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فهووم تزايد اهتمام الباحثين في مجالات الإدارة و السياسة و علوم النفس و التربية و الاجتماع بم

القيووادة و و يرجووع السووبب فووي ذلووك الووى أن القيووادة الفعالووة هووي حجوور الزاويووة فووي حيوواة المنظمووة و نجاحهووا   
لعليا اهامة و ضرورية لتحقيق الأهداف التنظيمية و و المديرون سواء كانوا في مستوى الإدارة  فالقيادة وظيفة

 و أم الوسطى و أم المباشرة يمكن أن يؤثروا إيجابا أو سلبا على اتجاهات و توقعات مرؤوسيهم  
 

لوويس و موون هنووا فووون موضوووع القيووادة يحظووى باهتمووام متزايوود لوودى البوواحثين و المهتمووين منووذ زموون 
فوي  بالقريب   و لقد أدرك الدارسون على مر الزمان و أن الفرق بين النجاح و الفشول و و بوين التقودم و توأخر

 شووتى ميووادين الحيوواة يرجووع الووى عاموول د القيووادة الإداريووة د و كمووا يمكوون إرجوواع نجوواح المنظمووات أو المؤسسووات
 نظمات  جميعا الى درجة فاعلية الأنماط القيادية المتبعة في هذه الم

 
حيث ينظر الى المنظمة اليوم على أنها جهد جماعي تحقق أهدافها بطريقة مشوتركة و و بالتوالي 
فهووي بحاجووة الووى العنصوور البشووري الووذي يمتوواز بمهووارات و قوودرات و رغبووة فووي العموول موون أجوول تحقيووق الكفوواءة 

و المكافووو،ت و فالقائووود  الإنتاجيوووة و لوووذا يجوووب اختيوووار قوووادة مبووودعون يبحثوووون عووون المخووواطر لاكتسووواب الفووور 
 الإداري الناجح هو الذي يشجع الموظفين على المشاركة في عملية وضع الأهداف و عملية اتخاذ القرار  

 
كموووا يعتبووور القائووود أنوووه باعوووث الحيووواة فوووي المنظموووة فهوووو المسوووئول عووون ضووومان اسوووتقرارها لتحقيوووق 

بعوث ة بعوامول القووة و الحيويوة و التقودم و يالأهداف التي أنشوئ  مون أجلهوا و و القائود بوذلك يودفع فوي المنظمو
ول فيها عوامول الابتكوار و التجديود بموا يضومن تطورهوا لمواجهوة التحوديات التوي تقابلهوا و و مون ثوم فهوو المسوئ

عووون نجاحهوووا و و ازدهارهووووا و اسوووتمرارها و و يكوووون ذلووووك إلا مووون خوووولال وجوووود ثقافوووة تنظيميووووة خاصوووة بتلووووك 
 المنظمة 

 
اجحوووة لكونهوووا تملوووك ثقافوووة قويوووة و موووؤثرة تعوووزز القووويم و السووولوك الضوووروري تتميوووز المنظموووات الن

موة لمودى لنجاحها   و بالتالي فلا نستطيع الفصل بين القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية المتبعة في كل منظ
نظيميوة افوة التأهميتها و فهي مرتبطة بالقيم و العادات و تقاليد الأفراد في المؤسسة و و كذلك البحث على الثق

داء أالقوادرة علوى خلوق الوولاء بوين العواملين باعتبارهوا المحورك الأساسوي لطاقواتهم و قودراتهم و فهوي توؤثر علووى 
ة و فولا الموارد البشرية في تحقيق الأهداف المرجووة   لوذا يمكون القوول أن القيوادة و الثقافوة وجهوان لعملوة واحود

الآخووور فالمعوووايير الثقافيوووة تحووودد كيوووب تقووووم المنظموووة بتحديووود  يمكووون فهوووم أحووود أوجههوووا فهموووا حقيقيوووا دون فهوووم
 قيادتها 

 



 مقدمة
 

 
 ب

تنظيميوة لذلك فون هذه الدراسة تحاول فهم الدور الذي تقوم به القيادة الإدارية فوي تنميوة الثقافوة ال
ل لابعد أن أثبت  العديد من الدراسات أهميوة القيوادة و قودرتها فوي التوأثير علوى ثقافوة المنظموات و ذلوك مون خو

قودرتها علوى خلوق قويم و أخلاقيوات داعموة تسواعد علوى بوث روح التعواون و خلوو جوو عمول مناسوب يوؤدي الوى 
 تحقيق أهداف المنظمة  

     
 و قد ناقش  الدراسة هذا الموضوع في خمسة فصول تتمثل في : 

و و يتضوووومن موضوووووع الدراسووووة و الووووذي تطرقنووووا فيووووه الووووى طوووورح الإشووووكالية و طوووورح التسوووواؤلات  : 1الفصددددل 
 الفرضوويات و أسووباب اختيووار الموضوووع و أهميووة و و أهووداف الدراسووة و كووذا تحديوود مفوواايم الدراسووة و الدراسووات

 السابقة  
 

جووواء بعنووووان مووودخل الوووى القيوووادة الإداريوووة و حيوووث يتضووومن الفووورق بوووين القيوووادة و بعوووض المفووواايم  : 2الفصدددل 
 الإداري و وظوووائل القيوووادة و عناصووورها و ثوووم الوووىالمرتبطوووة بهوووا و أهميوووة القيوووادة و أنماطهوووا و صوووفات القائووود 

 نظريات القيادة الإدارية  
 

ثقافوة جواء بعنووان مودخل الوى الثقافوة التنظيميوة و حيوث يتضومن أهميوة الثقافوة التنظيميوة و أنوواع ال : 3الفصل 
يووات ة و ثووم نظر التنظيميووة و وظووائل الثقافووة التنظيميووة و عناصوور الثقافووة التنظيميووة و مصووادر الثقافووة التنظيميوو

 الثقافة التنظيمية  
 

و الووى  تطرقنووا فووي هووذا الفصوول الووى العلاقووة الموجووودة بووين القيووادة الإداريووة  و الثقافووة التنظيميووة و : 4الفصددل 
ة و و مسواهم العلاقة بين القيادة الإدارية و أنواع الثقافة التنظيمية و و مراحول صوناعة القوادة للثقافوة التنظيميوة

 يمية في أداء المؤسسة و ثم الى دور القيادة في تنمية الثقافة التنظيمية  الثقافة التنظ
 

 ومجتمع الدراسة  وتطرقنا في هذا الفصل تح  عنوان الإجراءات المنهجية الى مجالات الدراسة  : 5الفصل 
 اسة  و الى نتائج الدر  وثم الى عرض و تحليل البيانات  وو منهج الدراسة  وو أدوات جمع البيانات  والعينة 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأولالفصل  

 موضوع الدراسة
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 الإشكالية :أولا : 
 

 و أسوووورع العصووووور و أكثرهووووا تطووووورا فووووي شووووتى المجووووالات الاقتصوووواديةيعوووود العصوووور الحووووالي موووون 
 و اءحيوث نجود أن المنظموات تعتبور نقطوة اهتموام لكثيور مون العلمو و    و التكنولوجيوة و الثقافيوة و الاجتماعية

الوذي  و فهي عبارة عن جهود جمواعي لتحقيوق أهوداف مشوتركة و لا يكوون ذلوك إلا مون خولال العنصور البشوري 
   هم العناصر التي تعتمد عليها المؤسسة لتوجيه أعمالها و تحقيق أهدافها نحو النمو و التطوريعتبر من أ 

 
فالمنظموووة هوووي الجووووهر الأساسوووي و محوووور الاهتموووام فوووي مختلووول الدراسوووات فهوووي تووورتبط بجميوووع 

