مقياس 

 التي تضمنيا الاستبيان ,بحيث تم تحديد مجالات الاجابة  عمى العبارات واوزان الاجابات عمى النحو 

 :الاتي 

 موافق       موافق بشدة        محايد           غير موافق        غير موافق بشدة

 :  سةمجالات الدرا ثالثا:

المجال المكاني  اجريت الدراسة الميدانية بمديرية الولاية  _مديرية الادارة المحمية  _بقالمة حيث 
وىي جماعة عمومية اقميمية ذات شخصية معنوية واستقلالي مالي ليا  2292تم انشاىا قانونيا سنة 

اختيار مديرية الادارة  اختصاصات سياسية واقتصادية واجتماعية وثقافية وىي مؤسسة خدماتية وقد تم
المحمية لدراسة  وىي احدى مديريات الولاية وذلك نظرا لكبر حجم المديرية من حيث العمال , وتنقسم 

 :مصالح  3مديرية الادارة المحمية الى 

 مصمحة الموظفين وتضم: 2 

                                                                                                                                                                                     

 .  293ص ، 2229،عمان ، 9ط،مكتبة الكتاني ،اساسيات البحث العممي ،عودة احمد سميمان 1
الجزائر ،قسنطينة  ،2ط ،مكتبة اقرا ،فيروز مامي زرارقة واخرون: في منيجية البحث الاجتماعي 22
   203ص،9002،
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 _ مكتب تسيير موظفي الولاية  

 _  مكتب   تسيير وتكوين موظفي البمديات 

 لتنشيط المحمي يضم مصمحة   ا 9 

 _ مكتب الميزانيات والممتمكات والمؤسسات العمومية البمدية  

 _ مكتب الصفقات والبرامج 

 _مكتب الاعلام الالي  

 مصمحة الميزانيات  والممتمكات 3

 _  مكتب ميزانية الدولة 

 _   مكتب ميزانية الولاية  

 _  مكتب الممتمكات 

 ني :المجال الزم

يعبر المجال الزمني عن المدة التي استغرقتيا الدراسة ,حيث بدأت الدراسة بالمديرية الولائية مع نياية 
ن يموضوع الدراسة وذلك لتكو بجمع المعمومات من مختمف المراجع عن  9022بداية  9029
كزيارة  9022النظري لمدراسة حيث كانت اولى الزيارات لدراسة الميدانية مع بداية شير مارس الجانب

استطلاعية لممؤسسة وفي افريل  من نفس السنة تم القيام بالنزول الفعمي لمميدان حيث تم توزيع 
 الاستمارات عمى افراد العينة 

لمديرية للادارة المحمية المجال البشري : تمثل المجال البشري لمدراسة في الافراد العاممين في ا
 .عامل  30عددىم والبالغ

 :فيما يمي  حيث توزعت نسبتيا

 .% 32,5مصمحة التنشيط المحمي بنسبة -

 .%   32,5مصمحة  الموظفين  بنسبة -
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 .% 95مصمحة الميزانيات و الممتمكات  بنسبة   -

، م تغطية مجتمع الدراسة بشكمشاملموظف وبالتالي ت 30وبيذا قد قدر عدد افراد مجتمع البحث  ب 
استخدام المسح الشامل الذي اكثر دقة وعميو قمنا بوذلك من اجل الحصول عمى البيانات تفصيمية و 

 طريقة لجمع البيانات والمعمومات عن جميع عناصر او مفردات مجتمع الدراسة .يعتبر 

 رابعا: تأويل وتحليل البيانات:

تم تحميل البيانات باستخدام مجموعة من الأساليب الاحصائية المناسبة لمجابة عن أسئمة الدراسة بدءا 
الوصف المتمثل في التكرارات والنسب المئوية التي تظير في شكل جداول بسيطة لوصف عينة بتحميل 
 الدراسة .

وفي ىذه الدراسة تم الاعتماد عمى البرنامج الاحصائي الحزم الاحصائية لمعموم الاجتماعي أي 
science statisticallakage for social والتي يرمز ليا بـIBMSPSS بإمكانو  ىذا البرنامج الذي

دخال البيانات إلى الحاسب الآلي.  إجراء مختمف المعالجات الاحصائية وذلك بعد أن تم الترميز وا 
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البيانات الديمغرافية الخاصة بعمال المديرية 10الجدول رقم :   
 المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية

 ذكر 10 25,0
 الجنس

 أنثى 30 75,0
 المجموع 01 000
 سنة 52 اقلمن 2 5,0

 01 الى 52 من 19 47,5 الفئات العمرية
 سنة 01 أكبرمن 19 47,5
 المجموع 01 000
 اعزب 13 32,5

ةالحالةالاجتماعي  
 جو متز  21 52,5
 مطلق 4 10,0
 ارمل 2 5,0
  المجموع 01 000
 شهادةتكوينمهني 12 30,0

 المؤىلالتعليمي
 شهادةبكالوريا 2 5,0
 شهادةالليسانس 21 52,5
 شهادةدراساتعليا 5 12,5
 المجموع 01 000
 مؤقت 1 2,5

 الوضعيةاتجاىالعمل
 عملجزئي 1 2,5
 دائم 28 70,0
 متعاقد 10 25,0
 المجموع 01 000
سنوات 2 أقلمن 5 12,5  

سنوات01 إلى 2 من 7 17,5 الخبرةالمهنية  
سنوات 01 أكثرمن 28 70,0  
 المجموع 01 000

 . SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج   
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 الجنس حسب(: الرسم التوضيحي للتوزيع العينة 10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

من إجمالي لرتمع  %57( أن نسبة الإناث من لرتمع الدراسة بلغت 1نلبحظ من خلبل الشكل )
وىذا ما يدل على سياسة التوظيف لذذه الدؤسسة تعتمد على توظيف  %57الدراسة ، أما نسبة الذكور بلغت 

العنصر النسوي وقد يكون سبب ىذا راجع إلى العمل الإداري الذي يجذب الإناث بينما الذكور نسبتهم ضئيلة 
 وىذا قد يرجع سببو عدم الرغبة في العمل في الإدارات والانقياد بدواقيت العمل المحددة لذذا لصدىم يفضلون

 الاعمال الحرة .

 العمر حسب(: الرسم التوضيحي للتوزيع العينة 15الشكل رقم )
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 المجموع ارمل مطلق متزج اعزب

13 العدد 21 4 2 40

32,50 النسبة 52,50 10 5 100

 الحالة الاجتماعية

سنة متساوية 04سنة وكذلك الفئة أكبر من  04إلى  57( نلبحظ ان الفئة بنٌ 5من خلبل الشكل )
لكليهما وىذا ما يدل على أن الدؤسسة عبارة عن خريج متنوع من حيث الفئات  %05.7من حيث النسبة 

العمرية )فئة الشباب، فئة الكهول( وىذا يرجع سببو إلى حاجة الدؤسسة إلى فئتان متنوعتان تتميز بالكفاءة والدهارة 
ك يكون فيها الفرد قادر في العمل إلى جانب فئات تتميز بالنشاط والحيوية داخل ىذه الدؤسسة بالإضافة الى ذل

على العطاء ويتميز بنضج فكري يكون في صالح الدؤسسة وىذا التنوع يعتبر عامل إيجابي لفهم نوعية الثقافة 
 السائدة في الدؤسسة.

 الحالة الاجتماعية حسب(: الرسم التوضيحي للتوزيع العينة 10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

الحالة الاجتماعية حيث لصد اعلى نسبة حازت عليها فئة (: توزيع الدفردات حسب 3يبنٌ الشكل )
وفي  %14ثم سجلت فئة مطلق نسبة  %7. 35في مقابل فئة اعزب سجلت  %75متزوج ثم مثلت نسبة 

 .%7الاخنً سجلت فئة أرمل بنسبة

 ( أنو نظرا لأغلبية العمال من فئة الدتزوجنٌ يرجع لاستقرارىم الاجتماعي3نستنتج من خلبل الشكل ) 
لشا يؤدون اعمالذم بكل تفاني ويكون أكثر تركيز في عملهم بينما فئة العزاب فقد يرجع إلى حاجة الدؤسسة إلى 

 ىذه الفئة من اجل بزصيص الوقت اللبزم والكافي للعمل وعدم الانشغال بأمور خارجة عن نطاق العمل.
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شهادة تكوين 
 مهني

شهادة  شهادة بكالوريا
 الليسانس

شهادة دراسات 
 عليا

 المجموع

12 العدد 2 21 5 40

30,00 النسبة 5,00 52,5 12,5 100

 المؤىل التعليمي

0

20

40

60

80

100

 المجموع متعاقد دائم عمل جزئي مؤقت

1 العدد 1 28 10 40

2,50 النسبة 2,50 70 25 100

 الوضعية اتجاه العمل

المؤىل التعليمي حسب(: الرسم التوضيحي للتوزيع العينة 10الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

( أن نسبة العاملنٌ 40فيما يتعلق بتوزيع العاملنٌ حسب الدؤىل العلمي نلبحظ من خلبل الشكل )
" تلتها نسبة العاملنٌ  %75.74الحاصلنٌ على مستوى تعليمي جامعي احتلت الدرتبة الاولى حيث بلغت" 

نسبة الحاصلنٌ على شهادة الدراسات العليا فقد أما  %34الحاصلنٌ على شهادة التكوين الدهني بنسبة قدرىا 
وىي اقل نسبة في  %7تليها نسبة العاملنٌ بشهادة البكالوريا بنسبة % 15.74جاءت في الدرتبة الثالثة بنسبة 

 الدؤىل العلمي.

ويرجع سبب توظيف الدؤسسة لأصحاب الشهادة الجامعية لطبيعة العمل الإداري الخاص بها والذي يحتاج 
 لشهادات الاكاديدية في تسينً أمور الدؤسسة.لذوي ا

وتفيد درجة تعلم الأفراد في بناء قيم صالحة وتشكيل ثقافة وشخصية للفرد وتوجيو سلوكو بشكل صحيح 
 يدكنو من برقيق اىداف الدؤسسة وتقديم صورة جيدة للمؤسسة أمام نظنًاتها.

 ضعية اتجاه العملالو  حسب(: الرسم التوضيحي للتوزيع العينة 12الشكل رقم )
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سنوات 5أقل من  إلى  5من  
سنوات10  

 10أكثر من 
 سنوات

 المجموع

5 العدد 7 28 40

12,50 النسبة 17,50 70 100

 الخبرة المهنية

 %54(  ان اكثر نسبة للعمال دائمنٌ حيث بلغت بـ7فيما يخص الوضعية ابذاه العمل لصد من الشكل )
ثم تأتي في الدرتبة الثالثة العمال ذات عمل مؤنث وعمل  %57تليها نسبة العمال الدتعاقدون حيث بلغت بنسبة 

 . % 5.7جزئي بنسبة متساوية قدرت كل منها بـ

يرجع ىذا إلى سياسة الدؤسسة في التوظيف بشكل دائم دون التعامل مع العقود أو بدوام جزئي أو وقد 
 مؤقت.

 الخبرة المهنية حسبتوزيع العينة (: الرسم التوضيحي ل10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

فرد بذاوزت مدة خدمتهم في  52من مفردات العينة أي  %54( نلبحظ ان 6من بيانات الشكل )
سنوات وىذا ما يدل على استقرار في حركة العمل بالدؤسسة لشا ينتج عنو دراية واضحة عن أساليب 14الدؤسسة 

 15.7ومنهجية العمل وكذلك قد يتوفر رصيد معتبر من الدهارة والخبرة لدى الافراد في أداء أعمالذم ثم تليها نسبة 
 .%7ذوي خبرة مهنية أقل من  % 15.7سنوات ثم تليها نسبة 14إلى  7وي خبرة مهنية من ذ %

 تنمية القيم التنظيمية قيم الاحترام بين الموظفين والثقةالبياناتتتعلقبالقيادةالإداريةفي(: 5)الجدولرقم

حور
 الم

رقم
ؤال 

الس
قم 

ر
 

 السؤال

 الاستجابات

 

لاأوافقبش
 أوافقبشدة أوافق محايد لاأوافق دة

 % ت % ت % ت % ت % ت

اني
 الث

حور
الم

 

Q7 12,5 5 75 30 - - 12,5 5 - - يتم تبادل التحية بنٌ جميع الدوظفنٌ والدشرفنٌ بلطف كل يوم 

Q8 ٌ5 2 67,5 27 - - 20,0 8 7,5 3 يتعامل رئيسك بنوع من الدساواة مع جميع الدوظفن 

Q9  5 2 67,5 22 7,5 3 30 12 2,5 1 توبيخهم عند فشلهم في أداء الدهمةيتم تصحيح أخطاء الدوظفنٌ دون 

Q10 ٌ5 1 55 20 10 4 32,5 13 5,0 2 توجد ثقة متبادلة بنٌ الادارة والدوظفن 

Q11 5 2 47,5 19 10 5 27,5 11 7,5 3 توجد ثقة متبادلة بنٌ الدوظفنٌ مع بعضهم البعض 



إجراءات البحث الميداني ومنهج الدراسة                   الفصل الخامس:                         

 
108 

Q12  5 2 47,5 19 15 6 32,5 13 - - مع الدوظفنٌيتم وضع أىداف العمل بالاشتراك 

Q13 10 4 42,5 17 7,5 3 32,5 13 7,5 3 العلبقة بنٌ العمال القدامى والعمال الجدد جيدة جدا 

Q14 5 2 65,0 26 10 4 17,5 7 2,5 1 يسود جو من الاحترام بنٌ الدوظفنٌ والرئيس داخل الدنظمة 

Q15  7,5 3 62,5 25 12,5 5 12,5 5 5,0 2 الدنظمة تساىم في تدعيم العلبقات الاجتماعية غنً الرسميةالثقافة التنظيمية السائدة في 

Q16 5 2 65,0 26 7,5 4 17,5 7 2,5 1 يفوضالرئيسالدسؤوليةبالكامللآخرينلؤنهاتعتبرجانبآخرمنالثقةبهم 

 .spssعلىنتائجتحليلبلاستبيانولسرجاتبرنامجبالاعتماد الطالبة  : من إعدادالمصدر

من أفراد لرتمع الدراسة يؤكدون أن ىناك تبادل التحية بنٌ 2577من خلبل بيانات الجدول يتضح لنا أن . 5
موظف موافق و  34بعدا  57جميع الدوظفنٌ و الرؤساء بلطف كل يوم و قد توزعت ىذه النسبة بنٌ %

و ىذا يدل على ان الدوظفنٌ يسود فيما بينهما نوع من المحبة و  موظفنٌ موافقنٌ بشدة 3بدعدل %1577
الاحترام داخل الدؤسسة و ىذا الأمر يؤكد على وجود تبادل و تفاعل تقابلي وجها لوجو بنٌ الدوظفنٌ ،و الدوظف 

عتو يكون داخل جماعتو يشترك في عدة عمليات التبادلية مستمرة تستهدف القبول الاجتماعي من قبل أعضاء جما
و احترامهم لو الذي يزيد من اعتباره الاجتماعي و مكانتو الاجتماعية ىذا الأمر يولد لرموعتو من الغايات منها 

 .1السمعة و الاعتبار و الاحترام و ىذا الأمر يعتبر بدوره مكافأة اجتماعية للموظف 

اء بيانات الجدو أعلبه من خلبل استقر  -2موظفنٌ غنً الدنافقنٌ .  7% بدعدل 15،7كما نلبحظ أن . 2
من أفراد لرتمع الدراسة يوافقون على ان الرئيس يتعامل بنوع من الدساواة مع جميع  5577يتضح لنا ان نسبة %

موظفنٌ موافقنٌ بشدة  5بدعدل  7موظف موافق و % 55بدعدل  6577الدوظفنٌ م قد توزعت النسبة بنٌ %
دراسات يوافقون على ان أخطاء الدوظفنٌ يتم تصحيحها من أفراد لرتمع ال 5577كما نلبحظ أن نسبة %. 9

 7موظف موافق و % 55بدعدل 6577دون توبيخهم عند فشلهم في أداء الدهمة و قد توزعت النسبة بنٌ %
من الدوظفنٌ بدواقف بشدة و ىذا ما نفس لو باىتمام الرؤساء بالدوظفنٌ خاصة من الجانب الدعنوي و  5بدعدل 