التغيوورات   و يتوقوول هووذا فووي ظوول التطووورات و  الإداريووة    الوو  و التنظيميووة و التخصصووات سووواء الاقتصووادية
بوه  محوور اهتمامهوا و ارتكازهوا هوو الموورد البشوري فهوي تورتبط أن  إلا  التي يشوهدها العوالم فوي فتورات مختلفوة

و كووان هووو أول و أخووره  و ارتباطووا وثيقووا باعتبارهووا المحووور و العنصوور الأساسووي القائمووة عليووه كوول المنظمووات
فكل  و يير التنظيمي و تنمية السلوك التنظيمي لديهاهتماما تسعى الى الوصول به الى التقدم و التطور و التغ

   هذا يتوقل تنمية أفكار المورد البشري و رفع كفاءته و تدعيمه داخل المنظمة
 

لوذا فهوو يوتم اسوتغلاله مون أجول أن يقودم  و إن العنصر البشري هو العنصر الحيوي في المؤسسة
    و لا يكون ذلك إلا عن طريق قيادة فعالة و أفضل ما لديه للمؤسسة

 
بيل   كموا أنهوا سو فالقيادة الإدارية هي الركيزة الأولوى و الأساسوية التوي تتحودد بهوا عمليوة النجواح

ه مون المؤسسات لبناء الخطط الناجعة باعتبار أنها النشاط الإداري القادر علوى توجيوه الموورد البشوري و تحفيوز 
   خلال ما يملكه من سلطة

 
و لبنوووواء قيووووادة إداريووووة ناجحووووة و فعالووووة تسووووتطيع التووووأثير علووووى الأفووووراد و الجماعووووة نحووووو السوووولوك 

يجوووب اختيوووار القوووادة الأكفووواء القوووادرين علوووى تنميوووة  و الايجوووابي المر ووووب الوووذي يتماشوووى موووع أهوووداف المنظموووة
ن خوولال وجووود ثقافووة و يكووون ذلووك موو و مهووارات العوواملين موون خوولال توووجيههم و مراقبووة أدائهووم و التووأثير فوويهم

    تنظيمية خاصة بتلك المنظمة
 

ة فالمنظمووة نظووام ثقووافي فرعووي يتووأثر بالثقافووة و القوويم السووائدة و بالتووالي يووؤثر علووى سوولوك و ثقافوو
ى أعلوى فلابود مون الاهتموام بهوم للوصوول الو و الأفراد العاملين فيها باعتبارهم من أهم مواردها و أهوم مودخلاتها

و التغييوور التنظيمووي موون خوولال رفووع كفوواءتهم و فعوواليتهم داخوول المنظمووة باعتبووارهم أحوود مسووتويات موون التطووور 
    العوامل المحددة لنجاح و تفوق المنظمات
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حيث تحتووي القيوادة علوى  و فلبناء ثقافة صحيحة في المنظمة يجب أن تتوفر قيادة إدارية سليمة

  فالقيووادة إذن تعموول  أو شخصوية و ذهنيووة و كيةمجموعوة موون السومات التووي تتووفر فووي القووادة سوواء كانوو  سولو 
كل هوذا  و و على بناء و تنمية الثقافة التنظيمية حتى يسود الاحترام المتبادل بين العمال و ترسي  القيم بينهم

   يؤدي الى تحقيق أهداف المنظمة و تطورها
 

 : و من هنا نطرح التساؤل الرئيسي التالي
 

 ؟ كيف تساهم القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة         
 : و منه تفرع  عدة أسئلة فرعية و هي كالتالي

 ؟ كيب تساهم القيادة الديكتاتورية في تنمية الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة 
  المؤسسة ؟كيب تساهم القيادة الديمقراطية في تنمية الثقافة التنظيمية داخل 
 كيب تساهم القيادة الحرة في تنمية الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة ؟ 
 
 

 :  أسباع اختيار الموضوع ثانيا :    
 

 أهمية الموضوع الذي يعتبر من بين المواضيع الأساسية في علم اجتماع تنظيم و عمل   
  تسليط الضوء على موضوع القيادة الإدارية الذي يعد من أهم الإشكاليات المطروحة  
   إضافة بحثي الى قائمة البحوث الأكاديمية 
   إثراء الرصيد الفكري بخصو  موضوع القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية 
  
 

 : أهمية الدراسة ثالثا :
 
 : تظهر أهمية هذه الدراسة من خلال النقاط التالية        

 إدراج المفاايم المتعلقة بكل من القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية   
 ري و تطبيقي يربط بين القيادة الإدارية و الثقافة التنظيميةظالحاجة الى وجود إطار ن   
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  المواضويع الهاموة باعتبارهوا حلقوة وصول تسليط الضوء على أهميوة القيوادة الإداريوة التوي أصوبح  مون
   بين العاملين و بين خطط المؤسسة و تصوراتها المستقبلية

  يوضوووح هوووذا البحوووث أهميوووة الووودور الوووذي تقووووم بوووه القيوووادة فوووي تفعيووول و تنميوووة الثقافوووة التنظيميوووة داخووول
   المؤسسة من خلال العمل على بناء ثقافة مرنة

 داخول  لاقوة بوين القيوادة الإداريوة و الثقافوة التنظيميوة و أهميتهوايساهم هذا البحث في التوصل لفهوم الع
   المؤسسة

 
 

 : أهداف الدراسةرابعا : 
 
 التعرف على دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة   
 يادة الاوتوقراطية في تنمية الثقافة التنظيمية التعرف على مدى مساهمة الق  
  يادة الديمقراطية في تنمية الثقافة التنظيمية مدى مساهمة القالتعرف على  
   التعرف على مدى مساهمة القيادة التشاركية في تنمية الثقافة التنظيمية 
 معرفة العلاقة الكامنة بين القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية   
 
 

 تحديد المفاهيم:خامسا : 
 

 الدور:  .1
 1 يشير الدور إلى الاضطلاع بمهمة لغة:

( إذ يووذهب الووى القووول Lintonينسووب الووى لينتووون   و إن مفهوووم الوودور فووي معنوواه السوسوويولوجي ا ددط ىا:
و يفتوورض بالأشووخا  القووائمين بهووا الخضوووع لهووا و يحوودد  ودأن كوول تنظوويم يتضوومن مجموعووة موون الأدوار

هووذا الوودور يتكووون موون متطلبووات  و الوودور بجملووة موون الواجبووات التووي يضووطلع بتنفيووذها كوول فوورد فووي التنظوويم
كموا قود يكوون الفاعول علوى  ا وأداء شوخ  موا لودور معوين فوي موقوع موتتمثل فوي توقعوات الآخورين بشوأن 

 2كون على علمد و قد لا ي و علم بمتطلبات دوره
                                                           

   451 و 2010 وبيروت لبنان ودار المشرق  و5ط  الأبجديالمنجد كراع النمل:  علي بن الحسن الهنائي 1
 و1986 وديوان المطبوعات الجامعية الجزائر وي لعلم الاجتماعالمعجم النقدر, بودون و ف, بوريلو: ترجمة سليم حداد   2
 288   
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 التعريف الإجرايي للدور: 
والووذي  وهووو السوولوك المتوقووع للفوورد الووذي يوورتبط بالواجبووات التووي يفرضووها مركووزه فووي التنظوويم 

 يتقبله أعضاء الجماعة في ضوء الثقافة السائدة
 

 القيادة:  .2
و يسووقها  و يقوود الدابوة مون أمامهوا و قوال: القوود نقويض السووق  جواء فوي لسوان العورب لابون منظوور لغة:

   و عليه فمكان القائد في المقدمة كالمرشد و الدليل و السوق من الخلل و فالقود من الأمام و من خلفها
 1 

إذ رأى دبأنهوووا سووولوك الفووورد عنووود قياموووه  و أول مووون عووورف القيوووادة "Hemphill" كوووان همفيووولا دددط ىا: 
 بتوجيه نشاطات الجماعةد 

 
بأنهووا دعمليووة التووأثير فووي نشوواطات جماعووة منظمووة عنوود  "Stogdill"عرفهووا رالوول سوووقديل 

 قيامها بمهمة وضع الهدف و تحقيقهد  
 

بأنها دعمليوة أو حالوة مون التوأثير علوى الأنشوطة المختلفوة التوي  Fiedler""كما عرفها فيدلر             
 2تقوم بها مجموعة معينة من الناس من اجل وضع هدف معين و السعي الى تحقيقهد 

 
 مفهوم القيادة الإدارية: 

القيووادة الإداريووة هووي النشوواط الووذي يمارسووه القائوود الإداري فووي مجووال اتخوواذ القوورار و إصوودار 
 الأوامر و الإشراف على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية عن طريوق التوأثير و الاسوتمالة بقصود تحقيوق

   هدف معين
 

و  التووأثير التووي يقوووم بهووا الموودير فووي مرؤوسوويه لإقنوواعهم عرفهووا كووونتر و ادونيوول بأنهووا دعمليووة          
 حرثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاونيد 

 
   هي القدرة على التأثير و توجيه الآخرين من أجل تحقيق أهداف معينة التعريف الإجرايي للقيادة :

 

                                                           
   315  و 2001و 1طو  12المجلد  وبيروت ودار صادر و لسا  العرع :ابن منظور 1
 . 72  و2013 والأردنعمان  ودار صفاء للنشر و التوزيع و القيادة التربوية مفاهيم و  فاقراتب سلامة السعود:  2
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 مفهوم التنمية: .3
فوي قاموسوه اللغووي أن التنميوة دتعنوي التطوور بمعنوى النموو المتسوارع مون  "Webster"يورى وبسوتر  لغة:

 1مرحلة الى أخرىد 
 

التنمية على دأنها العمليات التي تستهدف توجيوه جهوود  1956عرف  هيئة الأمم المتحدة عام  ا ط ىا:
المحليوة و تكامول  المواطنين و الحكومة لتحسين الأحوال الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية للمجتمعوات

 2هذه المجتمعات في حياة الأمم و الشعوب و مساعدتها على الإسهام الفعال في التقدم القويد 
 

 عمليووة مقصووودة يقوووم بهووا الإنسووان وفووق خطووط موون أجوول أنهووانقصوود بالتنميووة  التعريددف الإجرايددي للتنميددة:
   الوصول الى الأهداف المرسومة

 
 مفهوم الثقافة: .4

 3التمكن من العلوم و الفنون و الآداب لغة:
 

مركوب في كتابه الثقافة البدائية حيث دعرف الثقافة على أنهوا الكول ال "Taylor"عرفها تايلور  ا ط ىا:
ا الوووذي يشووومل المعرفوووة و العقائووود و الفنوووون و التقاليووود و الأخووولاق و كووول القووودرات و العوووادات التوووي اكتسوووبه

   المجتمعلإنسان باعتباره عضوا في ا
 

كموا يشووير أبووو بكوور محمود يوسوول الووى أن الثقافووة هوي مجموعووة القوويم و المعتقوودات المشووتركة 
 بين أفراد المنظمة الواحدةد  

 
 مفهوم الثقافة التنظيمية:
على أنها دنظام القيم السائدة في المنظمة و الوذي يتضوح  ""Peter & Watermanعرفها 

من خلال الانتاج الثقافي لأعضوائها و الوذي يتمثول فوي الحكايوات و الأسواطير و الشوعارات الموجوودة فوي 
 المنظمةد 

                                                           
جامعة  ومذكرة لنيل شهادة الماستر والقيادة الإدارية و دورها في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين دوروذني خديجة:  1

   12-11,  2019العربي بن مهيدي, أم البواقي 
 ومذكرة لنيل شهادة الماجستير ودورها في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامليندور القيادة الإدارية و نور الدين بوراس:  2

   17  و2014 وجامعة بسكرة
   339   و2010 وبيروت لبنان ودار المشرق  و5ط  الأبجديالمنجد كراع النمل:  علي بن الحسن الهنائي 3
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نموووط مووون المعتقووودات التنظيميوووة و الاتجاهوووات و العوووادات و دبأنهوووا  ""Armstrongعرفهوووا 

القيم التي تشكل الطريقة أو الوسيلة التي يتصرف بها الناس و يؤثرون من خلالها بقوة على الطورق التوي 
 1تنجز بها الأشياءد  
 

كما ترى إيمان صابر عبد الرحمان دأن الثقافة التنظيمية هي مجموعوة القويم و المعتقودات و 
التووي يمارسووها الأفووراد و توونعكس بشووكل واضووح علووى تصوورفاتهم و ردود  و السوولوك و أسوولوب الحيوواة أنموواط
فهوي تشوكل هويوة المنظموة و تعطوي للمنظموة صوبغة مميوزة تميزهوا عون بواقي  و و طريقة عملهوم و أفعالهم

 2المنظماتد 
 

ظموة هوي عبوارة عون مجموعوة مون القويم و العوادات التوي تسوود المن التعريف الإجرايدي للثقافدة التنظيميدة:
   من خلال الاتصال بين الأفراد  العمال( بحيث تعطي للمؤسسة صورة تميزها عن باقي المؤسسات

 
 

 : الدراسات السابقةسادسا : 
 

 : الدراسة الأولى .1
 مركووب دور القيووادة الإداريووة فووي تنميووة الثقافووة التنظيميووة لوودى العوواملين بال و الباحووث نووور الوودين بوووراس

كليوة  و موذكرة لنيول شوهادة الماجسوتير فوي علوم الاجتمواع ور مي للفوسفات جبل العنوق بئور العواتالمنج
    جامعة محمد خيضر بسكرة و 2014العلوم الإنسانية و الاجتماعية, 

  مووا هووو دور القيووادة الإداريووة فووي تنميووة التسوواؤل الرئيسووي التوواليتتمحووور مشووكلة هووذه الدراسووة حووول : 
 الثقافة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسة ؟

 : و منه تفرع  منه التساؤلات التالية     
 ما هو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية احترام السلم الإداري داخل التنظيم ؟ 
  الناجحة في تنمية و تفعيل النظام الداخلي للمؤسسة ؟ما هو دور القيادة الإدارية 
 ما هو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية و تفعيل الاتصال داخل التنظيم ؟ 

                                                           
جامعة  وللنشر و التوزيع الإيماندار العلم و  والرياضيالسلوك التنظيمي في المجال مؤمن عبد العزيز عبد الحميد:   1

   122 -119 و2015 و, مصرأسيوط
 . 122مؤمن عبد العزيز عبد الحميد: مرجع سابق,  2
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 ميوووة و أه و تهوودف هووذه الدراسوووة الووى معرفووة العلاقوووة الكامنووة بوووين القيووادة الإداريووة و الثقافوووة التنظيميووة
 مليووة الثقافووة التنظيميووة و أيضووا التعوورف علووى دور الثقافووةالعلاقووة بووين العمووال و القووادة عوون طريووق ع
   التنظيمية في تحقيق النجاح للمنظمات الإدارية

 و استخدم الباحث المونهج الوصوفي التحليلوي بالاعتمواد علوى أدوات الملاحظوة و المقابلوة و السوجلات 
   عامل 100و كذلك الاستمارة حيث وزع  على 

 ى النتائج التاليةو في الأخير خلص  الدراسة ال : 
  أن الاحترام الذي توفره القيادة داخل المنشأة يجعل العاملين يخضعون للسلم الإداري   
  أن أسلوب القيادة السائد في المؤسسوة يسواهم فوي تحفيوز العواملين علوى الانضوباط و الانصوياع للسولم

   الإداري و التفاني في العمل
  ب عمليوة الإدارية و العاملين في تنمية الثقافة التنظيمية لهوم حسوتساهم العملية الاتصالية بين القيادة

   التسلسل الرئاسي داخل التنظيم
 
 ع قة الدراسة بموضوع البحث : 

يوة و تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من حيث متغيرات البحث المتمثلين في القيادة الإدار 
 كموا أن هوذه الدراسوة و مسوتخدم و بعوض أدوات جموع البيانواتو كوذلك مون حيوث المونهج ال و الثقافة التنظيمية

   أعطتني رؤية حول القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين
 

 : الدراسة الثانية .2
  القيووووادة الإداريووووة و علاقتهووووا بمشووووروع إسووووتراتيجية الاتصووووال  والباحووووث عبوووود ح ثوووواني محموووود النووووذير

مووووذكرة لنيوووول شووووهادة الماجسووووتير فووووي علوووووم الإعوووولام و  و بالمؤسسووووة العموميووووة الاقتصووووادية الجزائريووووة
   , وهران جامعة السانية و 2010 و الاتصال

  تصووال يتوقوول : هوول نجوواح مشووروع إسووتراتيجية الاي الدراسووة فووي السووؤال الرئيسووي التووالتتمحووور مشووكلة
   على فعالية القيادة الإدارية بالمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية  نفطال نموذجا(

 تمحورت فرضيات هذه الدراسة في : 
  القيووادة الإداريووة بمؤسسووة نفطووال تهووتم بالجانووب المهموواتي فووي التووأثير علووى نجوواح مشووروع إسووتراتيجية

   الاتصال
  تهووتم بالجانووب العلاقوواتي فووي التووأثير علووى نجوواح مشووروع إسووتراتيجيةالقيووادة الإداريووة بمؤسسووة نفطووال 

   الاتصال
 القيادة الإدارية بمؤسسة نفطال تواجه عقبات لنجاح مشروع إستراتيجية الاتصال   
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 كذلك تبيوين و تهدف هذه الدراسة الى إبراز مفهوم القيادة الإدارية من منظور عربي إسلامي و  ربي 
جواح نو تبيوين واقوع دور القيوادة فوي  و قيوادي الإداري فوي تسويير المووارد البشوريةكيفية تفعيول الودور ال

   إستراتيجية الاتصال بالمؤسسة الوطنية
 بالاعتموواد علووى  و تووم اختيووار عينووة القصوودية و اسووتخدم الباحووث الموونهج الوصووفي و موونهج دراسووة حالووة

   فرد 30أداة المقابلة شمل  
 ةو قد توصل  الى النتائج التالي : 
  أن القيووادة الإداريووة بمؤسسووة نفطووال لا تووولي اهتمووام كبيوور للجانووب ألمهموواتي موون أجوول نجوواح مشووروع

   إستراتجية الاتصال
  و أن القيووووادة الإداريووووة لهووووذه المؤسسووووة لا تووووولي اهتمووووام كبيوووور للجانووووب العلاقوووواتي موووون أجوووول مشووووروع

   إستراتيجية الاتصال
 قبات في تطبيق مشوروع إسوتراتيجية الاتصوال و هوذا و توصل  كذلك الى ان مؤسسة نفطال تواجه ع

   يعني أن المؤسسة العمومية تعاني من صعاب تقنية و بشرية لنجاح مشروع إستراتيجية الاتصال
 
 ع قة الدراسة بموضوع البحث : 

تتشووابه هووذه الدراسووة مووع الدراسووة الحاليووة موون حيووث متغيوور واحوود و هووو المتغيوور المسووتقل القيووادة 
ة أموا قد ساعدتني هذه الدراسة في الجانب النظري من خلال التعرف على أهم أنماط القيادة الإداريو الإدارية و

   في الجانب التطبيقي فتم الاستفادة منها من حيث المنهج المستخدم
 

 الدراسة الثالثة : .3
  شوووركة  –دراسوووة حالوووة  والباحثوووة بوديوووب دنيوووا : الثقافوووة التنظيميوووة كمووودخل لإحوووداث التغييووور التنظيموووي

كليووة  وتخصوو  موووارد بشوورية  ومووذكرة لنيوول شووهادة الماجسووتير فووي علوووم التسوويير  –بيبسووي الجزائوور 
  2014 / 2013 و 3جامعة الجزائر  والعلوم الاقتصادية العلوم التجارية و علوم التسيير 

 : قاعوودة كيووب يمكوون للثقافووة التنظيميووة أن تكووون  تتمحووور مشووكلة الدراسووة فووي السووؤال الرئيسووي التووالي
 تعتمد عليها أي منظمة لإنجاح التغيير التنظيمي ؟

  هذه الدراسة في : التساؤلات الفرعيةتمحورت 
  ما المقصود بالتغيير التنظيمي ؟ 
 هي الدوافع والمسببات التي تجعل الفرد أكثر معارضة ومقاومة للتغيير التنظيمي؟  ما 
 التووي يمكوون اعتمادهووا حتووى يكووون الفوورد مسووايرا لمتطلبووات التغييوور ومسوواهما فووي  الآليوواتهووي  مووا

 تفعيله؟ 
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 في لمقصووود بالثقافووة التنظيميووة ومووا الحاجووة التووي دفعوو  المنظمووة إلووى الاهتمووام بووالتغيير الثقوواا مووا
 كأساس لنجاح التغيير التنظيمي؟

  فووووي ظووول التحوووديات السووووافرة  إبوووراز حتميوووة التغييوووور وضووورورته لكووول منظموووةتهووودف هوووذه الدراسوووة الووووى
والكشوول عوون أسووباب مقاومتووه وطوورق التغلووب عليهووا وعواموول نجوواح  و والمنافسووة القويووة التووي تعيشووها

ان كووولمووا  و التنظيموويإبووراز دور الثقافووة التنظيميووة أثنوواء إحووداث التغييوور   كووذلك الووى التغييوور المطبووق 
جوواءت دراسووتنا هووذه لمحاولووة فهووم الوودور الووذي  والفوورد هووو المحووور والعنصوور الفعووال فووي عمليووة التغييوور

ا عليوه سلوكاته التوي تمليهو يبديه اتجاه التغيير بناء على قيمه واتجاهاته و يشغله الفرد والموقل الذي
 ري وللعنصور البشو الانتبواهوهو ما تم إبورازه فوي الدراسوة التطبيقيوة مون خولال لفو   و الثقافة التنظيمية

   اه عملية التغيير التنظيمي داخل المنظمةراءه ومواقفه اتج،ب الأخذ
 حيووث تووم اختيووار عينووة  اعتموود البحووث فووي بحثنووا هووذا علووى الوودمج بووين المنهجووين الوصووفي والتحليلووي  

 بالاعتماد على أداة الاستبيان   وعشوائية 
   و قد توصل  الى النتائج التالية: 

  موقوول الفوورد تجوواه عملووة التغييوور التنظيمووي يتووأثر بالثقافووة التنظيميووة السووائدة فووي شووركة دأ ب س
   الجزائردبيبسي 