% غنً 3577أدراك إمكانياتها في تصحيح الاخطاء و قبولذا بكل إيجابية كما لصد نسبة  اىتمامها بدشاعرىا و
موظف واحد فقط أيضا غنً موافق  1% بدعدل 577موظف غنً موافق  15بدعدل  34موافقنٌ موزعنٌ بنٌ %

 .بشدة

ثقة متبادلة بنٌ  من أفراد لرتمع العينة يؤكد على أنو ىناك 64نلبحظ من خلبل الجدول اعلبه ان نسبة %. 14
الإدارة و الدوظف يتفادى و يكد في العمل من أجل الوصول بالدؤسسة إلى أعلى درجات التقدم لشا يصبح على 
الإدارة تقديم ما ىو أفضل للموظف و وحولو جميع الصلبحيات سنًورة العمل و كلما زادة الثقة بنٌ الطرفنٌ كلما 

بة الدوظف بخدمة عملو أكثر. و ىذا بدوره يؤدي إلى تعزيز العلبقات زاد الاستقرار الوظيفي :و بالتالي زاد رغ
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% 3577فحنٌ لصد أن نسبة  . الاجتماعية و الإنسانية داخل الدؤسسة . و بالتالي شعور العامل بالانتماء لذا
من الدوظفنٌ غنً موافقنٌ بشدة قد يرجع سبب ذلك بعض 5بدعدل  7غنً موافقنٌ و نسبة % 13بدعدل 
يجد صعوبة في توظيف الدوظفنٌ للقيام ببعض الدهام بشكل مستقل حيث قد لصدىم يدققون في كل كبنًة  الرؤساء

و صغنًة و يديرون الدوظفنٌ بشكل دقيق و مفصل لشا يؤدي إلى الحد من استقلبلية الدوظفنٌ و بدوره يعرقل 
 ةبشكل كبنً إبداعهم و مستوياتهم . و يؤدي بدوره إلى عدم الثقة في الإدار 

% من أفراد لرتمع الدراسة يوافقون على أنو ىناك ثقة متبادلة بنٌ 7577من خلبل الجدول نلبحظ أن نسبة. 11
بدوافق شدة و ىذا  5% بدعدل7من الدوظفنٌ بالدوافق و نسبتو  19% بدعدل 0577الدوظفنٌ حيث قدرت نسبة 

اون و ذلك من أجل تفعيل الدصلحة ما يؤكد على أنو ىناك صداقة و علبقات مع زملبء العمل من أجل التع
أما إذا عارضا الإدارة ىذه الصداقة و التفاعلبت بنٌ العمال فإن ذلك سيؤدي إلى ، العامة على الدصلحة الفردية

 .إشاعة جو عدم الثقة و الكبت و الروتنٌ في بيئة العمل و منو ينعكس سلبا على تشكيل ثقافة الدنظمة

من لرتمع قد وافقوا على أن أىداف العمل يتم وضعها 7577ه ان نسبة %نلبحظ من خلبل الجدول اعلب. 15
 .من الدوظفنٌ 5بدعدل  %5موظف بدواقفهم و نسبة  19%بدعدل 0577مع الدوظفنٌ موزعة بنسبة  بالاشتراك
، ة مع الرؤساء في وضع أىداف العملبشدة و ىذا ما يدل على ان الدؤسسة تفتح لرال الدوظفنٌ بالدشارك بدوافقنٌ

و قد يكون ىذا المجال شبو شكلي من الجل رفع الروح الدعنوية فقط للعمال لأن طبيعة العمل في ىذه الدؤسسة 
تتطلب تطبيق القواننٌ الرسمية كونها إدارة عمومية و لا تستطيع الخروج عن النظاف الغنً رسمي خاصة فيما يخص 

 غنً موافقنٌ.موظف ب 13% بدعدل 3577كما نلبحظ و بنسبة  . بأمور العمل

% أجمعوا على ان العلبقة جيدة جدا 7577فيما يخص العلبقة بنٌ العمال القدامى و العمال الجدد و نسبة . 13
و ىذا يدل على قيمة العلبقة الدتبادلة بنٌ الطرفنٌ و يدل كذلك على وجود علبقات إنسانية و إجتماعية و فهم 

ة العلبقات الإنسانية الطرفنٌ ابذاه بعضهما لشا يقضي إلى خلق متبادل بنٌ العاملنٌ و ىذا ما تؤكد عليو مدرس
 . 1حوض التفاىم الدتبادل 

% من المجتمع الدراسة على أن ىناك احترام بنٌ الدوظفنٌ و الرئيس 54نلبحظ من خلبل الجدول أن نسبة . 10
وظفنٌ من الد 5% بدعدل 7موظف موافقنٌ و نسبة  56% بدعدل67داخل الدنظمة حيث بلغت نسبة 

% غنً موافقنٌ بشدة .و قد يكون 577%من الدوظفنٌ غنً موافقنٌ و 1577بشدة .في حيث لصد نسبة بدوافقين
 ىذا يسبب وجود منافسة الاثبات الذات و غنًة و عدم تفاىم بنٌ الرئيس و الدوظفنٌ.
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فة السائدة في الدنظمة أجمعوا على ان الثقا 1% من لرتمع عينة 54من خلبل البيانات اعلبه :لصد أن نسبة .17
موظف بدوافقنٌ  57%و بدعدل 6577تساعد في تدعيم العلبقات الاجتماعية غنً الرسمية . موزعنٌ كالتالي نسبة 

 7%بدعدل فغنً موافقنٌ و %1577موظفنٌ بدوافقنٌ بشدة . في حيث لصد و بنسبة  3% بدعدل 577و بنسبة
 غنً موافقنٌ و بشدة.  5بدعدل 

% من المجتمع العينة قد وافقوا على ان الرئيس يفوض 54خلبل الجدول اعلبه و بنسبة نلبحظ و من . 16
موظف بدوافقنٌ  56%و بدعدل 67 كالتاليتعتبر جانب اخر من الثقة بهم موزعنٌ   للؤخرينلؤنهاالدسؤولية بالكامل 

فيو موظفيو و ىذا ما يبنٌ من الدوظفنٌ موافقنٌ و بشدة .و ىذا ما يؤكد لنا ان الرئيس يثق  5% بدعدل7و نسبة 
موظفنٌ و نسبة  5%بدعدل 1577لنا ان الدوظفنٌ يؤدون عملهم على أكمل وجو . فحنٌ لصد و بنسبة 

 .موظف واحد . غنً موافقنٌ و بشدة %بدعدل577

 البيانات تتعلق بالقيادة الإدارية في خلق المناخ التنظيمي الملائم داخل المؤسسة(: 3 الجدول رقم)
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Q17 ٌ5 2 67,5 27 2,5 1 20 8 5 2 توجدعلبقةجيدةبينالرئيسوالدوظفن 

Q18 7,5 3 45 18 - - 35 14 12,5 5 (أسرةالعمل) يوفرالرئيساثناءالعملجوملبئم،حيثيحسالعمالبانتمائهملؤسرةواحدة 

Q19 5 2 50 20 - - 35 14 10 4 يسودجوالتعاونوالأخوةبينالعمال 

Q20 2,5 1 50 20 - - 40 16 7,5 3 يشعرالعمالبالانتماءإلىالدنظمة 

Q21 5 2 47,5 19 2,5 1 37,5 15 7,5 3 يسعىرئيسكإلىخلقجومنالانسجاموالتعاونمعالآخرين 

Q22 50 20 2,5 1 42,5 17 5 2 يتمتعالدوظفبحريةتامةفيوظيفتو - - 

Q23 10 4 57,5 23 - - 25 10 7,5 3 يشعرالدوظفبحسالتعاملمعالزملبءفيالعملفيهذىالدؤسسة 

Q24 5 2 60 24 - - 27,5 11 7,5 3 نوعالعلبقةالتيتربطكبرئيسكجيداجدا 

Q25 2,5 1 60 24 7,5 3 17,5 7 12,5 5 بيئةالعملمناسبةمنحيثالرطوبةللمؤسسة 

Q26 5 2 52,5 21 2,5 1 35 14 5 2 وسائلبلعملفيهذىالدؤسسةوآمنةومتوفرة 

Q27 5 2 67,5 27 5 2 20 8 2,5 1 يعملبلدوظففيبيئةعملمناسبةمنحيثالتكيفالحراري 

Q28 5 2 32,5 13 - 11 27,5 11 7,5 3 تشجعالادارةالعاملينعلىالدشاركةالفعليةفيجميعأنشطةالدنظمة 

 .spssبالاعتماد علىنتائجتحليلبلاستبيانولسرجاتبرنامجالطالبة  : من إعدادالمصدر

من لرتمع الدراسة قد وافقوا على ان ىناك علبقة  %55.7من خلبل الجدول أعلبه نلبحظ ان ىناك نسبة . 71
موظف 5معدل  %7موظف واقفنٌ ونسبة  55بدعدل  %65.7جيدة بنٌ الرئيس والدوظفنٌ حيث بلغت نسبة 

موافقنٌ وبشدة وىذا ما يدل على ان العلبقة تتميز بالصداقة  وذلك قد يكون راجع سببو إلى تواضع الرئيس مع 
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من صفات القائد الاداري الانسانية وعند التحلي بها تستعمل للرئيس في التعامل  موظفيو وىذه الصفة تعتبر
والتواصل فيما امور العمل وكذلك تولد نوع من الدناخ تنظيمي إيجابي حيث تساعد ىذا الامر على تسهيل وتسينً 

قل شأن من مهام من ىو العمل الاداري فهذه الصفة التي يتجلى بها الددير بذعل الدوظف يشعر ان بدهامو ليست أ
غنً  %7من الدوظفنٌ غنً موافقنٌ ونسبة  %54أعلى منو وأن الرئيس ليس أكثر شأن منو في حنٌ لصد ان نسبة 

 بدحايد . %5.7موافقنٌ بشدة بينما نسبة

من لرتمع الدراسة موافقنٌ على ان الرئيس يوفر جو  % 75.7. من خلبل اجدول أعلبه نلبحظ نسبة 12
حيث يشعر العمال بانتمائهم لأسرة واحدة وىذا ما يبنٌ لنا ان الرئيس يعمل ويحاول أن يخلق جو  ملبئم للعمال

مناسب للعمال وبالتالي بنٌ لنا اىتمامو للعمال خاصة في حنٌ الجاتب الدعنوي فيما يخص حالتهم النفسية 
 غنً موافقنٌ بشدة . %15.7من العمال غنً موافقنٌ ونسبة  % 37والاجتماعية من اجل تسينً العمل ونسبة 

من لرتمع الدراسة قد وافقوا على أن ىناك جو من  %77. من خلبل الجدول أعلبه نلبحظ ان نسبة 19
 غنً موافقنٌ بشدة. %7بدوافقنٌ وبنسبة % 74التعاون والاخوة بنٌ العمال موزعنٌ بنسبة 

 غنً موافقنٌ بشدة. %14غنً موافقنٌ ونسبة %37في حنٌ لصد ان 

أجمعوا على أن العمال يشعرون بالانتماء إلى الدنظمة % 75.7خلبل البيانات اعلبه لصد ان نسبة . من54
موظف غنً موافق ونسبة 16من العمال وبدعدل  %04موظف بينما نسبة  54بدعدل  %74موزعنٌ بنسبة 

 عمال غنً موافقنٌ بشدة. 3وبدعدل 5.7%

من لرتمع العينة قد وافقوا على ان الرئيس  % 65.7. من خلبل الجدول اعلبه نلبحظ ان ىناك ونسبة 51
موافقنٌ  %7بدوافقنٌ ونسبة  %05.7يسعى إلى خلق جو من الانسجام والتعاون مع الآخرين موزعنٌ بنسبة 

 بشدة .

وقد يرجع ىذا إلى ان الرئيس يحاول التأثنً في الدوظفنٌ من خلبل دعوتهم بالتحلي بالدثل العليا والقيم الاخلبقية 
ك من اجل برقيق انسجام وتعاون بنٌ الدوظفنٌ ومن أجل ان يكون جو العمل يدتاز بالألفة والدودة بنٌ وذل

 % 5.7غنً موافقنٌ بشدة في حنٌ  %5.7من الدوظفنٌ غنً موافقنٌ و % 35.7العاملنٌ، وحنٌ لصد نسبة 
 لزايد.

من الدوظفنٌ قد وافقوا على أن الدوظف يتمتع بحرية تامة في  %74.  نلبحظ من الجدول أعلبه وبنسبة 55
من لرتمع العينة غنً موافقنٌ وقد يرجع ىذا لسبب أن ىناك ضعف في درجة  % 7. 05وظيفتو ونسبة 
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الاستقلبلية في إدارة الدهام وىذا ما بنٌ لنا أن الدؤسسة تعتمد على انتهاجها لسياسة رسمية التي تعتمد على 
، عن طريق وضع قواعد ولوائح وتعليمات لزددة مسبقا بدعنى كل موظف يعلم ما يجب القيام بو في حنٌ العقلبنية 

 لزايدين. % 5.7لصد ونسبة 

من لرتمع الدراسة موافقنٌ وموافقنٌ بشدة على  %65.7. من خلبل الجدول اعلبه نلبحظ ان ىناك نسبة 53
في ىذه الدؤسسة وىذا ما يفسر لنا ان التعامل القائم بنٌ  ان الدوظف  يشعر بحسن التعامل مع زملبئو في العمل

الدوظفنٌ تفاعل ايجابي فالدوظفون يدخلون في علبقات تفاعلية حيث يتعلموا أن يتصرفوا بالطريقة التي يتوقعها 
الآخر منهم ومن ثم فهم يراعون ان يكون سلوكهم مطابقا لنمط السلوك الذي يحدث داخل الدنظمة التي خلقوىا 

ىم أيضا يعلمون ان الآخرين لديهم نفس التوقعات ومن ىنا فإن انماط العلبقة بنٌ الدوظفنٌ تشكل بيئة و 
 .1اجتماعية تتميز بحسن التعامل نتيجة التوقعات الدتبادلة 

 غنً موافقنٌ بشدة. % 5.7من الدوظفنٌ غنً موافقنٌ وبنسبة  %57في حنٌ لصد أن نسبة 

من افراد المجتمع قد وافقوا على أن العلبقة التي تربطهم   %67ه أن ىناك . نلبحظ من خال الجدول اعلب50
من الدوظفنٌ   %55.7بدوافق بشدة في حنٌ لصد وبنسبة  %7بدوافق و %64برئيسهم جيدة جدا موزعنٌ بنسبة 

لزقق للتكامل غنً موافقنٌ وبشدة وىذا ما يبن ان العاقة تسودىا المحبة والتقدير لكلب الطرفنٌ ىذه العلبقة تكون 
 الادوار والوظائف كما يشعر العمال براحة البال بالراحة والطمأنينة .

من لرتمع العينة قد وافقوا على ان بيئة العمل مناسبة من  %65.7. نلبحظ في الجدول أعلبه ان ىناك نسبة 57
بدوافقنٌ  % 5.7من الدوظفنٌ بدوافقنٌ وبنسبة %64حيث الرطوبة موزعنٌ بنسب متفاوتة حيث قدرت نسبة 

بشدة وىذا ما يبنٌ لنا ان الدؤسسة تهتم بالدوظف من حيث العامل الفيزيقي لان ظروف العمل تؤثر بشكل مباشر 
غنً موافقنٌ ونسبة  15.7على اداء العامل لدا يشعره من راحة او عدم الراحة اثناء العمل في حنٌ لصد نسبة 

 بدحايد. 5.7غنً موافقنٌ وبشدة وبنسبة 15.7%

من لرتمع الدراسة قد وافقوا ان الدؤسسة بستلك  % 65.7.  نلبحظ كذلك من خلبل الجدول ان نسبة 56
بدوافقنٌ بشدة وقد يكون ىذا راجع إلى  %7بدوافقنٌ و %75.7وسائل العمل آمنة ومتوفرة حيث بلغت نسبة 

ذه الوسائل من اجل السنً في ان الدؤسسة في الدراسة ىي مؤسسة عمومية وبالتالي يلزم على الحكومة ان توفر ى

                                                           
 .157، ص5442، الجزائر ، 3علم الاجتماع ، دار الجسور ، ط خالد حامد، مدخل الى 1
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كانوا   %5.7غنً موافقنٌ وبشدة أما نسبة %7من العمال غنً موافقنٌ و %37العمل في حنٌ أننا لصد نسبة 
 لزايدين.