 غييور أن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظموة ليسو  العامول الوحيود المحودد لموقول الفورد تجواه الت
ه موون الانعكاسوات السوولبية التنظيموي فتوردد الفوورد فوي تقبوول عمليوة التغييوور مورتبط أيضوا بموودى خوفو

   لهذه العملية على وضعيته الاجتماعية و المهنية
 بط لقد أثبت  نتائج الدراسة صحة فرضية ضمان ولاء الفرد و تقبله لبرنامج التغييور التنظيموي مورت

   إلى حد كبير بمدى مشاركته في طرح الأفكار و مناقشتها و اتخاذ القرار بشأن هذه العملية
  لي التنظيمية السائدة في شركة د أ ب س بيبسي الجزائر د توحي بأن هذه الشركة لا توو أن الثقافة

اهتمام كبيرا بالعنصر البشوري الوذي أصوبح مووردا اسوتراتيجيا و مركوز اهتموام لكول منظموة إن هوي 
دة التفوووق و التميووز و بالتووالي تووم نفووي فرضووية أن الثقافووة التنظيميووة السووائ و أرادت تحقيووق النجوواح

   فيها هي ثقافة داعمة و مشجعة لإدخال التغيير التنظيمي
 

  ع قة الدراسة بموضوع الدراسة: 
 حيث والثقافة التنظيمية  تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من حيث متغير واحد و هو

أمووا فووي  وسوواعدتني هووذه الدراسووة فووي الجانووب النظووري موون خوولال التعوورف علووى عناصوور الثقافووة التنظيميووة 
 الجانب التطبيقي تم الاستفادة منها من حيث المنهج المستخدم و بعض أدوات جمع البيانات  
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 سابعا : المقاربة النظرية : 
 

 نظرية التفاعل الاجتماعي :  .1
يووة للعمقاعوودة  ه لتكووون ا لوجووهووي وجلفووراد التقووابلأز موون تفاعوول اهوووبعنوود  الاجتموواعييبوودأ التفاعوول 

 1كالاحترام و التقدير   و ايات اجتماعية دافأها هين قواملبين المتفاع والتبادل فيما بعد 
 

إذ توورى نظريووة التفاعوول أنهووا نسووق موون  و جتموواعي شوورطا أساسوويا لتكوووين الجماعووةلايعود التفاعوول ا
يكوون كول مونهم علوى  و ةمعينوقوات لامما يجعلهم يرتبطون معا فوي ع و مع بعض شخا  يتفاعل بعضهملأا

   ويكونون تصورا مشتركا لمجموعتهم و ومعرفة ببعض أعضائها و وعي بعضويته في الجماعة
 

يسوواعد ,  عكووس ذلووك جتموواعي إلووى تمووايز شوورائح الجماعووة فتظهوور القيووادات ولايووؤدى التفاعوول ا
 و أو المسووؤوليات التووي يجووب أن يضووطلع بهووا كوول إنسووان الاجتماعيووة الأدوار جتموواعي علووى تحديوودلاالتفاعوول ا

   ففي جماعات المناقشة مثال يؤدي التفاعل إلى إبراز أدوار المشاركين وتعميقها
 
صوول بووين كوول موون المشوورفين اتبووادل الحالى لووذه النظريووة عهووي دراسووتنا لموضوووع القيووادة فتركووز وفوو

نجوود فووي والعطوواء بووين الطوورفين حيووث  الأخووذ خوولالوالرؤسوواء وبووين المرؤوسووين الموووظفين داخوول التنظوويم موون 
يوووة التبوووادل ملع خووولالذا الووودور مووون هوووتمس لوووظيميوووة حيوووث نداريوووة فوووي تنميوووة الثقافوووة التنلإدور القيوووادة ا دراسوووة

 اأنهوا بحكوم ليهوع تموادللاعمور لنوا لأاالتنظيم مما خول ين في لالحاصل في المنظمة بين كل العام الاجتماعي
 لخولا ين فوي المنظموة ولالعام أواليومي بين الموظفين التعامل  خلالى التبادل المعنوي المادي من لتركز ع

 . الأطرافحصل بين يبسبب التجاذب الذي خر الآرد فعل مكافئ الذي يصدر عن 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
   173   و 1997 وعمان  ودار الشروق  و نظريات معا رة في علم الاجتماعمعن خليل عمر :  1
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 : هيدددددتم
 

لقد حظي موضوع القيادة باهتمام كبير مون جانوب المفكورين و البواحثين و يرجوع ذلوك الوى الودور 
 إذ ينظر الى القيادة في مجال الإدارة على أنها عنصر مهم حيوث والذي يلعبه العنصر البشري في المؤسسة 

كموا  وخطوط لهوا مسوبقا تعمل على تنسيق و بلورة الجهود المختلفوة فوي اتجواه واحود ليوتم بوذلك تحقيوق أهوداف م
ة فالقيووادة الإداريوو وأن لهووا تووأثير كبيوور علووى سوولوك الأفووراد موون خوولال قيووادتهم و توووجيههم و الإشووراف علوويهم 

سواء كان  في القطاع العام أو الخا  لما لهوا مون دور  وعملية مهمة و ضرورة أساسية في كل المؤسسات 
 في تحقيق و التميز و النجاح  

 

و هووذا مووا جعلنووا نتطوورق الووى موضوووع القيووادة باعتبارهووا جووزءا مهمووا فووي العمليووات الإداريووة التووي 
و لذا سيتم في هذا الفصل الى معرفوة الفورق بوين القيوادة و بعوض  وتساعد في سير العمل و تحقيق الأهداف 

ها و الوى وظائفهوا و عناصور ثوم  وصوفات القائود الإداري  وثوم الوى أهميتهوا و أنماطهوا  والمفاايم المرتبطوة بهوا 
 النظريات المفسرة لها  
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 ميأولا : الفرق بين القيادة و بعض المفاه
 

 القيادة و الإدارة: .1

ادة القيو فمونهم مون يورى أن و اختلل الباحثون و المفكرون في تناولهم الفرق بين الإدارة و القيادة
علوووى  دالمخلافووويدو فوووي هوووذا السوووياق يؤكووود :  و و مووونهم مووون يووورى أن الإدارة أوسوووع مووون القيوووادة و هوووي الإدارة

لا  وفووونحن نووودير الشووويء  والتووداخل بوووين المفهوووومين فيووورى أن الإدارة تعنوووي إدارة الأشووياء و لووويس إدارة الإفوووراد 
 راد و ليس الأشياء  أما القيادة فتعني قيادة الأفراد و ليس قيادة الأشياء فنحن نقود الأف ونقوده 

 
و الممارسووات التووي يتبعهووا القائوود أو الموودير  وإن الفوورق بووين الإدارة يكموون فووي اخووتلاف الأسوواليب 

فالقائد يعتمد علوى اسوتمالة و إقنواع الآخورين بالوسوائل السوليمة  وللوصول الى الغايات   و الأهداف المنشودة 
 ولوظيفوة التوي يشوغلهاأموا المودير فيعتمود علوى سولطته التوي تخولهوا لوه ا ومن أجول التعواون فوي تحقيوق الهودف 

في حوين يسوتطيع القائود مون  وحيان نوع من التذمر أو المعارضة و قراراته في بعض الأ ولذلك تلقى تعليماته 
 1خلال أسلوبه أن يحقق هدفه بيسر و سهولة  