قد وافقوا على ظان الدوظف يعمل في بيئة عمل مناسبة  %55.7. نلبحظ من خلبل الجدول اعلبه ان نسبة 55
بغنً موافقنٌ  %54بدوافقنٌ بشدة ونسبة %7بدوافقنٌ و% 65.7بة من حيث التكيف الحراري موزعنٌ بنس

 فكانوا لزايدين. %7بغنً موافقنٌ بشدة اما  5.7و

من لرتمع الدراسة قد وافقوا على أن الإدارة تشجع العاملنٌ  %35.7. نلبحظ من خلبل الجدول أعلبه أن 52
على الدشاركة الفعلية في جميع انشطة الدؤسسة وىذا ما يؤكد على ان الرئيس يحترم شخصيات العاملنٌ ويلبي 

 في بذل مطالبهم ويحترم الدور الذي يقومون بو في الدشاركة الفعلية في انشطة الدشاركة لشا يجعل الدتعاملنٌ متعاوننٌ
الجهد وزيادة قدرتهم على العطاء والالصاز إلا ان ىذا قد يكون مقتصر فقط بأمور سطحية كالدشاركة في 

 الاحتفالات الوطنية والندوات والدلتقيات وليس فيما يخص جانب العمل الاداري القانوني.

 والابداع في المؤسسةتنمية وتشجيع على الابتكار البياناتتتعلقبالقيادةالإداريةفي(: 0)الجدولرقم

حور
 الم

رقم
ؤال 

الس
قم 

ر
 

 السؤال

 الاستجابات

 

لاأوافقبش
 أوافقبشدة أوافق محايد لاأوافق دة

 % ت % ت % ت % ت % ت

مية
نظي

مالت
القي

يةو
دار

ةالا
ياد

الق
 :

ثقة
نوال

ظفي
مو

ملل
حترا

مالا
قي

 

Q29 
 يشجعالرئيسالدوظفينعلىالادلاءباقتراحاتهمبخصوصظروفالعمل

9 22,5 17 42,5 - - 13 32,5 1 2,5 

Q30 
 يصغىالرئيسللموظفيناذاكانتلديهمأفكارحولكيفيةأداءالعملبطريقةافضل

7 17,5 19 47,5 - - 13 32,5 1 2,5 

Q31 
 يتمالثناءشخصيامنقبلرئيسكعندماتؤديعملبمتقنا

8 20 15 37,5 - - 17 42,5 - - 

Q32 
 يشاركمختلفالدوظفينفيوضعبرالروأىدافالدؤسسة

9 22,5 20 50 1 2,5 10 25 - - 

Q33 
 يحسالدوظفونبالراحةوهميبدونآرائهمونصائحهمعندمناقشةالعملمعالدشرفنٌ

8 20 21 52,5 - - 11 27,5 - - 

Q34 
 عندمايتعاملبلرئيسمعالدوظفنٌ،يأخذبعينالاعتبارخبراتهمالدهنية

8 20 16 40 - - 16 40 - - 

Q35 
 يشجعالرئيسعلىتطويرمهاراتالدوظفنٌ

8 20 18 45 1 2,5 12 30 1 2,5 

Q36 
 الذيكلبلتنظيميللمؤسسةمناسبلتطويروتنميةالابداع

10 25 18 45 - - 17 27,5 1 2,5 

Q37 
 يسعىالرئيسإلىخلققيمجديدةمنخلبلالتشجيععلىالابتكاراتوالاقتراحات

9 22,5 21 52,5 - - 10 25,5 - - 

Q38 
 توفرالدنظمةالدناخالدلبئملتحقيقالابداعوالابتكار

12 30 19 47,5 - - 9 22,5 - - 

 .spssبالاعتماد علىنتائجتحليلبلاستبيانولسرجاتبرنامجالطالبة  : من إعدادالمصدر
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من أفراد لرتمع الدراسة غنً موافقنٌ على ان تشجيع  %67. من خلبل الجدول أعلبه نلبحظ أن نسبة 59
من الدوظفنٌ بغنً  %05.7الرئيس للموظفنٌ على الأداء باقتراحاتهم بخصوص ظروف العمل موزعنٌ بنسبة 

بغنً موافقنٌ وبشدة فعدم الاخذ بعنٌ الاعتبار لاقتراحات العمال وعدم تشجيعهم والحث  %55.7موافقنٌ و
جود ثقافة السعي لضو الابداع والتميز لدى الدسؤولنٌ ومن خلبل رفض الافكار والابداعات عليها ىذا يبنٌ عدم و 

وعدم استعداىم لإحداث التغينً وقد يرجع ىذا الى تدرج ىرمي في السلطة التي تكون في شكل من الاعلى الى 
 % 35.7د وبنسبة الاسفل وذلك بدا يتضمن التحديد الواضح للسلطة الدمنوحة لكل مركز وظيفي في حنٌ لص

 % 5.7موافقنٌ حول التشجيع على الادلاء بالاقتراحات وىذا قد يرجع الى نوع العلبقة بينهم وبنٌ الرئيس و
 بدوافقنٌ وبشدة.

غنً موافقنٌ على ان الرئيس يصغي للموظفنٌ إذا كانت لديهم  %67. من خلب الجدول اعلبه نلبحظ نسبة 34
ة افضل فعدم الإصغاء قد يكون ناتج من اعتقاد ىؤلاء الدسؤولنٌ أن العمال أفكار حول كيفية أداء العمل بطريق

 ليسوا اىلب  لان يقدموا أفكار لكيفية اداء العمل من شانها ان برقق نتائج مرضية وبرقق النجاح للمؤسسة .

عمل ونسبة قد وافقوا على ان  الرئيس يصغي الى الدوظفنٌ إذا كانت لديهم افكار حول ال % 35.7في حنٌ لصد 
 موافقنٌ وبشدة . % 5.7

من لرتمع الدراسة غنً موافقنٌ على ان الرئيس يقوم  %75.7. من خلبل اجدول اعلبه نلبحظ وأن نسبة 31
بالثناء الشخصي على الدوظف اثناء إتقان العمل وىذا قد يرجع الى عدم اىتمامهم بالعمال الدتقننٌ لعملهم 

ن استبدالذم او الاستغناء عنهم في اي وقت الذي لصدوا فيو أن الدصدر والدتميزين واعتبارىم مستخدمنٌ يدك
 الاساسي للئبداع والتميز ىو الدورد البشري.

من أفراد لرتمع الدراسة غنً موافقنٌ حول ان الدوظفنٌ  %55.7. نلبحظ ومن الجدول اعلبه ان ونسبة35
بغنً موافقنٌ وبشدة لشا  %55.7موافقنٌ و بغنً %74يشاركون في وضع برامج واىداف الدؤسسة موزعنٌ بنسبة 

قد يؤدي ىذا الامر إلى إضعاف حماسهم واخلبصهم في العمل وفي برقيق اىداف الدؤسسة في حنٌ لصد ونسبة 
 قد كانوا لزايدين. % 5.7موافقنٌ ىو مشاركاتهم في وضع الاىداف و 57%

اسة غنً موافقنٌ وبشدة حول احساس من افراد الدر  %55.7. نلبحظ مكن خلبل الجدول ان ىناك نسبة 33
موظف بغنً موافقنٌ 54بدعدل % 5.7الدوظفنٌ بالراحة وىم يبدون أراءىم عند الدناقشة في العمل موزعي بنسبة 

 موافقنٌ. %55.7موظفنٌ بغنً موافقنٌ و بشدة في حنٌ لصد 2بدعدل  %54و 
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نً موافقنٌ حول الاخذ بعنٌ الاعتبار من افراد العينة غ %64. نلبحظ من خلبل الجدول ان ىناك نسبة 30
بغنً  %54من الدوظفنٌ غنً موافقنٌ و %04للخبرات الدهنية عند تعامل الرئيس مع الدوظفنٌ موزعنٌ بنسبة

موفقنٌ بشدة وىذا سببو خوف الرئيس من تقلد منصبو خاصة روح الدنافسة التي تكون في العمل ولزاولة الحصول 
درجة لذذا لصد ان الرئيس قد يحاول نفي أو لزاولة استنكار فترات الدوظفنٌ الذين  على الدناصب القيادية الاعلى

برت إمرتو في البروز امام القيادات العليا او الاعلى منو حيث قد لصد العلبقة تتسم بالدنافسة على الترقية والحصول 
 قد اجابوا بدوافقنٌ. %04على اعلى الدرجات في حنٌ لصد 

من أفراد لرتمع الدراسة غنً موفقنٌ على ان الرئيس يشجع على  67الجدول ان نسبة . نلبحظ من خلبل 37
تطوير مهارات الدوظفنٌ وقد يرجع الى الدور الفني والتقني للرئيس الغنً متخصص والذي لا يدرك متطلبات 

 توى البرنامج(.وحاجيات تطوير وتكوين وان ىدفو الرئيسي يدكن ان يكون في تطبيق البرنامج)الددة الزمنية ولز

بدون مراعاة استيعاب الدتكون اضافة الى انهم لا يأخذون بعنٌ الاعتبار لطموحات الدوظف فعملية التطوير 
لدهارات الدوظف يجب التهيئة لذا من طرف اىل الخبرة والتخصص وكلما كان برديد احتياجات التكوين مضبوطة 

والتكوين ويلقنا الدكون  ذو خبرة بدنهجية دقيقة  ومعمقة كلما كان واستعداد وتهيئة الدوظفنٌ لعملية التطوير 
التطوير والتكوين ناجحا وذلك باكتساب مهارات جديدة وقدرات لشيزة برثهم على روح الابداع وبالتالي برقيق 

كانوا   % 5.7بدوافقنٌ وبشدة بينما  5.7من الدوظفنٌ بدوافقنٌ و  %34اىداف الدؤسسة في حنٌ لصد نسبة 
 لزايدين.

من افراد المجتمع غنً موفقنٌ على ان الذيكل  %54. نلبحظ من خلب ل الجدول اعلبه ان ىناك نسبة 36
التنظيمي للمؤسسة متباين لتطوير وتنمية الابداع وىذا راجع الى ان الذيكل التنظيمي يتميز بدركزية السلطة لشا 

ق الاوامر وترفض تنمية الدورد البشري والسماح لو ترفض ىذه السلطة تطوير وتنمية الابداع وتقوم فقط بتطبي
بالإيداع وبالتالي تقوم لشا ينتج عنو استخدام واستغلبل الطاقات والقدرات البشرية في كل مستويات داخل 
الدؤسسة لشا قد يؤدي ىذا الى خلق جو صراعي ونزاعي قد تتميز بو ثقافة الدؤسسة ويؤدي كذلك الى الفشل في 

بسبب غياب الاستغلبل الامثل للكفاءات وانعدام فرص لطرح الاقتراحات او رفض البدائل برقيق الاىداف 
 5.7من الدوظفنٌ موافقنٌ و %55.7الدقترحة. لحلول التي عجزت لتحقيق الاىداف في حنٌ لصد ان نسبة

 بدوافقنٌ بشدة.%
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لرئيس الى خلق قيم من أفراد الدراسة غنً موافقنٌ حول سعي ا %57. من خلب لجدول نرى أن ىناك 35
يغنً  %55.7بغنً موافقنٌ و  %75.7جديدة من خلبل التشجيع على الابتكارات والاقتراحات موزعنٌ بنسبة 

موافقنٌ بشدة وقد يرجع ىذا إلى عدم بزصيص الوقت الكافي لتبادل الأفكار وعدم التأكيد على اهمية الابتكار 
والفشل أو التقيد بالعادات والسنً على نمط السابقنٌ دون  وكذلك قد يرجع إلى خوف الرئيس الوقوع في الخطأ

تفكنً وابتكار ما ىو جديد والشك بالجانب الابداعي للموظفنٌ والنظرة السلبية إلى الابداع و الابتكار، فحنٌ 
 قد وافقوا على ان الرئيس يسعى لخلق قيم جديدة من خلبل التشجيع على الابتكار. %57.7لصد أن نسبة 

بدعدل  %05.7من أفراد عينة الدراسة موزعنٌ بنسب  %55.7خلبل الجدول أعلبه نلبحظ نسبة . من 32
 9بدعدل  %55.7موظف بغنً موافقنٌ وبشدة ونسبة  15بدعدل  %34موظف بغنً موافقنٌ ونسبة  19

 موظفنٌ بدوافقنٌ حول أن الدنظمة توفر مناخ ملبئم لتحقيق الإبداع والابتكار.

 :عامل الارتباطم

 r> 1<-1= عامل الارتباط الخطي الدتباينو يحقق مrيرمز بالرمز و y،x تغنًينمقياس لدرجة العلبقة بنٌ الد ىو

 أوالدتغنًينو تدل قيمتو على درجة العلبقات بنٌ  1و + 1-ي أن قيمة معامل الارتباط لزصورة بنٌ أ 
ية العلبقة ىل الإشارة فإنها تصف نوع،متوسطة،او ضعيفة و أما موضوع الدراسات من حيث أنها قويةالدتغنًات 

،حيث أنو إذا كانت قيمة معامل دل على وجود علبقة بنٌ الدتغنًينالإشارة السالبة تف ،ىي عكسية أم طردية
الارتباط مساوية للواحد صحيح فهذا يدل على أن الارتباط بنٌ الدتغنًين ارتباط عكس يا تاما ،إذا كانت قيمة 

 . فهذا يدل على عدم وجود ارتباط خطي بنٌ الدتغنًين r=0 :لصفرلمعامل الارتباط مساوية 

  - : قد تكون حالات معامل الارتباط

 r <0>0.5طردية ضعيفة عندما يكون  -
 r<0.5>0.75طردية متوسطة عندما يكون  -
  r<075>1طردية قويةعندما يكون -
  r<-0.5>0ضعيفة عندما تكون  عكسية -
 r<0.75>0.5-عكسية متوسطة عندما تكون  -
 r<0.75>1-عكسية قوة عندما تكون  -
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 العلاقة الارتباطية بين بيانات القيادة الإدارية في تنمية القيم التنظيمية للاحترام والثقة وبين المتغيرات الديموغرافية(: 2)الجدولرقم

 

 sig 
 الجنس

Sig 
 العمر

sig 
 الحالة الاجتماعي

sig 
 المؤىل التعليمي

sig 
اتجاه  الوضعية

 العمل

sig 
  الخبرة المهنية

Q7 0,434 0,01 0,38 0,082 0,291 0,432 يتم تبادل التحية بنٌ جميع الدوظفنٌ والدشرفنٌ بلطف كل يوم 

Q8 ٌ0,519 0,226 0,585 0,105 0,1 0,936 يتعامل رئيسك بنوع من الدساواة مع جميع الدوظفن 

Q9  0,539 0,040 0,701 0,504 0,820 0,299 الدهمةيتم تصحيح أخطاء الدوظفنٌ دون توبيخهم عند فشلهم في أداء 

Q10 ٌ0,220 0,123 0,356 0,413 0,975 0,801 توجد ثقة متبادلة بنٌ الادارة والدوظفن 

Q11 0,280 0,823 0,136 0,450 0,117 0,632 توجد ثقة متبادلة بنٌ الدوظفنٌ مع بعضهم البعض 

Q12 ٌ0,779 0,152 0,623 0,166 0,543 0,583 يتم وضع أىداف العمل بالاشتراك مع الدوظفن 

Q13 0,415 0,123 0,917 0,967 0,436 0,178 العلبقة بنٌ العمال القدامى والعمال الجدد جيدة جدا 

Q14 0,799 0,707 0,871 0,471 0,158 0,208 يسود جو من الاحترام بنٌ الدوظفنٌ والرئيس داخل الدنظمة 

Q15  0,327 0,049 0,934 0,389 0,717 0,585 الدنظمة تساىم في تدعيم العلبقات الاجتماعية غنً الرسميةالثقافة التنظيمية السائدة في 

Q16 0,302 0,040 0,701 0,504 0,820 0,872 يفوضالرئيسالدسؤوليةبالكامللآخرينلؤنهاتعتبرجانبآخرمنالثقةبهم 

 .spssعلىنتائجتحليلبلاستبيانولسرجاتبرنامجبالاعتماد الطالبة  : من إعدادالمصدر

نلبحظ من خلبل الجدول انو توجد علبقة ارتباطية طردية بنٌ بيانات القيادة الادارية في تنمية القيم التنظيمية 
والدتغنًات الديدغرافية متمثلة في ا)الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، الدؤىل العلمي، الوضعية ابذاه العمل، الخبرة 

 الدهنية( ويتضح ذلك من خلبل :

  متغنً الجنس: والعبارة يتعامل رئيسك بنوع من الدساواة مع جميع الدوظفنٌ وفي يفوض الرئيس الدسؤولية
بالكامل للآخرين لانها تعتبر جانب آخر من الثقة بهم وكذلك توجد ثقة متبادلة بنٌ الادارة والدوظفنٌ 

العلبقة التي لذا علبقة طردية متوسطة متمثل في يتم وضع اىداف تتميز بعلبقة طردية قوية، ويأتي بعدىا 
العمل بالاشتراك مع الدوظفنٌ، والثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة تساىم في تدعيم العلبقات 
الاجتماعية الغنً رسمية، وفي يتم وضع اىداف العمل بالاشتراك مع الدوظفنٌ اما العبارات الدتبقية فالعلبقة 

 وبنٌ متغنً الجنس ىي علبقة ارتباطية طردية ضعيفة. بينها
  متغنً العمر: نلبحظ من الجدول ان ىناك علبقة طردية قوية في العبارات توجد ثقة متبادلة بنٌ الادارة

والدوظفنٌ، ويتم تصحيح اخطاء الدوظفنٌ دون توبيخهم عند فشلهم في اداء الدهمة وفي يفوض الرئيس 
رين لأنها تعتبر جانب آخر من الثقة بهم ، وكذلك في ان الثقافة التنظيمية الدسؤولية بالكامل للآخ

السائدة في الدنظمة تساىم في تدعيم العلبقات الاجتماعية لتاتي بعدىا العبارات التي لذا علبقة طردية 
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ية متوسطة والدتمثلة في عبارة ، يتم وضع اىداف العمل بالاشتراك مع الدوظفنٌ، اما العبارات الدتبق
 فالعلبقة فيما بينها وبنٌ متغنً السن ىي علبقة ارتباطية طردية ضعيفة.