 
 القيادة و الزعامة: .2

مكووون الخصوووال الزعاميوووة   الكاريزميوووة( فوووي شخصوووية الفووورد والتوووي تتعنوووي الزعاموووة مجموعوووة مووون 
وعون  و وعلى تحقيق الأهداف بواسطتهم عن رضي وطيب خطور مون جوانبهم و مون التأثير البالغ على تابعيه
 روكوول مووا يميزهووا هوووو القووود و وموون الممكوون أن تكووون شووكل موون أشووكال القيووادة و اقتنوواع بأنهووا أهوودافهم الخاصووة

ب منهم ء موا يطلوالبوالغ مون التوأثير علوى الأتبواع اعتموادا علوى توأثير هم الشخصوي وقودرتهم علوى إقنواعهم بوأدا
مثلوة وعادة ما نجد هذا النمط فووي المجووالات السياسووية والدينيووة ومون أ و بصرف النظر عن المنطق أو المبرر

 . والزعيم الإفريقي نيلسون مانديلا و  اندي و هروالزعيم الهندي ن و على ذلك الزعماء السياسيين
 

 القيادة و الرياسة: .3
الرئاسووة عمليووة تقووووم نتيجووة لنظوووام ولوويس نتيجوووة الاعتووراف التلقوووائي موون جانوووب الإفووراد بمسووواهمة 

 2أي و وعوووادة موووا يختوووار الووورئيس الهووودف ولا تحووودده الجماعوووة نفسوووها و الشووخ  فوووي تحقيوووق أهوووداف الجماعوووة

                                                           
 وبمحافظات  زة بمديريات التربية و التعليم في ىل مشك ت مديري المدارس الثانويةدور القيادة التشاركية نبيل العرابيد:  1

 . 12 ،  2010 و زة فلسطين وهرالأز جامعة  والماجستير في التربيةرسالة مكملة للحصول على درجة 

   28   و مرجع سابقوذني خديجة :  2
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 وموووووون ثووووووم يصوووووعب عليووووووه الإحسوووووواس بالمشوووووكلات أو  و الوووووودينامي بووووووين الووووورئيس والأتبوووووواع ضووووووعيب التفاعوووول
الشوووعور بوجودهوووا أو اكتشووواف العيووووب الموجوووودة سوووواء إداريوووة أو فنيوووة أو اجتماعيوووة وبالتوووالي يجووود صوووعوبة 

 1  فووي علاجها
 
 

 أهمية القيادة:ثانيا : 
 

يتّضووح دور القيووادة فووي الجانووب الإنسوواني موون خوولال مسووؤوليات القائوود الإداري الكثيوورة فووي مجووال 
 و : إقاموة علاقوات إنسوانية بينوه وبوين المرؤوسوين تقووم علوى التفواهم المتبوادل العلاقات الإنسانية والمتمثلة فوي

كما أن الدور الإنساني للقائد  و من آراء واقتراحات ذات قيمةوإشراكهم في ما يمس شؤونهم واعتماد ما يبدونه 
و لكنووه يشوومل دوره كموورؤوس يخضووع لسوولطات عليووا  و لا يقتصوور علووى دوره كقائوود فووي علاقاتووه مووع مرؤوسوويه

 2: حيث تكمن القيادة في و يلتزم بتوجيهاتها
 

   منها المجتمعالعمل على نشر روح الإخاء و الانسجام بين أعضاء الجماعات التي يتكون  _
العمول علوى تماسوك أعضواء هوذه الجماعوات و تكتيول جهودهوا و توجيههوا لتحقيوق المصوالح المشووتركة  _

   لسكان المجتمع
مسووواعدة أعضووواء الجماعوووات علوووى إدراك احتياجاتهوووا و مشوووكلاتها و العمووول علوووى تحديووودها و وضوووع  _

   الأولوية لها تبعا لأهميتها
الأهووووداف التوووي يجوووب تحقيقهوووا و وضوووع الخطوووط و اختيووووار مسووواعدة الجماعوووات علوووى الاتفووواق علوووى  _

   الوسائل المناسبة و توفير الموارد و الإمكانيات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف
و لكون أيضوا  و توجيه تفاعل أعضاء الجماعوات لويس فقوط لخلوق العلاقوات الاجتماعيوة السوليمة بيونهم _

 ع  ت الأخرى في المجتمهم من الجماعالإيجاد تلك العلاقات بينهم و بين  ير 
و إزالووة أي خوووف أو قلووق  و و اسووتمرارها و العموول علووى حمايووة الجماعووات التووي يتكووون منهووا المجتمووع _

   مما يساعدهم على النجاح في تحمل مسئولياتهم و يسيطر على أعضائها
ات مساعدة الأفراد على النمو كأعضاء في جماعات و مساعدة الجماعات على النمو و التقودم كوحود _

 3  في المجتمع
                                                           

 . 28وذني خديجة : مرجع سابق , ص 1

   73   ومرجع سابق  : نور الدين بوراس 2
الإسكندرية  و مؤسسة شباب الجامعة و و التنظيمي الإداري القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي و :  حسين عبد الحميد أحمد رشوان 3
   87  – 86   و 2010 و
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 : أهمية القيادة الإدارية .1

ا إذ أنهو و تعد القيادة الإدارية حلقة وصل بين العاملين و خطوط المنظموة و تصووراتها المسوتقبلية
هوا كموا أن و و تقلو  الجوانوب السولبية بقودر الإمكوان و و تدعم الجوانب الايجابية فوي المنظموة و توحد الجهود
اموول بالإضووافة لوذلك توجود عو  وعلوى تنميوة و توودريب الأفوراد باعتبوارهم الرأسوومال الأهوم و الموورد الأ لوى  تعمول

 : من أهمها  و رئيسة أخرى تقتضي وجود القيادة في أي منظمة
 

 : عدم شمولية تصميم المنظمة -أ
 و كذلك الأمر بالنسبة لأعداد السياسات و من الصعب وضع تصميم شامل و كامل لأي منظمة

موون  فووالواقع العملووي أكثوور تعقيوودا و تنوعووا و و الهيكوول التنظيمووي بجميووع تفاصوويلها و و التعليمووات و و الأنظمووة
   و من هنا تأتي الحاجة الى ضرورة ممارسة القيادة لسد هذه المتطلبات و هذه الهياكل و السياسات

 
 :  تغير بيئة المنظمة -ع

و أي تغيوور فووي هووذه  و يتعاموول موع البيئووة المحيطووة بووهتعتبور أي منظمووة نظامووا اجتماعيووا مفتوحووا 
غير التي تتسوم بوالت و هذا بالإضافة لطبيعة العصر الحالية و البيئة يستدعي إدخال بعض التغيير في المنظمة

د بوالنفع و وضع الإمكانوات كافوة للتعامول معهوا بموا يعوو  و و دور القيادة هنا التنبؤ بمثل هذه التغيرات و الدائم
   و ليس مواجهتها كتهديدات و و التعامل معها كفر  و منظمةعلى ال
 

 :  دينامية المنظمة -ت
فهوي  و قد يأتي إحداث أي تغيير أو تطوير في المنظمة بسبب عوامل داخلية في المنظموة ذاتهوا

و بالتوالي لابود مون وجوود قيوادة تواجوه هوذا  و وحدة كلية تنطوي على مكونات و عناصر متفاعلوة و متصوارعة
   التغيير و تقوده

 
 :  ط يعة الأفراد في المنظمات -ث

علووى الوور م موون اخووتلاف الأفووراد موون حيووث  و يعوود العنصوور البشووري الدعامووة الرئيسووة لأي منظمووة
 و أخورى و كذلك فان الفرد في أي منظمة قد يكون عضوا في جماعات  و الدوافع و الاتجاهات و الاهتمامات