  ٌمتغنً الحالة الاجتماعية: نلبحظ من الجدول ان ىناك علبقة ارتباطية طردية قوية في عبارة العلبقة بن
تمثلة في العمال القدامى والعمال الجدد جيد جدا 7لتاتي بعدىا العبارات التي لذا علبقة طردية متوسطة والد

عبارة يتم تصحيح اخطاء الدوظفنٌ دون توبيخهم عند فشلهم في اداء الدهمة وفي يفوض الرئيس الدسؤولية 
بالكامل للؤخرين لأنها تعتبر جانب اخر من الثقة بهم .اما بقية العبارات فالعلبقة فيما بينها وبنٌ متغنً 

 الحالة الاجتماعية ىي علبقة ارتباطية طردية ضعيفة  
 غنً الدؤىل العلمي :من خلبل الجدول نلبحظ ان ىناك علبقة ارتباطية طردية قوية في العبارات التالية مت

الثقافة التنظيمية في الدنظمة تساىم في تدعيم العلبقات الاجتماعية الغنً الرسمية  وكذلك في العلبقة بنٌ 
ام بنٌ الدوظفنٌ والرئيس داخل العمال القدامى والعمال الجدد جيد جدا 7وفي عبارة يسود جو الاحتر 

الدنظمة وفي يفوض الرئيس الدسؤولية بالكامل للؤخرين لأنها تعتبر جانت اخر من الثقة بهم وفي يتم 
تصحيح اخطاء الدوظفنٌ دون توبيخهم عند فشلهم في اداء الدهمة .لتاتي بعدىا العبارات التي لذا علبقة 

رتنٌ يتم وضع اىداف العمل بالاشتراك مع الدوظفنٌ وبتعامل ارتباطية طردية متوسطة والدتمثلة في العبا
رئيسك بنوع من الدساواة مع جميع الدوظفنٌ اما بقية العبارات فالعلبقة بينها وبنٌ متغنً الدؤىل العلمي 

 علبقة ارتباطية طردية ضعيفة 
 وية بنٌ متغنً متغنً الوضعية ابذاه العمل :نلبحظ من خلبل الجدول ان ىناك علبقة ارتباط طرية ق

الوضعية ابذاه العمل والعبارات التالية توجد ثقة متبادلة بنٌ الدوظفنٌ مع بعضهم البعض وعبارة يسود جو 
الاحترام بنٌ الدوظفنٌ والرئيس داخل الدنظمة .لتاتي بعدىا العبارات التي لذا علبقة ارتباطية طردية ضعيفة 

 مع متغنً الوضعية ابذاه العمل
 لدهنية :نلبحظ من خلبل الجدول ان ىناك علبقة ارتباطية طردية قوية بنٌ متغنً الخبرة الدهنية متغنً الخبرة ا

والعبارتنٌ يسود جو من الاحترام بنٌ الدوظفنٌ والرئيس داخل الدنظمة 7وفي يتم وضع اىداف العمل 
ة الدتمثلة في يتعامل بالاشتراك مع الدوظفنٌ لتاتي بعدىا العبارات التي لذا علبقة ارتباطية طردية متوسط

رئيسك بنوع من الدساواة مع جميع الدوظفنٌ، وفي يتم تصحيح أخطاء الدوظفنٌ دون توبيخهم عند فشلهم  
 في أدا مهامهم لتأتي بقية العبارات في علبقة ارتباطية طردية ضعيفة مع متغنً الخبرة الدهنية  
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القيادة الادارية الناجحة في خلق مناخ تنظيمي الملائم يوضح العلاقة الارتباطية بين عبارات (: 0الجدولرقم)
 .والمتغيرات الديموغرافية

  sig 
 الجنس

Sig 
 العمر

sig 
 الحالة الاجتماعي

sig 
 المؤىل التعليمي

sig 
اتجاه  الوضعية

 العمل

sig 
  الخبرة المهنية

Q17 ٌ0,402 0,863 0,147 0,756 0,623 0,796 توجدعلبقةجيدةبينالرئيسوالدوظفن 

Q18 0,863 0,299 0,644 0,534 1 0,157 (أسرةالعمل) يوفرالرئيساثناءالعملجوملبئم،حيثيحسالعمالبانتمائهملؤسرةواحدة 

Q19 0,697 0,055 0,899 0,202 0,641 0,461 يسودجوالتعاونوالأخوةبينالعمال 

Q20 0,337 0,248 1 0,299 0,357 0,756 يشعرالعمالبالانتماءإلىالدنظمة 

Q21 0,554 0,551 0,61 0,525 0,628 0,647 يسعىرئيسكإلىخلقجومنالانسجاموالتعاونمعالآخرين 

Q22 0,906 0,592 0,834 0,835 0,887 0,275 يتمتعالدوظفبحريةتامةفيوظيفتو 

Q23 0,39 0,229 0,792 0,304 0,89 0,498 يشعرالدوظفبحسالتعاملمعالزملبءفيالعملفيهذىالدؤسسة 

Q24 0,95 0,348 0,288 0,424 0,142 0,698 نوعالعلبقةالتيتربطكبرئيسكجيداجدا 

Q25 0,324 0,746 0,502 0,508 0,621 0,939 بيئةالعملمناسبةمنحيثالرطوبةللمؤسسة 

Q26 0,841 0,375 0,406 0,467 0,635 0,173 وسائلبلعملفيهذىالدؤسسةوآمنةومتوفرة 

Q27 0,254 0,112 0,085 0,623 0,799 0,513 يعملبلدوظففيبيئةعملمناسبةمنحيثالتكيفالحراري 

Q28 0,09 0,209 0,577 0,453 0,316 0,172 تشجعالادارةالعاملينعلىالدشاركةالفعليةفيجميعأنشطةالدنظمة 

 .spss: من إعداد الطالبة بالاعتماد علىنتائجتحليلبلاستبيانولسرجاتبرنامجالمصدر

 

  نلبحــظ مــن خــلبل الجــدول أنــو توجــد علبقــة ارتباطيــة طرديــة بــنٌ البيانــات القيــادة الاداريــة في خلــق منــاخ
ـــة ، الوضـــعية ابذـــاه  ـــة الاجتماعي ـــة ) الجـــنس العمـــر، مؤىـــل علمـــي الحال تنظيمـــي وبـــنٌ الدتغـــنًات الديدوغرافي

 العمل، الخبرة الدهنية( . 
 لبقـة ارتباطيـة طرديـة قويـة بـنٌ متغـنً الجـنس والعبـارات متغنً الجنس :نلبحظ من خلبل الجدول ان ىنـاك ع

التاليـــة بيئـــة العمـــل مناســـبة مـــن حيـــث الرطوبـــة للمؤسســـة وفي يشـــعر العمـــال بالانتمـــاء الى الدنظمـــة 7توجـــد 
علبقــة جيــدة بــنٌ الــرئيس والدــوظفنٌ 7امــا العلبقــة الارتباطيــة الطرديــة الدتوســطة فتكــون عباراتهــا كالتــالي :نــوع 

 تربطـــك برئيســـك جيـــدة جـــدا وفي يســـعى رئيســـك الى خلـــق جـــو مـــن الانســـجام والتعـــاون مـــع العلبقـــة الـــتي
الاخــرين وفي عبــارة يعمــل الدوظــف في بيئــة عمــل مناســبة مــن حيــث التكيــف الحــراري لتــاتي بعــدىا العبــارات 

 الدتبقية التي لذا علبقة طردية ضعيفة بينها وبنٌ متغنً الجنس 
 ول ان ىنـاك علبقـة ارتباطيـة طرديـة تامـة بـنٌ متغـنً العمـر والعبـارة يـوفر متغنً العمر نلبحظ من خـلبل الجـد

الرئيس اثناء العمل جو ملبئم 7حيث يحـس العمـال بانتمـائهم لاسـرة واحـدة )اسـرة العمـل ( وكـذلك ىنـاك 
علبقـــة ارتبـــاط طرديـــة قويـــة في يشـــعر الدوظـــف بحســـن التعامـــل مـــع الـــزملبء في العمـــل في ىـــذه الدؤسســـة وفي 
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لدوظــف بحريــة تامــة في وظيفتــو امــا العبــارات الــتي لذــا علبقــة طرديــة متوســطة فهــي يســعى رئيســك الى يتمتــع ا
خلق جو من الانسجام والتعاون مع الاخرين وفي توجد علبقة جيدة بنٌ الـرئيس والدـوظفنٌ وفي يسـود جـو 

عبــارات فهــي علبقــة مــن التعــاون بــنٌ العمــال وفي وســائل العمــل في ىــذه الدؤسســة امنــة ومتــوفرة امــا بقيــة ال
 ارتباطية طردية ضعيفة مع متغنً العمر 

  متغــنً الحالــة الاجتماعيــة :لصــد ان ىنــاك علبقــة ارتباطيــة طرديــة قويــة مــع متغــنً الحالــة الاجتماعيــة والعبــارة
ما العلبقـة الارتباطيـة الطرديـة الدتوسـطة فنجـدىا في العبـارات بيئـة أتوجد علبقة جيدة بنٌ الرئيس والدوظفن7ٌ

عمــل مناســبة مــن حيــث الرطوبــة للمؤسســة وفي عبــارة يــوفر الــرئيس اثنــاء العمــل جــو ملبئــم7 حيــث يحــس ال
 واحدة .لتبقى بقية العبارات لذا علبقة طردية ضعيفة مع متغنً الحالة الاجتماعية  لأسرةالعمال بانتمائهم 

 ًالدؤىــل العلمــي وعبــارة متغــنً الدؤىــل العلمــي :نلبحــظ مــن خــلبل الجــدول ان ىنــاك علبقــة طرديــة بــنٌ متغــن 
يشــعر الدوظــف بالانتمــاء الى الدنظمــة وان ىنــاك علبقــة قويـــة في العبــارات يســود جــو التعــاون والاخــوة بـــنٌ 
ـــاتي بعـــدىا العلبقـــة  العمـــال وفي يشـــعر الدوظـــف بحســـن التعامـــل مـــع الـــزملبء في العمـــل في ىـــذه الدؤسســـة لت

ئيس اثناء العمل جـو ملبئـم حيـث يحـس العمـال بانتمـائهم الارتباطية الطردية الدتوسطة في العبارات يوفر الر 
واحــدة وفي بيئــة العمــل مناســبة مــن حيــث الرطوبــة وفي تشــجع الادارة العــاملنٌ علــى الدشــاركة الفعليــة  لأســرة

 في جميع انشطة الدنظمة 7اما بقية العبارات فالعلبقة الارتباطية طردية ضعيفة بنٌ متغنً الدؤىل العلمي 
 ة اجــاه العمــل :نلبحــظ مــن خــلبل الجــدول ان ىنــاك علبقــة ارتباطيــة طرديــة قويــة بــنٌ متغــنً متغــنً الوضــعي

الوضـــعية ابذـــاه العمـــل في عبـــارة ان بيئـــة  العمـــل في الدؤسســـة امنـــة ومتـــوفرة وعبـــارة توجـــد علبقـــة جيـــدة بـــنٌ 
لى خلـق جـو الرئيس والدوظفنٌ .لتاتي بعدىا عبارات ذات علبقة ارتباط طردية متوسطة في يسعى رئيسـك ا

مــن الانســجام والتعــاون مــع الاخــرين وفي يتمتــع الدوظــف بحريــة تامــة في وظيفتــو7 لتــاتي بعــدىا عبــارات ذات 
 علبقة طردية ضعيفة مع متغنً الوضعية ابذاه العمل .

   متغـــنً الخـــبرة الدهنيـــة :نلبحـــظ مـــن خـــلبل الجـــدول ان ىنـــاك علبقـــة ارتبـــاط قويـــة بـــنٌ متغـــنً الخـــبرة الدهنيـــة
نــوع العلبقــة الــتي تربطــك برئيســك جيــدة جــدا وفي يتمتــع الدوظــف بحريــة تامــة في وظيفتــو وعبــارة وعبــارات 

واحـدة وفي وسـائل العمـل في ىـذه  لأسرةيوفر الرئيس اثناء العمل جو ملبئم حيث يحس العمال بانتمائهم 
يســود جــو التعــاون الدؤسســة امنــة ومتــوفرة 7لتــاتي بعــدىا عبــارات الــتي لذــا علبقــة ارتبــاط طرديــة متوســطة في 

والاخــــوة بــــنٌ العمــــال ويســــعى رئيســــك الى خلــــق جــــو مــــن الانســــجام والتعــــاون مــــع الاخــــرين 7لتــــاتي بقيــــة 
 العبارات لذا علبقة ارتباط طردية ضعيفة مع متغنً الخبرة الدهنية .
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وبين المتغيرات  التشجيع على الابتكار والابداع داخل المؤسسة العلاقة الارتباطية بين بيانات القيادة الإدارية في(: 7الجدولرقم)
 الديموغرافية

  sig 
 الجنس

Sig 
 العمر

sig 
 الحالة الاجتماعي

sig 
 المؤىل التعليمي

sig 
اتجاه  الوضعية

 العمل

sig 
  الخبرة المهنية

Q29 
 يشجعالرئيسالدوظفينعلىالادلاءباقتراحاتهمبخصوصظروفالعمل

0,773 0,915 0,376 0,858 0,594 0,656 

Q30 
 يصغىالرئيسللموظفيناذاكانتلديهمأفكارحولكيفيةأداءالعملبطريقةافضل

0,453 0,938 0,709 0,67 0,486 0,949 

Q31 
 يتمالثناءشخصيامنقبلرئيسكعندماتؤديعملبمتقنا

0,884 0,838 0,778 0,313 0,104 0,993 

Q32 
 يشاركمختلفالدوظفينفيوضعبرالروأىدافالدؤسسة

0,743 0,481 0,785 0,615 0,231 0,53 

Q33 
 يحسالدوظفونبالراحةوهميبدونآرائهمونصائحهمعندمناقشةالعملمعالدشرفنٌ

0,871 0,819 0,892 0,53 0,539 0,54 

Q34 
 عندمايتعاملبلرئيسمعالدوظفنٌ،يأخذبعينالاعتبارخبراتهمالدهنية

0,555 0,407 0,87 0,16 0,407 0,342 

Q35 
 يشجعالرئيسعلىتطويرمهاراتالدوظفنٌ

0,765 0,741 0,561 0,291 0,438 0,782 

Q36 
 الذيكلبلتنظيميللمؤسسةمناسبلتطويروتنميةالابداع

0,941 0,892 0,854 0,133 0,892 0,16 

Q37 
 يسعىالرئيسإلىخلققيمجديدةمنخلبلالتشجيععلىالابتكاراتوالاقتراحات

0,077 0,289 0,536 0,047 0,794 0,734 

Q38 
 توفرالدنظمةالدناخالدلبئملتحقيقالابداعوالابتكار

0,25 0,281 0,081 0,18 0,639 0,912 

 .spss: من إعداد الطالبة بالاعتماد علىنتائجتحليلبلاستبيانولسرجاتبرنامجالمصدر

  نلبحـــظ مـــن خـــلبل الجـــدول ان ىنـــاك علبقـــة ارتباطيـــة طرديـــة بـــنٌ القيـــادة الاداريـــة في خلـــق الابتكـــار
والابداع وبـنٌ الدتغـنًات الديدغرافيـة)الجنس، العمـر، الدؤىـل العلمـي، الحالـة الاجتماعيـة، الوضـعية ابذـاه 

 العمل، الخبرة الدهنية(.
  متغــنً الجــنس: نلبحــظ ان ىنــاك علبقــة ارتباطيــة طرديــة قويــة مــع العبــارات الــتي تــنص علــى ان الذيكــل

في يــتم الثنــاء شخصــيا مــن قبــل رئيســك عنــدما التنظيمــي للمؤسســة مناســب لتطــوير وتنميــة الابــداع و 
تؤدي عملب متقنا وفي يحس الدوظفون بالراحة وىـم يبـدون آرائهـم ونصـائحهم عنـد مناقشـة العمـل مـع 
الرؤســاء وفيــو يشــجع الــرئيس الدــوظفنٌ علــى الادلاء باقتراحــاتهم بخصــوص ظــروف العمــل وكــذلك في 

لـى مشـاركة الدـوظفنٌ في وضـع بـرامج وأىـداف عبارة يشجع الـرئيس علـى تطـوير مهـارات الدـوظفنٌ وع
الدؤسســة لتــاتي العلبقــة الارتباطيــة الطرديــة الدتوســطة في العبــارات عنــدما يتعامــل الــرئيس مــع الدــوظفنٌ 

 يأخذ بعنٌ الاعتبار خبراتهم الدهنية، اما بقية العبارات فهي علبقة طردية ضعيفة مع متغنً الجنس.
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 ول ان ىنـــاك علبقـــة طرديــة قويـــة مـــع متغــنً العمـــر في العبـــارات متغــنً العمـــر: نلبحــظ مـــن خـــلبل الجــد
ـــة الضـــعيفة لصـــدىا في 36.37.30.33.31.34.59التاليـــة: رقـــم)  ( امـــا العلبقـــة الارتباطيـــة الطردي

 (.32.35.30.35العبارات ) 
  ًمتغــنً الحالــة الاجتماعيــة: نلبحــظ مــن خــلبل الجــدول ان ىنــاك علبقــة ارتباطيــة طرديــة قويــة مــع متغــن

الــة الاجتماعيــة في العبـــارات التاليــة: الذيكـــل التنظيمــي للمؤسســـة  مناســب لتطـــوير وتنميــة الابـــداع الح
بعـــنٌ الاعتبـــار خـــبراتهم الدهنيـــة وفي عبـــارة يحـــس الدوظفـــون  يأخـــذوعبـــارة يتعامـــل الـــرئيس مـــع الدـــوظفنٌ 

لدــوظفنٌ لوضــع بالراحــة وىــم يبــدون آرائهــم واقتراحــاتهم عنــد مناقشــة العمــل مــع الــرئيس وفي مشــاركة ا
العمـل لتـاتي العبـارات الـتي  تأديـةبرامج واىداف الدؤسسة وفي يتم الثنـاء شخصـيا مـن قبـل الـرئيس عنـد 

لذا علبقة طردية متوسطة في يشجع الرئيس على تطوير مهارات الدـوظفنٌ وفي يسـعى الـرئيس إلى خلـق 
عبـارات فهـي في علبقـة طرديـة قيم جديدة من خلب التشـجيع علـى الابتكـارات والاقتراحـات امـا بقيـة ال

 ضعيفة مع متغنً الحالة الاجتماعية.
  الدؤىــل العلمـــي : مـــن خــلبل الجـــدول نلبحـــظ ان ىنـــاك علبقــة طرديـــة قويـــة بــنٌ متغـــنً الدؤىـــل العلمـــي

والعبـارة يشـجع الــرئيس الدـوظفنٌ علــى الادلاء باقتراحـاتهم بخصــوص ظـروف العمــل 7 وان ىنـاك علبقــة 
ات يصغى الرئيس للموظفنٌ غذا كانت لديهم أفكارا حول كيفيـة أداء العمـل طردية متوسطة في العبار 

بطريقة افضل وفي يشارك لستلف الدـوظفنٌ في وضـع بـرامج واىـداف الدؤسسـة 7لتبقـى بقيـة العبـارات في 
 علبقة طردية ضعيفة مع متغنً الدؤىل العلمي 

 مـــع متغـــنً الوضـــعية ابذـــاه العمـــل  متغـــنً الوضـــعية ابذـــاه العمـــل : تلبحـــظ ان ىنـــاك علبقـــة طرديـــة قويـــة
والعبارتنٌ :الذيكل التنظيمي للمؤسسة مناسب لتطوير وتنمية الابداع وفي يسعى الرئيس الى خلق قـيم 
جديــدة مــن خــلبل التشــجيع علــى الابتكــارات و الاقتراحــات، لتــأتي العبــارات الــتي لذــا علبقــة ارتبــاط 

علـى مقترحـاتهم بخصـوص ظـروف العمـل وتـوفر  طردية متوسطة فيشـجع الـرئيس الدـوظفنٌ علـى الادلاء
الدنظمــة الدنــاخ الدلبئــم لتحقيــق الابــداع والابتكــار، وعبــارة يحــس الدوظفــون بالراحــة وىــم يبــدون آرائهــم 
ونصــائحهم عنــد مناقشــة العمــل مــع الدشــرفنٌ لتبقــى بقيــة العبــارات في علبقــة طرديــة ضــعيفة مــع متغــنً 

 الوضعية ابذاه العمل
 حـظ أن ىنـاك علبقـة ارتبـاط طرديـة قويـة بـنٌ متغـنً الخـبرة الدهنيـة والعبـارتنٌ: نلبهنيـة:متغير الخبـرة الم

يصــغى الــرئيس للمــوظفنٌ إذ كانــت لــديهم أفكــار حــول كيفيــة أداء العمــل بطريقــة أفضــل وعبــارة يــتم 
الثناء شخصيا من قبـل رئيسـك عنـدما تـؤدي عمـلب متقنـا لتـأتي العلبقـة الارتباطيـة الطرديـة متوسـطة في 
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العبــارات: يشــجع الــرئيس الدــوظفنٌ علــى الادلاء لاقتراحــاتهم بخصــوص ظــروف العمــل ويشــارك لستلــف 
الدوظفنٌ في وضع برامج وأىداف الدؤسسة وفي يحـس الدـوظفنٌ بالراحـة وىـم يبـدون آرائهـم ونصـائحهم 

 برة الدهنية.عند مناقشة العمل مع الدشرفنٌ، لتكون بقية العبارات في علبقة طردية ضعيفة مع متغنً الخ

 binaire logistique régression modéle :نموذج الانحدار اللوجيستي الثنائي

الدتغنً الدستقل  تأثنًيقدم اختبار لدعنوية الدعاملبت 7كما انو يعطي فكرة عن مقدار  لأنوىو اداة اكثر قوة 
للوجستي تغنًا ما يعتبر اقوى من الدتغنً الى ذلك فان الالضدار ا بالإضافةفي الدتغنً التابع النوعي ثنائي القيمة 7

 الاخر في فهم ظهور النتيجة الدطلوبة .

)واحد (  اذا برقق حدث معنٌ والقيمة   )صفر (اذا لم يتحقق    يأخذمتغنً تابع القيمة   (y)اذا كان  
( متغنً كمي او نوعي يسمى ىذا x)  وان(471)ون للمتغنً التابع ذو قيمتنٌ فقطذلك ان الحدث اي عندما يك

 النموذج بنموذج الالضدار اللوجستي الثنائي البسيط 

  wald: اختبار

من الدلالة الاحصائية لدعاملبت النموذج الدقدر 7 لشا يعني ان الدتغنًات الدستقلة الدكونة لو  التأكدليتم 
من الاختبارات الدهمة التي  waldاختبار قادرة على التنبؤ بالدتغنً التابع ثنائي الاستجابة بشكل جيد 7يعد 
 .تستخدم لاختبار معنوية تأثنً الدتغنً الدستقل على الدتغنً الدعتمد 
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 : يوضح  بيانات المحور الثاني وتأثير متغير جنس عمييا:9الجدول 

 

 SPSSVariables dans l'équationقاعدة البيانات

يتم فحص بيانات القيادة الادارية وتنمية القيم التنظيمية وتأثيرىا عمى المتغير المستقل تالجنس  -
عمييا وعميو فالجدول التالي يبين أىم المؤشرات الاحصائية لفحص دلالة العبارة التي تنص عمى 

( التي تنص 2العلاقة بين العمال القدامى والعمال الجدد جيد جدا، لتمييا المرتبة الثانية المعيار )
رتبة الثالثة عمى انو يتم تبادل التحية بين جميع الموظفين والمشرفين كل يوم ، لتمييا في الم

(: التي تنص عمى يتم تصحيح اخطاء الموظفين دون توبيخيم  عند فشميم في 2العبارة رقم )
اداء الميمة وفي الاخير العبارة التي تنص عمى وجود ثقة متبادلة بين الموظفين مع بعضيم 

 البعض.

Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 

1 

Q7 -1,018 ,844 1,455 1 ,228 ,361 

Q8 ,231 ,502 ,212 1 ,645 1,260 

Q9 ,602 ,509 1,395 1 ,238 1,825 

Q10 -,052 ,497 ,011 1 ,916 ,949 

Q11 ,024 ,532 ,002 1 ,964 1,024 

Q12 ,195 ,567 ,119 1 ,730 1,216 

Q13 -,961 ,515 3,484 1 ,062 ,383 

Q14 ,459 ,614 ,559 1 ,455 1,582 

Q15 ,193 ,555 ,120 1 ,729 1,213 

Q16 ,178 ,417 ,182 1 ,669 1,195 

Constante 2,466 4,494 ,301 1 ,583 11,776 
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:(: يمثل بيانات المحور الثالث وتأثير متغير الجنس عمييا 2الجدول )  

 

الجدول التالي يبين ليم المؤشرات الاحصائية لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية لمنموذج الموجستي وفق 
( والتي تنص توجد علاقة جيدة بين الرئيس 22وعميو فقد احتمت أعمى مرتبة العبارة رقم ) WOLDطريقة 

لعلاقة  التي تربطك برئيسك ( في المرتبة الثانية التي تنص عمى نوع ا93والموظفين تمييا العبارة رقم )
(  التي تنص عمى ان بيئة العمل مناسبة من حيث 95جيد جدا. لتمييا في المرتبة الثالثة العبارة رقم )

(  والتي تنص عمى ان الرئيس يوفر جو ملائم بحيث يحس 29الرطوبة لممؤسسة. تمييا العبارة رقم )
 .واحدة لأسرةالعمال بانتمائيم 

 

 

 

 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

E
ta
p
e 
1 

Q17 2,364 1,251 3,570 1 ,059 10,638 

Q18 -1,136 ,911 1,554 1 ,213 ,321 

Q19 ,005 ,714 ,000 1 ,995 1,005 

Q20 ,059 ,902 ,004 1 ,948 1,061 

Q21 ,177 ,743 ,057 1 ,811 1,194 

Q22 -,281 ,747 ,142 1 ,706 ,755 

Q23 ,340 ,982 ,120 1 ,729 1,405 

Q24 -2,608 1,578 2,732 1 ,098 ,074 

Q25 2,417 1,493 2,620 1 ,106 11,215 

Q26 -1,362 1,248 1,192 1 ,275 ,256 

Q27 -,390 ,635 ,378 1 ,539 ,677 

Q28 -,518 ,564 ,844 1 ,358 ,596 

Constante 4,231 2,612 2,624 1 ,105 68,805 
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يوضح بيانات المحور الرابع وتأثير متغير الجنس عمييا:(: 20الجدول )  

 

يتم فحص البيانات التي تتعلق بالقيادة الادارية في التشجيع على الابتكار والابداع وتأثير متغير الجنس 

عليها.ومنه فالجدول التالي يبين اهم المؤشرات الاحصائية لفحص دلالة المتغيرات التوضيحية للنموذج 

( التي تنص على 33لعبارة رقم )وعليه فاننا نجد أن المرتبة الاولى تحتلها ا waldالوجستي وفق طريقة 

يبدون آراءهم ونصائحهم عند مناقشة العمل مع المشرفين لتليها  ان الموظفين يحسون بالراحة وهم

( والتي تنص على ان الرئيس يشجع على تتطوير مهارات الموظفين لتليها عبارة رقم 33العبارة رقم)

ع على الابتكارات والاقتراحات لتأتي في ( حيث يسعى الرئيس لخلق قيم جديدة من خلال التشجي33)

( التي تنص الرئيس يصغى للموظفين ما إذ كانت لديهم أفكار  حول 33المرحلة الأخيرة عبارة رقم)

 .كيفية أداء العمل بطريقة أفضل.  

 

 

Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1 

Q29 25,359 3453,387 ,000 1 ,994 103109140772,526 

Q30 -17,484 2752,454 ,000 1 ,995 ,000 

Q31 97,255 9989,807 ,000 1 ,992 1,727E+042 

Q32 -58,869 7116,431 ,000 1 ,993 ,000 

Q33 123,967 24617,868 ,000 1 ,996 6,889E+053 

Q34 8,169 3139,659 ,000 1 ,998 3531,200 

Q35 22,650 20664,688 ,000 1 ,999 6867435831,387 

Q36 -17,044 4483,171 ,000 1 ,997 ,000 

Q37 -122,770 12094,354 ,000 1 ,992 ,000 

Q38 -61,646 6840,785 ,000 1 ,993 ,000 

Constante 1,976 1,331 2,203 1 ,138 7,211 
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يتم تبادل التحية بين جميع الموظفين يوضح العلاقة بين متغير المؤهل العلمي مع عبارة  :(3الشكل )
.والمشرفين بمطف كل يوم  

 

 

 

 

 

 

 

 

يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يتم يتبادل التحية بين جميع الموظفين والمشرفين 
 بمطف كل يوم .

حيث نلاحظ من خلال الجدول والرسم البياني أن معظم الإجابات كانت بمواقف ونسب مختمفة حيث 
من الموظفين ذوي المؤىل العممي لشيادة الميسانس والموظفين ذوي المؤىل العممي  %92.5كانت نسبة 

بموافقين  %90موافقين و %5موافقين وشيادة دراسات عميا بنسبة  %90ذات تكوين ميني بنسبة تقدر 
 بشدة بتبادل التحية بين الرئيس والموظفين .

يتعامل رئيسك بنوع من المساواة مع ة ع عبار( يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي م9الشكل رقم)
.الموظفين  

 

 

 

 

 

0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق

%0,0 شهادة تكوين مهني 2,5% 0,0% 20,0% 7,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 2,5% 2,5%

%0,0 شهادة الليسانس 5,0% 0,0% 27,5% 20,0%

%0,0 شهادة دراسات عليا 0,0% 0,0% 5,0% 7,5%

 يتعامل رئيسك بنوع من المساواة مع جميع الموظفين

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 2,5% 0,0% 20,0% 7,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 2,5% 2,5%

%0,0 شهادة الليسانس 5,0% 0,0% 27,5% 20,0%

%0,0 شهادة دراسات عليا 0,0% 0,0% 5,0% 7,5%

 يتم تبادل التحية بين جميع الموظفين والمشرفين بلطف كل يوم
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يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يتعامل رئيسك بنوع من المساواة مع جميع الموظفين 
أما  %35ليسانس موافقين بنسبة  %ونلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الموظفين الذين لدييم مستوى 

موافقين ذو مستوى %2.5موافقين ونسبة  %90الموظفين المذين لدييم مستوى تكوين ميني فكانت النسبة 
 .دراسات عميا

يتم تصحيح أخطاء الموظفين دون ارة( يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عب2الشكل رقم)
 توبيخيم عند فشميم في أداء الميمة

 

 

 

 

 

 

 

متغير المؤىل العممي مع عبارة يتم تصحيح أخطاء الموظفين دون توبيخيم عند فشميم يوضح العلاقة بين 
 في أداء الميمة .