 1   و يستدعي ذلك ممارسة القيادة لتوجيه مثل هؤلاء الأفراد

                                                           
 وتحليل الع فة بين الذكا  العاطفي و أنماط القيادة و تىثيرها في زيادة فاعلية القيادة الإدارية حسين محمد مراد :  1

   164  – 163  و 2009 والدار الجزائرية  والمنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية 
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 ثالثا : أنماط القيادة  
 

حيوث  و هناك عدة نماذج قياديوة تتحودد وفقوا لفلسوفة القائود و شخصويته و خبرتوه و تنووع التوابعين
تقوم القيادة في جوهرها على التأثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيه و إن اختلف  وسائل التأثير في أسواليب 

 1: القيادة و أنماطها المتمثلة فيما يلي
 

 :  القيادة الأوتوقراطية .1
: الوووونمط الاسووووتبدادي أو  أطلووووق بعووووض البوووواحثين علووووى الوووونمط الأوتوووووقراطي عوووودة تسووووميات منهووووا

و كل التسوميات السوابقة تودور فوي مجملهوا حوول  و النمط الدكتاتوري  و النمط الأمر و النمط الفردي و المتحكم
 2  محور واحد هو محاولة القائد إخضاع كل الأمور في التنظيم الذي يديره لسلطته

 
 رضوواو تركيووز اهتمامووه علووى كسووب  و يتميووز هووذا النوووع موون القيووادة بانفصووال القائوود عوون الجماعووة

و يسويطر القائود هنوا  و لضمان عدم وجود أي نوع من المعارضوة لممارسواته و رؤسائه بأي شكل من الأشكال
و  و و انتهاء بالمتابعة فهو المهيمن على الأدوار الإداريوة و على جميع العمليات الإدارية ابتداء من التخطيط

 3  ن حقه كقائد وحيدو يعتبر في ذات الوق  تفويض السلطة انتقاض م و لا يفوض السلطة
 

 : و ليكرت مبررات كثيرة لهذا الأسلوب منها و : ماكريجور و قد وضع علماء الإدارة مثل
 

 : أشكال القيادة الأوتوقراطية -أ
 

 : حيث يتميز هذا النمط بثلاثة أشكال رئيسية على النحو التالي          
و  و ينو يعطي الأوامر الصارمة للمرؤوس و الذي يتفرد بشؤون التنظيم : القايد الأوتوقراطي المتشدد _

   يحاول دائما توسيع نطاق سلطاته و صلاحياته لجعل الأمور كافة تح  السيطرة

                                                           
   39   ومرجع سابق :  وذني خديجة 1
   2007 والأردنعمان  وار الثقافة للنشر و التوزيعد و القيادة الإداريةنواف كنعان:  2
   28  ومرجع ساق   نبيل العرابيد: 3
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 يجابيووة الوذي يحواول أن يسوتخدم كثيورا مون الأسواليب المرتبطوة بالقيوادة الا : القايدد الأوتدوقراطي الخيدر _
ق يضومن ولاء المرؤوسوين لتنفيوذ قراراتوه و تحقيوو يستخدم الإطوراء و الثنواء و قلويلا مون العقواب حتوى 

    ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم
ي الووذي يوووهم مرؤوسوويه أن بوسووعهم مشوواركته صوونع القوورار فوو : القايددد الأوتددوقراطي النددادر أو الل ددق _

داء و أن أجزاء العمل معه تتيح لهم حريوة المنافسوة و إبو و الاجتماعات و اللقاءات التي يعقدها معهم
   الرأي و لكنه فيما بعد ينفرد باتخاذ القرارات

 
 : الآثار السلوكية لنمط القيادة الديكتاتورية -ع

و أن الآثوار السولبية  و فات هذا النمط أنوه لا يتماشوى موع متطلبوات الإدارة الحديثوةصيتضح من 
ت و القائود يضوطر الوى اسوتخدام هوذا الونمط فوي الحوالا  التي يتركها على المدى الطويل تفوق النتائج المرجووة

 التالية:
  الحالات الطارئة التي تواجه التنظيم و التي تتطلب نوعا من الحزم و الشدة في التصدي لها  
 رؤوسين الذين يخشون تحمل المسؤوليةالحالات التي تواجه فيها القائد نوعا من الم   
  الحالات التي تكون فيها طبيعة العمل المتجانسة بحيث يكوون جميوع العواملين خاضوعين لمعلوموات و

    قواعد محددة لتنفيذ العمل
 
 تتمثل أهم الآثار السل ية لاستخدام هذا النمط فيما يلي: -ج
 لجوء العاملين الى الاعتماد الدائم على القائد   
 الروح المعنوية لدى المرؤوسين قتل   
 و المطالبوة  و و الإبداع لدى المرؤوسين فوصدار التعليمات و الأوامر بشوكل مفصول قتل روح المبادرة

و إظهوووار  و بتنفيووذها بحووذافيرها لا يتوويح للمرؤوسوووين فرصووة ممارسووة مهوواراتهم فوووي الإبووداع و الابتكووار
 1   طراب النفسي تؤثر سلبا على أدائهمالمواهب مما يولد لديهم حالة من القلق و الاض

 
 القيادة الديمقراطية: .2

فوننوا نودرك أن هوذا  و عند معرفتنا لمعنى كلموة   الديمقراطيوة ( والتوي تعنوي حكوم الشوعب للشوعب
 2حيووث أن الوورئيس لا و النوووع موون القيووادة مبنووي علووى المشوواركة فووي اتخوواذ القوورار فيمووا بووين الوورئيس والموورؤوس

                                                           
 و 2013و  ورقلة  جامعة قاصدي مرباح والقيادية و دورها في تنمية كفا ات العاملين الأنماطوهيبة زواني و عقيلة نزلي:  1
  39_40   

   65  و2008 ودار الكندي للنشر و التوزيع وفي القيادة الإدارية أساسياتطشطوش هايل عبد المولى:  2
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ممووا يدفعووه لشووورى واخووذ رأي الآخوورين  و يحتكوور السوولطة فووي اتخوواذ القوورار لنفسووه وذلووك لأنووة يوودرك خطووورة ذلووك
 1   حيث أن المشاركة والمشاورة في الرأي لها من الحسنات الشيء الكثير

فالقائد الديمقراطي يعمول علوى  و القيادة بالمشاركة و قناعيةيطلق عليها أيضا اسم القيادة الإ كما
و يشوووجعهم علوووى تكووووين الشخصوووية و تحقيوووق  و و إشوووراك المرؤوسوووين فوووي اتخووواذ القووورارات و وزيوووع المسوووؤوليةت

و  و التفاهم المتبادل بين أفراد الجماعة كما يحاول كسب ودهم و تعواونهم و يلتفوون حولوه يدعمونوه و يحبونوه
و هووو مووا يووؤدي الووى انتشووار مشوواعر الرضووا و الارتيوواح و  و يتقبلووون أوامووره بووروح رياضووية و يسووعون لتنفيووذه

الإخوولا  و الإقبووال علووى العموول و التعوواون و الاسووتقرار و رفووع الووروح المعنويووة و خلووق الووروح الايجابيووة مووع 
 2  زيادة الانتاج دون رقيب

 
 حيث يرتكز هذا النمط على ثلاث ركائز هي العلاقوات الإنسوانية و المشواركة و تفوويض السولطة

فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا على العلاقات الإنسوانية السوليمة بوين القائود و مرؤوسويه و التوي تقووم علوى  و
 3  إشباع حاجاتهم و خلق التعاون فيما بينهم و حل مشكلاتهم