من  %25من الموظفين المذين وافقوا ذو مستوى ليسانس ونسبة  %39.5حيث نلاحظ ان ىناك نسبة 
ن م %9.5ذو مستوى بكالوريا في حين تجد نسبة  %5الموظفين ذو تكوين ميني ونسبة قدرت بـ
 ذو مستوى تكوين ميني.%9.5الموظفين موافقين بشدة ذو مستوى ليسانس و
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10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

35,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 10,0% 0,0% 15,0% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 5,0% 0,0%

%0,0 شهادة الليسانس 10,0% 7,5% 32,5% 2,5%

%0,0 شهادة دراسات عليا 10,0% 0,0% 2,5% 0,0%

 يتم تصحيح أخطاء الموظفين دون توبيخهم عند فشلهم في أداء المهمة



إجراءات البحث الميداني ومنهج الدراسة                   الفصل الخامس:                         

 
129 

توجد ثقة متبادلة بين الادارة ( يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة 20الشكل رقم )
 والموظفين

 

 

 

 

 

 

 

والدوظفنٌ حيث نلبحظ من خلبل يوضح العلبقة بنٌ متغنً الدؤىل العلمي مع عبارة توجد ثقة متبادلة بنٌ الادارة 
وتليها شهادة التكوين الدهني  %34الجدول أن الدوظفنٌ الذين يكونوا مستواىم بالليسانس أجابوا بدوافق بنسب

 من الدوظفنٌ ذوي دراسات عليا موافقنٌ . %5.7موافق وموافق بشدة ونسبة  %17بنسبة 

توجد ثقة متبادلة بين الموظفين مع ع عبارة (يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي م22الشكل رقم)
 بعضيم البعض

 

 

 

 

 

 

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 12,5% 0,0% 12,5% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 12,5% 7,5% 30,0% 0,0%

%0,0 شهادة دراسات عليا 2,5% 2,5% 7,5% 0,0%

 توجد ثقة متبادلة بين الادارة والموظفين
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5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

35,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 7,5% 10,0% 7,5% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%0,0 شهادة الليسانس 10,0% 2,5% 35,0% 5,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 5,0% 0,0%

 توجد ثقة متبادلة بين الموظفين مع بعضهم البعض
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يوضح العلبقة بنٌ متغنً الدؤىل العلمي مع عبارة توجد ثقة متبادلة بنٌ الدوظفنٌ مع بعضهم البعض  حيث 
ذي مستوى %5.7تليها نسبة   %37نلبحظ من خلبل الجدول أكبر نسبة إجابة بدوافق لذي مستوى ليسانس 

 أجابت بدوافق بشدة من الدوظفنٌ ذي مستوى ليسانس. %7ونسبة  تكوين مهني

يتم وضع أىداف العمل بالاشتراك مع ( يوضح العلاقة بين متغير المؤىل مع عبارة29الشكل رقم)
 الموظفين

 

 

 

 

 

 

 

يوضح العلاقة بين مؤىل العممي وبين العبارة يتم وضع اىداف العمل بالاشتراك مع 
 الموظفين .

ذي مستوى ليسانس تمييا  %30معظم الاجابات كانتا بموافق وموافق بشدة بنسبة نلاحظ ان 
من  %9.5من الموظفين الموافقين ذي مستوى تكوين ميني تم نسبة  %29.5نسبة

الموظفين الذين ىم من مستوى بكالوريا موافقين بشدة حول وضع اىداف العمل بالاشتراك 
 مع الموظفين .

 

 

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 10,0% 7,5% 12,5% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 0,0% 2,5%

%0,0 شهادة الليسانس 15,0% 7,5% 27,5% 2,5%

%0,0 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 7,5% 0,0%

 يتم وضع أىداف العمل بالاشتراك مع الموظفين
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العلاقة بين العمال القدامى والعمال لاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة ( يوضح الع29الشكل رقم)
 الجدد جيدة جدا

 

 

 

 

 

يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي وبين العبارة العلاقة بين العمال القدامى والعمال 
 الجدد جيدة جدا .

 %39.5بشدة بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أن معظم الاجابات كانت بموافق وموافق 
بموافق وموافق بشدة لمؤىل العممي ذي مستوى تكوين ميني حول ان العلاقة  %25ونسبة 

 . بن العمال القدامى والعمال الجدد جيدة جدا

يسود جو من الاحترام بين الموظفين (: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة 23الشكل رقم)
 والرئيس داخل المنظمة

 

 

 

 

 

0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد لا أوافق
 بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 10,0% 2,5% 10,0% 5,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 12,5% 5,0% 27,5% 5,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 5,0% 0,0%

 العلاقة بين العمال القدامى والعمال الجدد جيدة جدا
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30,0%

35,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 7,5% 2,5% 17,5% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%0,0 شهادة الليسانس 7,5% 7,5% 35,0% 2,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 0,0% 0,0% 10,0% 0,0%

 يسود جو من الاحترام بين الموظفين والرئيس داخل المنظمة
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يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي وبين العبارة يسود جو من الاحترام بين الموظفين والرئيس داخل 
 المنظمة.

بموافق وموافق بشدة لمموظفين  %32.5نلاحظ من خلال الجدول أن اكثر الاجابات كانت بموافق بنسبة
بموافق وموافق بشدة لمموظفين المذين  %90المذين لدييم مؤىل عممي بشيادة الميسانس تمييا نسبة 

لمموظفين المذين يحممون مؤىل عممي بشيادة  %20يحممون مؤىل عممي ذات تكوين ميني ونسبة 
 الاحترام بين الموظفين والرئيس .دراسات عميا بموافقين حول وجود جو 

ائدة في المنظمة تساىم الثقافة التنظيمية الس( يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي 25الشكل رقم )
 في تدعيم العلاقات الاجتماعية غير الرسمية

 

 

 

 

 

 

 

يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي وبين عبارة الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة تساىم في 
 تدعيم العلاقات الاجتماعية الغير الرسمية .

لمموظفين الذين  %39.5وموافق بشدة بنسبة  نلاحظ من خلال الجدول أن أكثر الاجابات كانت بموافق
بموافق لمموظفين المذين يحممون مؤىل عممي ذات  %90لدييم مؤىل عممي بشيادة الميسانس وتمييا نسبة 

لمموظفين المذين يحمولون مؤىل عممي بشيادة دراسات عميا حول وجود ثقافة  %2.5تكوين ميني  ونسبة
 جتماعية الغير الرسمية.تنظيمية تساىم في تدعيم العلاقات الا

 

0,0%

10,0%

20,0%

30,0%

40,0%

لا أوافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد لا أوافق
 بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 2,5% 7,5% 20,0% 0,0%

%2,5 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 0,0% 0,0%

%0,0 شهادة الليسانس 5,0% 5,0% 35,0% 7,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة تساىم في تدعيم العلاقات 
 الاجتماعية غير الرسمية
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0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%
35,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 2,5% 2,5% 22,5% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 12,5% 0,0% 35,0% 2,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

 توجد علاقة جيدة بين الرئيس والموظفين

يفوض الرئيس الدسؤولية بالكامل  لآخرين ( :يوضح العلبقة بنٌ متغنً الدؤىل العلمي مع العبارة16الشكل رقم)
 لأنها تعتبر جانب  آخر من الثقة بهم

 

 

 

 

 

 

 

لأنيا يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي وبين العبارة يفوض الرئيس المسؤولية بالكامل للآخرين 
 تعتبر جانب آخر من الثقة بيم .

من الموظفين كموافقين وموافقين بشدة الذين لدييم مؤىل  %30نلاحظ من خلا ل الجدول ان ىناك نسبة 
المذين يحممون مؤىل عممي بمستوى تكوين ميني ثم  %99.5عممي بمستوى شيادة الميسانس لتمييا نسبة

 .مستوى شيادة البكالوريامن الموظفين الذين يحممون  %20تمييا نسبة 

توجد علاقة جيدة بين الرئيس (: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع العبارة 22الشكل رقم )
 والموظفين
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15,0%

20,0%

25,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 0,0% 7,5% 10,0% 12,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 7,5% 2,5% 17,5% 22,5%

%0,0 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 2,5%

 يفوض الرئيس المسؤولية بالكامل  لآخرين لأنها تعتبر جانب  آخر من الثقة بهم
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0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 10,0% 0,0% 15,0% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 15,0% 0,0% 30,0% 5,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 7,5% 0,0% 2,5% 0,0%

 يسود جو التعاون والأخوة بين العمال

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 10,0% 0,0% 12,5% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%5,0 شهادة الليسانس 17,5% 0,0% 25,0% 5,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

يوفر الرئيس اثناء العمل جو ملائم، حيث يحس العمال بانتمائهم لأسرة واحدة 
 (أسرة العمل)

من الموظفين موافقين وموافقين بشدة الذين لدييم مؤىل  %32.5نلاحظ من خلال الجدول أن ىناك نسبة 
من الموظفين الذين يحممون مؤىل لعممي بتكوين ميني  %95عممي بمستوى شيادة الميسانس لتمييا نسبة 

 من الموظفين الذين يحممون مستوى دراسات عميا بموافقين . %2.5اما نسبة 

يوفر الرئيس اثناء العمل جو ل العممي مع عبارة ( : يوضح العلاقة بين متغير المؤى29الشكل رقم)
 ملائم، حيث يحس العمال بانتمائيم لأسرة واحدة )أسرة العمل(

 

  

 

 

 

 

من الموظفين بموافق وموافق بشدة يحممون مؤىل عممي  %30نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 
 %2.5ين ميني ونسبة لمموظفين الذين يحممون مؤىل ذات تكو  %25بمستوى شيادة الميسانس ونسبة 

 يحممون مستوى دراسات عميا.

 (: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي والعبارة يسود جو التعاون والاخوة بين العمال.22الشكل رقم)
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0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 10,0% 0,0% 17,5% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 22,5% 0,0% 25,0% 2,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

 يشعر العمال بالانتماء إلى المنظمة
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5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 17,5% 0,0% 10,0% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 2,5% 0,0% 0,0%

%5,0 شهادة الليسانس 15,0% 0,0% 30,0% 2,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

 يسعى رئيسك إلى خلق جو من الانسجام والتعاون مع الآخرين

بموافق وموافق بشدة من الموظفين الذين يحممون مؤىل عممي بشيادة  %30حيث نلاحظ من خلال الجدول نسبة 
من الموظفين الذين يحممون مؤىل عممي  %9.5يحممون مؤىل عممي بتكوين ميني ونسبة  %25الميسانس ونسبة 

 .بدراسات عميا

 الدنظمة(: يوضح العلبقة بنٌ متغنً الدؤىل العمي مع عبارة يشعر العمال بالانتماء إلى 54الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

من الموظفين موافقين وموافقين بشدة الذين يحممون مؤىل   %92.5نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 .منيم من يحممون مؤىل عممي  %22.5عممي ليسانس ونسبة 

( يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يسعى رئيسك إلى خمق جو من 92الشكل رقم)
 مع الآخرين. الانسجام والتعاون
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0,0%
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10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق

%2,5 شهادة تكوين مهني 10,0% 2,5% 15,0% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 22,5% 0,0% 27,5% 0,0%

%0,0 شهادة دراسات عليا 7,5% 0,0% 5,0% 0,0%

 يتمتع الموظف بحرية تامة في وظيفتو
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5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

35,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 7,5% 0,0% 15,0% 5,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 12,5% 0,0% 32,5% 5,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

 يشعر الموظف بحس التعامل مع الزملاء في العمل في ىذه المؤسسة 

من الموظفين  موافقين وموافقين بشدة والذين يحممون   %39.5نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة  
من   %2.5من الموظفين لدييم تكوين ميني ونسبة   %29.5مؤىل عممي بشيادة الميسانس ونسبة 

 الذين لدييم مستوى دراسات عميا .

متغير المؤىل العممي مع عبارة يتمتع الموظف بحرية تامة في  ( : يوضح العلاقة بين99الشكل رقم)
 وظيفتو.

 

 

 

 

 

يممكون   %25من الموظفين موافقين ولدييم مستوى عممي ليسانس ونسبة   %92.5حيث كانت نسبة 
من الموظفين الذين لدييم دراسات عميا موافقين عمى ان الموظف  %5مؤىل عممي بتكوين ميني ونسبة 

 يتمتع بحرية في وظيفتو.

(: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يشعر الموظف بحسن التعامل مع 93الشكل رقم )
 الزملاء في العمل في ىذه المؤسسة
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0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

35,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 7,5% 0,0% 17,5% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%5,0 شهادة الليسانس 7,5% 5,0% 35,0% 0,0%

%5,0 شهادة دراسات عليا 0,0% 2,5% 5,0% 0,0%

 بيئة العمل مناسبة من حيث الرطوبة للمؤسسة

0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%
35,0%

لا أوافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد لا أوافق
 بشدة

%2,5 شهادة تكوين مهني 5,0% 0,0% 20,0% 2,5%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 15,0% 0,0% 32,5% 2,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 5,0% 0,0%

 نوع العلاقة التي تربطك برئيسك جيدا جدا

من الموظفين موافقين والذين لدييم مؤىل عممي   %39.5حيث نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
  %2.5من ىم لدييم مؤىل عممي بمستوى تكرين ميني ونسبة   %25بمستوى شيادة الميسانس ونسبة 

 من الذين لدييم مستوى دراسات عميا.

( :يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة نوع العلاقة التي تربطك برئيسك 93الشكل رقم)
 جيدة جدا.

 

 

 

 

لمموظفين الذين لدييم مؤىل  %39.5نلاحظ من خلال الجدول أن اكثر الإجابات كانت بموافق بنسبة 
بموافقين  وموافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بتكوين ميني ونسبة %99.5عممي بشيادة الميسانس ونسبة 

 ذات مؤىل عممي بدراسات عميا بموافقين. 2.5%

العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة بيئة العمل مناسبة من حيث ( : يوضح 95الشكل رقم)
 الرطوبة  لممؤسسة
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من الموظفين موافقين ولدييم مؤىل عممي بمستوى الميسانس ونسبة  %35حيث نلاحظ أن نسبة 
 ليم مستوى دراسات عميا. %5منيم لدييم مستوى تكوين ميني ونجد نسبة 22.5%

يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة وسائل العمل في ىذه المؤسسة (: 99الشكل رقم)
 .وآمنة متوفرة

 

 

 

 

 

 

من الموظفين موافقين وليم مستوى عممي ليسانس ونسبة  %39.5حيث نلاحظ من الجدول أن نسبة 
منيم ليم مستوى  %5بموافقين وموافقين بشدة ليم مؤىل عممي بمستوى تكوين ميني ونسبة 22.5%

 دراسات عميا.

( : يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يعمل الموظف في بيئة عمل 92الشكل رقم)
 مناسبة من حيث التكيف الحراري

 

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

35,0%

40,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%0,0 شهادة تكوين مهني 2,5% 2,5% 20,0% 5,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%0,0 شهادة الليسانس 12,5% 2,5% 37,5% 0,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 7,5% 0,0%

 يعمل الموظف في بيئة عمل مناسبة من حيث التكيف الحراري

0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%
35,0%

لا أوافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق

%0,0 شهادة تكوين مهني 12,5% 0,0% 12,5% 5,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%2,5 شهادة الليسانس 15,0% 2,5% 32,5% 0,0%

%2,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 5,0% 0,0%

 وسائل العمل في ىذه المؤسسة وآمنة ومتوفرة
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0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 15,0% 0,0% 10,0% 0,0%

%5,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 27,5% 0,0% 12,5% 0,0%

%7,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

 تشجع الادارة العاملين على المشاركة الفعلية في جميع أنشطة المنظمة

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 15,0% 0,0% 10,0% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 22,5% 0,0% 15,0% 2,5%

%5,0 شهادة دراسات عليا 2,5% 0,0% 5,0% 0,0%

 يشجع الرئيس الموظفين على الادلاء باقتراحاتهم بخصوص ظروف العمل

من الموظفين موافقين ليم تاىيل عممي بمستوى  %32.5حيث نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 
 ليم مستوى دراسات عميا. %5تكويني ميني ونسبة  منيم ليم مستوى %90الميسانس و 

(: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل مع عبارة تشجع الادارة العاممين عمى المشاركة الفعمية 99الشكل رقم)
 في جميع انشطة المنظمة.

 

 

 

 

 

 

من الموظفين لدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة   %99.5حيث نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 بموافقين وموافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى تكوين ميني.  %20موافقين ونسبة  الميسانس

(: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يشجع الرئيس الموظفين عمى 92الشكل رقم)
 الادلاء باقتراحاتيم بخصوص دروس العمل.
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0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق

%5,0 شهادة تكوين مهني 12,5% 0,0% 12,5% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%10,0 شهادة الليسانس 27,5% 0,0% 12,5% 2,5%

%2,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 5,0% 0,0%

 يصغى الرئيس للموظفين اذا كانت لديهم أفكار حول كيفية أداء العمل بطريقة افضل

ر موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى من الموظفين غي %35حيث نلاحظ ان نسبة 
من لدييم مستوى  %2.5منيم من يممكون مستوى التكوين الميني ونسبة  %90شيادة الميسانس ونسبة 

 .الدراسات العميا

: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل مع عبارة يصغى الرئيس لمموظفين إذ كانت لدييم ( 30الشكل رقم)
كيفية أداء العمل بطريقة أفضل.أفكار حول   

 

  

 

يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي وبين عبارة يصغى الرئيس لمموظفين إذ كانت لدييم افكارا حول 
منيم غير موافقين وغير %32.5كيفية اداء العمل بطريقة افضل حيث نجد من خلال الجدول ان نسبة 

لدييم مؤىل عممي بمستوى تكوين ميني ونسبة  %22.5ونسبة موافقين بشدة لدييم مستوى عممي ليسانس 
 من لدييم مؤىل بمستوى دراسات عميا.2.5%
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0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 10,0% 0,0% 15,0% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%10,0 شهادة الليسانس 20,0% 0,0% 22,5% 0,0%

%5,0 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 2,5% 0,0%

 يتم الثناء شخصيا من قبل رئيسك عندما تؤدي عملا متقنا

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 17,5% 2,5% 5,0% 0,0%

%0,0 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 2,5% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 22,5% 0,0% 17,5% 0,0%

%5,0 شهادة دراسات عليا 7,5% 0,0% 0,0% 0,0%

 يشارك مختلف الموظفين في وضع برامج وأىداف المؤسسة

( : يوضح العلاقة بين متغير المؤىل مع عبارة يتم الثناء شخصيا من قبل رئيسك عندما 32الشكل رقم)
 تؤدي عملا متقنا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عبارة يتم الثناء شخصيا من قبل رئيسك عندما تؤدي عملا يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي وبين 
من الموظفين موافقين ولدييم مستوى عممي %99.5متقنا حيث نلاحظ من خلال جدول ان وبنسبة

 م مؤىل عممي بمستوى تكوين مينيمن الموظفين من لديي %25بمستوى الميسانس ونسبة

عبارة يشارك مختمف الوظفين في وضع برامج  ( : يوضح العلاقة بين متغير المؤىل مع39الشكل رقم)
 واىداف المؤسسة
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0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 15,0% 0,0% 10,0% 0,0%

%5,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 27,5% 0,0% 12,5% 0,0%

%7,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

 يحس الموظفون بالراحة وىم يبدون آرائهم ونصائحهم عند مناقشة العمل مع المشرفين

0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد لا أوافق
 بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 15,0% 0,0% 10,0% 0,0%

%5,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 27,5% 0,0% 12,5% 0,0%

%7,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

 عندما يتعامل الرئيس مع الموظفين، يأخذ بعين الاعتبار خبراتهم المهنية

غير موافقين ولدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة الميسانس  %99.5نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة 
من لدييم مؤىل عممي %2.5غير موافقين لدييم مؤىل عممي بمستوى تكوين ميني ونسبة %22.5و

 بمستوى دراسات عميا.

(: يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يحس الموظفون بالراحة وىم يبدون 33رقم)الشكل 
 نصائحيم عند مناقشة العمل مع المشرفين

 

 

 

 

 

 

 

 %99.5غير موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى الميسانس و %35نلاحظ ان نسبة 
من ىم  %29.5غير موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة تكوين الميني ونسبة 

 .لدييم مؤىل عممي

(: يوضح العلبقة بنٌ متغنً الدؤىل العلمي مع عبارة عندما يتعامل الرئيس مع الدوظفنٌ ياخذ بعنٌ 30الشكل رقم)
 الاعتبار خبراتهم الدهنية .
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0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%

لا أوافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق

%2,5 شهادة تكوين مهني 17,5% 0,0% 7,5% 2,5%

%2,5 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 2,5% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 22,5% 0,0% 17,5% 0,0%

%7,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة مناسب لتطوير وتنمية الابداع

غير موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى الميسانس ونسبة  %39نلاحظ ان نسبة 
 لدييم شيادة دراسات عميا . %20لدييم مستوى تكوين ميني ونسبة 25%

(: يوضح العلاقة و بين متغير المؤىل العممي مع عبارة يشجع الرئيس عمى تطوير 35الشكل رقم )
 ميارات الموظفين.

 

غير موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة  %35ن نسبة نلاحظ من الجدول ا
من لدييم مستوى  %20من لدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة تكوين ميني ونسبة%22.5الميسانس 

 .عممي بمستوى دراسات عميا

لممؤسسة مناسب ( : يوضح العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة الييكل التنظيمي 39الشكل رقم )
 لتطوير وتنمية الابداع.

 

 

 

 

 

 

0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد لا أوافق
 بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 12,5% 0,0% 10,0% 2,5%

%2,5 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 2,5% 0,0%

%7,5 شهادة الليسانس 27,5% 2,5% 15,0% 0,0%

%5,0 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 2,5% 0,0%

 يشجع الرئيس على تطوير مهارات الموظفين
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0,0%
5,0%

10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%

لا أوافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق

%2,5 شهادة تكوين مهني 15,0% 0,0% 12,5% 0,0%

%2,5 شهادة بكالوريا 2,5% 0,0% 0,0% 0,0%

%10,0 شهادة الليسانس 30,0% 0,0% 12,5% 0,0%

%7,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

يسعى الرئيس إلى خلق قيم جديدة من خلال التشجيع على الابتكارات 
 والاقتراحات

من الموظفين غير موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة  %35نلاحظ أن نسبة 
ر بغير موافق وغير موافق بشدة 20من لدييم مؤىل عممي بمستوى تكوين ميني ونسبة %90ليسانس و

 لدييم مؤىل عممي بمستوى دراسات عميا.

( : يوضح العلاقة بين متغير المؤىل مع عبارة يسعى الرئيس إلى خمق قيم جديدة من  32الشكل رقم)
 خلال التشجيع عمى الابتكارات والاقتراحات.

 

 

 
 

 

 

 

غنً موافقنٌ وغنً موفقنٌ بشدة لديهم مؤىل علمي بدستوى شهادة الليسانس  %04نلبحظ ان ىناك نسبة 
غنً موافقنٌ وغنً موافقنٌ بشدة لديهم مؤىل علمي بدستوى شهادة التكوين الدهني  %.15ونسبة
 من لديهم مستوى شهادة الدراسات العليا. %15.7ونسبة

 : يوضح  العلاقة بين متغير المؤىل العممي مع عبارة توفر المنظمة المناخ الملائم لتحقيق(39الشكل )

 الابداع والابتكار. 

 

 

 

 
0,0%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

30,0%

 موافق بشدة موافق محايد لا أوافق لا أوافق بشدة

%5,0 شهادة تكوين مهني 15,0% 0,0% 10,0% 0,0%

%5,0 شهادة بكالوريا 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

%12,5 شهادة الليسانس 27,5% 0,0% 12,5% 0,0%

%7,5 شهادة دراسات عليا 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%

 توفر المنظمة المناخ الملائم لتحقيق الابداع والابتكار
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لغير الموافقين وغير الموافقين بشدة لدييم مؤىل عممي بمستوى  %30الجدول ان نسبة  نلاحظ من خلال
بغير موافقين وغير موافقين بشدة لدييم مستوى تكوين ميني ونسبة   %90شيادة ليسانس ونسبة 

 .لغير موافقين وغير موافقين بشدة من لدييم مؤىل عممي بمستوى شيادة دراسات عميا29.5%
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نتائج الدراسة:                                                                                                        خامسا: 
                      الفرضية الاولى :                                                                                                             

لدينا تسيم القيادة الادارية في تنمية القيم التنظيمية داخل المؤسسة :قيم الاحترام لمموظفين والثقة من 
 رات المحور الثاني خلال العبا

 وقد اتضح من خلال تحميمنا  لمعبارات ما يمي:

% من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى ان ىنالك تبادل التحية بين جميع الموظفين والرؤساء 92,5_  
 بمطف كل يوم 

 % يؤكدون عمى ان الرئيس يتعامل بنوع من المساواة مع جميع الموظفين  29,5_ 

ة يؤكدون عمى ان الاخطاء يتم تصحيحيا دون توبيخيم عند فشميم في % من موظفي المؤسس29,5_ 
 اداء الميمة من قبل رئيسيم 

% منيم يؤكدون عمى 59,5% من الموظفين يؤكدون ان ىناك ثقة متبادلة بين الادارة والموظفين و90_ 
 وجود ثقة متبادلة بين الموظفين 

 د علاقة جيدة بين العمال القدامى والعمال الجدد % من الموظفين قد اقرو بوجو 59,5_فحين نجد ان     

من موظفي المؤسسة قد اقروا عمى وجود احترام متبادل بين الموظفين  والرئيس  داخل المؤسسة  20_  
وبنفس النسبة اجمعوا عمى ان الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة تساىم في تدعيم العلاقات الاجتماعية 

 الغير الرسمية 

نستنتج ان القيادة الادارية تولي اىتمام كبير لمعمال من الجانب المعنوي واىتماميا بمشاعرىم من  ومنو
خلال تجسيد قيم الاحترام والثقة والمساواة بين العاممين مما يشكل ىذا ثقافة تنظيمية تتميز بيا المؤسسة 

 وىي ثقافة الاحترام والتفاىم والثقة المتبادلة 

"نجاح احمد ساري الخزاعي "بعنوان الانماط القيادية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية " في  وىذا ما تؤكده دراسة
 النتائج التي توصمت الييا حيث ىناك علاقة ارتباطية قوية بين الانماط القيادية والقيم التنظيمية 

 ومنو يمكن القول ان الفرضية الاولى قد تحققت وبنسب عالية 

 الادارية الناجحة ليا دور في خمق المناخ التنظيمي الملائم داخل المؤسسة  الفرضية الثانية :القيادة
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انات المتعمقة بالمناخ وقد شممت ىذه الفرضية عمى المحور الثالث من الاستمارة والمتمثل في البي
 وقد اتضح لنا من خلال تحميمنا لمعبارات ما يمي :التنظيمي 

 ن ىناك علاقة جيدة بين الرئيس والموظفين  % من موظفي المؤسسة يؤكدون عمى ا 29,5_  

%من موظفي المؤسسة وافقوا عمى ان الرئيس يوفر جو ملائم لمعمال حيث يجعميم يحسون  59,5_ 
 .بانتمائيم لأسرة واحدة   )اسرة العمل ( 

 %من العمال اكدوا عمى ان ىنالك جو من التعاون والاخوة بين العمال  55_ 

 %من الموظفين المؤسسة قد اكدوا عمى ان الموظف يشعر بحسن التعامل مع زملائو في العمل   92,5_ 

% نجدىم قد اكدوا عمى ان بيئة العمل مناسبة من حيث الرطوبة ومن حيث ان المؤسسة تمتمك 99,5_ 
مناسبة من  % من موظفي المؤسسة قد اكدوا عمى ان بيئة العمل 29,5وسائل امنة ومتوفرة وان نسبة 

 .حيث التكيف الحراري 

ومنو نستنتج ان المنظمة تعمل عمى خمق المناخ التنظيمي الملائم من خلال اىتمام بالعامل من الجانب 
المعنوي والجانب الفيزيقي لممؤسسة من اجل تحقيق اىداف المنظمة وتحقيق سير العمل الاداري وبالتالي 

 .ىنالك نوع من مناخ تنظيمي ملائم 

الفرضية الثالث القيادة الادارية ليا دور في تنمية وتشجيع القول ان الفرضية الثانية تحققت يو يمكن وعم 
وقد شممت الفرضية عمى اسئمة المحور الرابع من الاستمارة الابتكار والابداع داخل المؤسسة عمى 

 .والمتمثمة في البيانات التي تتعمق بالابتكار والابداع 

 وقد اتضح لنا من خلال تحميمنا لمنتائج ما يمي : 

%من موظفي المؤسسة غير موافقين عمى ان الرئيس يشجع الموظفين عمى الادلاء باقتراحاتيم 95_ 
 .ولايصغى ليم ما اذا كانت لدييم افكار حول كيفية اداء العمل  

ء  شخصيا  لمموظف اثناء % من موظفي المؤسسة غير موافقين عمى ان الرئيس يقوم بالثنا 52,5_ 
 .اتقان العمل  

% من مجتمع الدراسة غير موافقين حول مشاركة الموظفين في وضع اىداف وبرامج المؤسسة  29,5_ 
 .وغير موافقين بنفس النسبة حول احساسيم بالراحة وىم يبدون آرائيم عند المناقشة في العمل 
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لأنو لا يأخذ  بعين الاعتبار لخبراتيم المينية % من موظفي  المؤسسة  غير راضون عن الرئيس  90_ 
 .% يرون ان الرئيس لا يشجع موظفيو عمى تطوير مياراتيم  95عند تعاممو معيم  _

 % يرون ان الرئيس لا يسعى الى خمق قيم جديدة من خلال التشجيع عمى الابتكارات والاقتراحات  25_ 

طتيا عمى مركزية مفرطة في اتخاذ القرارات وعدم مما نستنتج ان مديرية الادارة المحمية تنحصر سم
تفويضيا لبقية العمال اي سمطة قانونية رسمية والرئيس لا يشجع عمى الابتكار ولا يسعى لو وذلك خوفا 
عمى منصبو وبالتالي ما يبين لنا ان الادارة رافضة لفكرة احداث التغيير  وىذا ما تؤكد عميو دراسة " بو 

حول ثقافة المؤسسة وطبيعة العلاقات الاجتماعية حيث توصمت الى ان نتيجة  دراع فوزي  في موضوع
مركزية المفرطة ادت الى عدم اشراك العمال في آرائيم ومقترحاتيم مما تم كبح في الابتكار والابداع 

 لمموظفين   

 .وىذا ما يثبت عدم صحة الفرضية الثالثة 
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 النتائج العامة: 

من خلال ما تناولتو الدراسة في مديرية الادارة المحمية ومن خلال نتائج الاستمارة وبعد تحميميا وتفسيرىا 
 تم استخلاص عدة نتائج في ضوء الفرضيات 

 توصمنا الى النتائج التالية :

مين ووجود _وجود قيم تنظيمية بالمؤسسة تتمثل ىذه القيم في قيمة الاحترام و الثقة و المساواة بين العام 
 علاقات اجتماعية غير رسمية كالصداقة والتعاون بين الموظفين 

_وجود مناخ تنظيمي داخل المؤسسة يتميز بالتعاون والانسجام وبيئة عمل مناسبة من حيث الظروف  
 .الفيزيقية لممؤسسة 

م وجود تطوير _عدم اصغاء وتشجيع الرئيس لمموظفين في الادلاء باقتراحاتيم وافكارىم حول العمل وعد 
 .لمميارات 

 _عدم تكريس المنظمة لثقافة الابتكار والابداع وافتقارىا لأحداث التغيير نتيجة  المركزية في السمطة 

 الاقتراحات والتوصيات:سادسا:

_جعل نتائج ىذه الدراسة منطمق لمزيد من الدراسات حول الموضوع وجبذا ان تكون ىذه الدراسة في  
تنظيم وعمل ومنو محاولة البحث عن ابعاد اخرى لمقيادة الادارية من شانيا ان تخصص عمم  الاجتماع 

 .تساىم في تنمية الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة 

_يجب عمى القائد او الرئيس ان تكون مصدر اليام وتفاعل بين كل الموظفين من خلال تكريس المزيد   
 .من القيم التنظيمية داخل المؤسسة  

 .لمجال المناقشة وطرح افكار واقتراحات الموظفين فيما يخص وضع اىداف العمل _فتح باب ا

 ._اصغاء وتشجيع الرئيس عمى الادلاء باقتراحاتيم وترك مجال الحرية لتصرف في اداء العمل  

 .ىم والمتفوقين في العمل دون استنكار _الاخذ بعين الاعتبار لخبرات المينية لمموظفين المتميزين  

اىمية للابتكار والابداع في المؤسسة وذلك بتبادل الافكار وعدم التقيد بالعادات في تسير العمل  _اعطاء 
 .مع تشجيع

الجانب الابداعي لمموظف والنظرة الايجابية للؤبداع التي من شانيا  تؤدي الى احداث تغيير بالمؤسسة  
  ولما ىو افضل لمستقبميا



 الخاتمة العامة
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 الخاتمة العامة :

لمقيادة الادارية دور فاعل في تطوير المنظمات لتحقيق اهدافها ومنحها القدرة التي تكفل لها 
تجسيد والنمو والتكيف مع الاحداث والمتغيرات البيئية المعاصرة, من خلال قدرتها عمى  التطور

دورها ومرونتها الفائقة في التعامل مع الاحداث وقدرتها عمى ترسيخ وتنمية ثقافة تنظيمية خاصة 
بالمنظمة تعتمد عمى المبادرة والابتكار والابداع كوسائل فاعمة تدعم فاعميتها وتجمب قوة 

طاقة اجتماعية تتحكم في نمط سموك العامل وترسم ملامح واطر التعامل وتزود العاممين بال
 الفاعمة لمتعبئة العممية .

ولقد اصبحت الثقافة التنظيمية لها جانب كبير من الاهمية في كثير من المنظمات في الوقت 
الراهن, نظرا لدورها المهم في مساندة ودعم العمميات الادارية . مما يبين هذا عمى ضرورة اهمية 

في سبيل تنمية ثقافة المنظمة والتي يجب الدور الفعمي الذي يمكن ان تضطمع به القيادة الادارية 
 ان تتسم بثقافة الفهم والثقة والاحترام .

وبالرجوع الى الدراسة النظرية ونتائج الدراسة الميدانية تم التوصل الى ان دور القيادة الادارية 
رام مقترن بمدى قدرتها عمى التنظيم والتنسيق بين الموظفين في سبيل توليد ثقافة التفاهم والاحت

والثقة بين الموظفين من خلال التركيز عمى اقامة جسر تواصل بين الرؤساء والموظفين من 
من جانب اخر ,من خلال التشجيع عمى طرح ومحاولة التعرف  عمى اراء  جانب وبين الموظفين

وافكار ومشاكل الموظفين بالإضافة الى خمق جو يشجع عمى التعاون والانسجام والترابط وذلك 
 تنمية ثقافة المنظمة تنفرد وتتميز بها . من اجل

الا ان تحقيق هذا لايزال بحاجة الى قيادة ادارية وقوية تبرز دورها في تطوير ثقافة المنظمة 
وتتفق مع المتغيرات المحيطة بها , وتشتمل عمى عدة انواع اخرى من الثقافات التنظيمية كثقافة 

داع  يواكب نمط قيادي اداري فعال قائم عمى الاخذ الانضباط ,روح الابتكار و الاب روح الجماعة
 بعين الاعتبار لآراء وافكار ومقترحات الموظفين .     
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 جػػػػـزاقشػػػػكنؿزقافجنػػػػ زنسػػػػط حكتزع ػػػػـزنحنػػػػرزعبػػػػرزاقفحنػػػػكفزع ػػػػمزاق ةبػػػػكا كزاقن .5
 .2013ا جانكعزاع ـزاقليمزا جانكعمكزرافزاقالك زكزا سبلرفة كز

زا جانكعةػ كزنبابػ زقبلػكفكزبةػفاتكز .6 احنرزىبمزبرفا كزن جػـزاقنسػط حكتزاق  ػاـ
1993. 

نحنػػرزعػػكطؼزغةػػثكزقػػكنامزع ػػـزا جانػػكعكزرافزاقن فلػػ زاقجكن ةػػ كزا سػػبلرفة كز .7
1997. 

كزتعفبػمكزرافزاقن فلػ كزبةػفاز-ببمكزاقنافرزاقتفةبزقكنامزالج ةػى نلةفزس ةرزب   .8
2004. 

كزرافزإحةػػك زاقاػػفاثزاق فبػػمكزبةػػفاتكز9جنػػكؿزاقػػرةفزأبػػفزنلظػػافزابػػازاقيضػػؿكزجػػى  .9
1989. 
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 المؤتمرات والندوات:

عػػػػػكرؿزفشػػػػػةرزكزاققتكلػػػػػ زاا رافةزاقػػػػػك عزاقنػػػػػؤانفاتزاق فبػػػػػمزلػػػػػمزإرافةزاقنلشػػػػػافاتز .1
 .2003-13اقنلظن زاقفبة زق النة زا رافة كزا فرفكزأباابف

هشكـزاحنرزاق شةف زكزأقفزاققتكلػ زاقالظةنةػ زلػمزالأرا زاقػاظةيمزقنػاظيمزاق ة ػكتز .2
نػػؤانفزاقالنةػػ زا رافةزلػػمزراؿزاقنج ػػمزاقا ػػكافزقػػراؿزاقت ػػة،زاق فبػػمكززاقحبانةػػ ك
 .2012اقبحفةفكز

ز .3 -30نسػػػطيازغشػػػا كزاققتكلػػػ زااقاسػػػةةفكزأعنػػػكؿزاقن اتػػػازاقػػػراقمكزاقجىا ػػػفكزةػػػاـ
11-1992. 

 المذكرات والرسائل:

لاى زبا فاعزكزقتكلػ زاقنؤسسػ زاطبة ػ زاق لاقػكتزا جانكعةػ زكزنػ بفةزقلةػؿزشػ كرةز .1
اقنكجسػػػػةفزاحػػػػتزإشػػػػفاؼزىنػػػػاف زىةػػػػفزاقػػػػرةفكزالظػػػػةـزاحسػػػػركزجكن ػػػػ زاهػػػػفافزكز

 .2017اقجىا فكز
لجػػكحزأحنػػػرزسػػػكف زاقتىاعػػػمكزا لنػػػكطزاقتةكرةػػػ زاعلاقكا ػػػكزبكققتكلػػػ زاقالظةنةػػػ زقػػػر ز .2

ابػػػػػػةلاتزا قسػػػػػػكـزا بكرةنةػػػػػػ زكزجكن ػػػػػػ زاـزاقتػػػػػػف كزنػػػػػػ بفةزنترنػػػػػػ زقلةػػػػػػؿزشػػػػػػ كرةز
زبفزاحنرزسكقـزاقاهفالمكزنبػ زاقنبفنػ زاقنكجساةفزلمزادرافةزاحتزإشفاؼزعبرزالله

 .2014كزاقس ارة زك
عكقةػػ زابػػفاهةـزنحنػػرزطحطػػاحكزاػػ قةفزالنػػكطزاقتةػػكرةزا رافةػػ زع ػػازسػػ اؾزاقنااطلػػ ز .3

اقالظةنةػػ زكزنػػ بفةزقلةػػؿزشػػ كرةزاقنكجسػػاةفزلػػمزا رافةزاق كنػػ زاحػػتزاشػػفاؼزىةلػػبز
جػرةكزاقسػ ارة زكزبلتزعبػرزاقفحنػكفزسػ ةنكفزاقسػحةنمزقسػـزا رفةزاق كنػ كزجكن ػ ز

2016. 
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اقالظةنػػ زلػػمزاقنؤسسػػ زحلػػكفزعتكبػػ زكزرافزاقتةػػكرةزا سػػافااجة زلػػمزاطػػاةفزاققتكلػػ ز .4
اقجىا فة زكزنػ بفةزقلةػؿزشػ كرةزاقنكجسػاةفزاحػتزاشػفاؼزعػالمزنسػطيازقسػـزع ػـز

 .2017كزاقجىا فكز1ا جانكعزااقرةناغفالةككزجكن  زبكال 
كزلػػػمزابػػػفةمزاق لاقػػػكتزا لسػػػكلة زكزحنةػػػرةزبػػػفزشػػػتفافزكزاقتةػػػكرةزا رافةػػػ زارافهػػػ .5

نػػ بفةزقلةػػؿزشػػ كرةزاقنكسػػاةفزلػػمزع ػػـزا جانػػكعزاحػػتزاشػػفاؼزعبةػػرةزسػػبطمزقسػػـز
 .2016كزا فةكزاقجىزع ـزا جانكعزارافةزاعنؿزكزجكن  زبسبفز

نحنػػرزشػػكطف زكزرافزاققتكلػػ زاقالظةنةػػ زاقتاةػػ زلػػمزاحسػػةفزأرا زاق ػػكن ةفزكزنػػ بفةز .6
اةنك اسػػػةةفزاحػػػتزاشػػػفاؼزسػػػ ةنكفزعااطػػػؼكزاتػػػفجزقلةػػػؿزشػػػ كرةزاقنكسػػػافزلػػػمزاق 

 .2016اتسصزاسةةفزاقناافرزاقبشفة زكزجكن  زبسبفةزكزاقجىا فكز
اةنػػػكفزلػػػكفاؽزنسػػػبكحزاق ػػػكجىزكزرافزاققتكلػػػ زاقالظةنةػػػ زلػػػمزاي ةػػػؿزابةةػػػؼزا رافةز .7

 .2011ا قبافالة كزفسكق زقلةؿزش كرةزاقنكجساةفزلمزاقجكن  زا سلانة كزغىةز
بفكزاقتةػػػػكرةزاقاشػػػػكفبة زاعلاقا ػػػكزبكققتكلػػػػ زاقالظةنةػػػػ زقػػػػر زعبػػػرزاق ىةػػػػىزنحنػػػػرزعسػػػ .8

نػػػرةف زاقنػػػرافمزاقحبانةػػػ كزفسػػػكق زاقنكجسػػػاةفزكزجكن ػػػ زا ىهػػػفكزغػػػىةكزل سػػػطةفكز
2012. 

ننػػػراحزجػػػلاؿزاقفتةنػػػمكزرافزاققتكلػػػ زاقالظةنةػػػ زلػػػمزاطبةػػػؽزإرافةزاقجػػػارةزاقشػػػكن  ز .9
ةفزب ةػػػػ زع ػػػػازقطػػػػكعزاقسػػػػلكعكتزاقبةنكاةػػػػ زلػػػػمزنحكلظػػػػ زجػػػػرةزكزفسػػػػكق زنكجسػػػػا

 .2001ا قاسكرزجكن  زاقن ؾزعبرزاق ىةىزاقس ارة كز
ز
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 الملاحق



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

قالمة 54ماي  8جامعة   

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

            قسم: علم الاجتماع

 
 إستمارة بحث حول

 

 
 
 
 

 مذكرة مكملة لنيل شهادة ماستر في علم الإجتماع
 تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل

 :إشراف الدكتور       :الطالبة إنجاز
  يخلف سهيل       زغدودي أميرة 

 
 ملاحظة : بيانات ىذه الإستمارة سرية ولا تستخدم إلا لأغراض  البحث العلمي.

 

 2018/2019 الجامعية: السنة

 دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية
 -مديرية الإدارة المحلية -دراسة ميدانية بالولاية

 



 المحور الأول: بيانات شخصية :
 الجنس:         ذكر                                           أنثى -1
 السن: -2
 الحالة الاجتماعية: -3

 أعزب           متزوج)ة(                         مطلق)ة(                      أرمل)ة(
 الدؤىل العلمي: -4

 تكوين مهني                شهادة بكالوريا                   شهادة الليسانس شهادة
 شهادة دراسات عليا

 الوضعية اتجاه العمل: -5
 موقت                    عمل جزئي                 دائم                        متعاقد

 عدد ستوات الخبرة: -6
 

 .القيم التنظيمية :قيم الاحترام للموظفين والثقةالمحور الثاني: القيادة الإدارية و 
 

موافق  وافقأ اراتــــالعب
 بشدة

لا اوافق  لا أوافق محايد
 بشدة

      يتم تبادل التحية بين جميع الدوظفين والدشرفين بلطف كل يوم-7
      يتعامل رئيسك بنوع من الدساواة مع جميع الدوظفين-8
 دون توبيخهم عند فشلهم يتم تصحيح أخطاء الدوظفين-9
 في أداء الدهمة 

 
 

    

      توجد ثقة متبادلة بين الادارة والدوظفين-11
      توجد ثقة متبادلة بين الدوظفين مع بعضهم البعض-11
      يتم وضع أىداف العمل بالاشتراك مع الدوظفين-12
      العلاقة بين العمال القدامى والعمال الجدد جيدة جدا-13
      يسود جو من الاحترام بين الدوظفين والرئيس داخل الدنظمة-14
 الثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة تساىم في تدعيم -15

 العلاقات الاجتماعية غير الرسمية
 

 
    

 يفوض الرئيس الدسؤولية بالكامل  لآخرين لأنها تعتبر -16
 جانب  آخر من الثقة بهم

 
 

    

 



 :القيادة الادارية الناجحة  لها دور في خلق مناخ تنظيمي ملائمالثالث  المحور

موافق  وافقأ العبارات
 بشدة

لا اوافق  لا اوافق محايد
 بشدة

      توجد علاقة جيدة بين الرئيس والدوظفين-17
 يوفر الرئيس اثناء العمل جو ملائم، حيث يحس العمال -18

 العمل(بانتمائهم لأسرة واحدة )أسرة 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
      يسود جو التعاون والأخوة بين العمال-19
      يشعر العمال بالانتماء إلى الدنظمة-21
يسعى رئيسك إلى خلق جو من الانسجام والتعاون مع -21

 الآخرين
     

      يتمتع الدوظف بحرية تامة في وظيفتو-22
 يشعر الدوظف بحس التعامل مع الزملاء في العمل -23

 في ىذه الدؤسسة 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
      نوع العلاقة التي تربطك برئيسك جيدا جدا-24
      بيئة العمل مناسبة من حيث الرطوبة للمؤسسة-25
      وسائل العمل في ىذه الدؤسسة وآمنة ومتوفرة-26
 يعمل الدوظف في بيئة عمل مناسبة من-27

 حيث التكيف الحراري 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 تشجع الادارة العاملين على الدشاركة الفعلية 28

 في جميع أنشطة الدنظمة
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 : القيادة الإدارية لها دور في التشجيع على الابتكار والابداع في المؤسسةالرابعالمحور 

لا أوافق  لا أوافق محايد أوفق بشدة أوافق تاالعبار 
 بشدة

 يشجع الرئيس الدوظفين على الادلاء باقتراحاتهم بخصوص-29
 ظروف العمل 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

يصغى الرئيس للموظيف إذا كانت لديهم افكار حول  -31
 كيفية العمل بطريقة افضل

     



      يتم الثناء شخصيا من قبل رئيسك عندما تؤدي عملا متقنا-31
      وضع برامج وأىداف الدؤسسة يشارك مختلف الدوظفين في-32
 يحس الدوظفون بالراحة وىم يبدون آرائهم ونصائحهم -33

 عند مناقشة العمل مع الدشرفين
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 عندما يتعامل الرئيس مع الدوظفين، يأخذ بعين الاعتبار-34

 خبراتهم الدهنية 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
      ع الرئيس على تطوير مهارات الدوظفينجيش-35
 الذيكل التنظيمي للمؤسسة مناسب لتطوير وتنمية -36

 الابداع
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 يسعى الرئيس إلى خلق قيم جديدة من خلال التشجيع -37

 على الابتكارات والاقتراحات
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
      توفر الدنظمة الدناخ الدلائم لتحقيق الابداع والابتكار-38
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