 : تتمثل خصائ  النمط الديمقراطي بو          
   الجماعة هي التي تقرر خطوات العمل و سياساته _
   القائد طريقة العمل ككل مع المجموعةيناقش  _
   تقوم الجماعة بتوزيع المسؤوليات _
   يتعاون أعضاء الجماعة و يتقبل بعضهم بعضا _
   لا يحاول أحد من أعضاء الجماعة التقرب للقائد _
 4  يناقش أعضاء الجماعة رأي القائد في جوا من الحرية _

 
 القيادة غير الموجهة )الحرة(: .3

فيها القائد حرية كبيورة لمرؤوسويه فوي أداء العمول كموا يرضويهم و اتخواذ القورار و هي التي يعطي 
, فهو يكون مجرد مستشار و في هذا النوع منها  و كل ما يقوم به هو إخبار الجماعة بالعمل المطلوب انجازه

كموا أنوه نوعوا  و يفقد القائد بعضا من قدراته على تسيير الأمور مما يؤدي لانتشار الفوضى السلبية من جانبه
                                                           

 . 65طشطوش هايل : مرجع سابق ، ص  1

مذكرة نيل  ودراسة حالة بمؤسسة اركيلور ميتال الإداريةثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة  دمجنور الدين حمايدية:  2
   50  و2010قالمة  1945ماي  8مالية, جامعة  أعمال إدارةشهادة الماجستير في 

   و2012 والعراق ومذكرة دكتوراه, جامعة الموصل وأنماط القيادة ودورها في تنمية مهارات العاملين :دينا مناف علي 3
2006  

    29   ونبيل العرابيد: مرجع سابق  4
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لا تحكمه القوانين و الإجراءات المحددة و يرجع السبب عدم قدرتوه علوى اتخواذ القورارات أو معرفوة المشواكل و 
حلولها و ترك الأمور في المؤسسة تسير دون توجيه أو رقابة لكن قليل و نادر و اقل الأنواع إنتاجا و فاعليوة 

قائد فيشوعرون بالإحبواط و الضوياع فيلجئوون للاعتمواد علوى كما أن عمال لا يحترمون شخصية ال و في العمل
 1  أنفسهم في مواقل تتطلب تدخل هذا القائد

 
توووقراطي و و فالقائوود النوواجح هووو الووذي يعتموود فووي سياسووته علووى خلوويط موون الوونمط الووديمقراطي و الا

لووذا  و ي سوولوكهمالعوواملين فووي ظلووه موون خوولال التووأثير فوو دالأفوورافووي انووه يسووتهدف توجيووه جهووود يجمووع بينهمووا 
 2  العمل أداءفالقيادة الحرة ترتكز اهتمامها على الفرد في 

 
 : من أهم الخصائ  المميزة لنمط القيادة الحرة هي     
 الإجوراءات إتبواعالقورارات و  إصودارالقائد أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشواطهم و  إعطاء 

   التي يرونها لانجاز العمل
  الواجبوات بطريقوة عاموة و  يور  إسونادنطواق و ميلوه الوى  أوسوعاتجاه القائد الى تفويض السولطة علوى

و فرصة الاعتماد علة نفسه  و أعمالهمحددة لان ذلك يعطي للمرؤوس المزيد من الحرية في ممارسة 
   و تقييم نتائج عمله

 أني يتبوووع نموووط القيوووادة الحووورة يووورى فالقائووود الوووذ و القائووود سياسوووة البووواب المفتووووح فوووي الاتصوووالات إتبووواع 
سهل لمرؤوسويه سوبل الاتصوال بوه لتوضويح الآراء و  إذا إلالن يكون مجديا  الإدارةالحرية في  أسلوب

 3 الأفكار التي يلتبس عليهم أمرها 
 
 
 

  فات القايد :ا : رابع
 

 : اهتم  بظاهرة القيادةو وهيهناك العديد من الصفات التي أسفرت عنها الدراسات والبحوث التي           
                                                           

مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم  والعمال في المؤسسة الصناعية الجزايرية أدا تىثير القيادة على شاين نوال:  1
   95   و2013و جامعة منتوري قسنطينة والاجتماع تنظيم و عمل

 والإسلاميةمحمد بين سعود  الإمامجامعة  4ماجستير مستوى  وأنماطهانظريات القيادة و لطيفة عبد الرحمان و آخرون:  2
   11  والمملكة العربية السعودية

   155  وبسكرة و دراسة حالة وحدة البريد الولائية أنماط القيادة و فعالية  نع القرار بالمؤسسةواعر وسيلة:  3
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ل موع يجب أن يتمتع القائود بوروح المشواركة الاجتماعيوة الإيجابيوة فوي التعامو : التفاعل الاجتماعي .1
والتكيووب مووع الجماعووة والحوور  علووى السووعي لحوول مشوواكلها حتووى يكووون  و الجماعووة لتحقيووق التعوواون 

   مقبولا لديهم
 
  .1لمعالجة أي ظرف طارئ يواجه الجماعةعلى القائد أن يكون يقظا مستعدا  : اليقظة .2

 
ويكووون ذلوك بووالتخطيط الجيود والمتابعووة المسوتمرة لتنفيووذ  : الحدر  علددى تحقيددق هدددف الجماعددة .3

 تلك الخطط وتقويم نتائج التنفيذ لتفادي السلبيات وتقويم الأخطاء  
 

مواجهووة أيووة علووى القائوود أن يكووون جريئووا ولديووه القوودرة علووى التغلووب علووى الخوووف موون  : الشددجاعة .4
  .صعوبات أو مشكلات قد تتعرض لها الجماعة

 
ة علوى والقودر ويكون ذلك بالمساهمة الحقيقية في أنشطة الجماعوة  : الحماس والإيجابية والمبادأة .5

 الطموح والغيرة على العمل مع قدرته على التصرف في الأوقات العصيبة  و  الابتكار والمثابرة
 

شخصووية القائوود قويووة بحيووث تمكنووه موون السوويطرة علووى تصوورفات يجووب أن تكووون  : قددوة الشخصددية .6
 الجماعة والتأثير عليهم دون محو شخصيتهم  

 
  .ويقصد به وضع خطط محددة بفترة زمنية لتحقيق أهداف الجماعة : التنظيم .7
 

هموة وهوي صوفة ضورورية للقائود مون الناحيوة العقليوة والبدنيوة لاسوتمرار أو إنهواء أيوة م : قوة التحمدل .8
 مطلوبة  

 
لودى  وهذا يتطلب من القائد أن يكون نموذجا مشرفا لأفوراد جماعتوه : التمثيل الخارجي للجماعة  .9

بووه  يحتووذيوأن يكوون مووثلا أعلووى  و محققووا لأهودافها فووي كوول المجووالات و الجماعوات الخارجيووة الأخوورى 
   في كل تصرفاته

                                                           
   69   ونور الدين بوراس : مرجع سابق  1
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حووول لكووول مشوووكلة تواجوووه  إيجوووادويجوووب أن يتمتوووع القائووود بوووذكاء عوووال يمكّنوووه مووون  : الدددذكا  .10

  هجماعت
 

علووى القائوود أن يضووع خططووا واقعيووة لتحقيووق الأهووداف المسووتقبلية للجماعووة مووع  : التخطدديط .11
    العمل على تنسيق وتوجيه جهود الجماعة

 
 ويقصد بها القودرة علوى وزن وتقودير الأموور بدقوة للوصوول إلوى قورارات واقعيوة و:  الحكمة .12

 موضوعي  
 

ن ى القائد أن يقيم علاقات سليمة وقوية مع كافة أعضاء الجماعوة موعل:  الع قات العامة .13
 وذلك لتحقيق التماسك الاجتماعي   وخلال الاتصال المباشر و ير المباشر

 
 على القائد الابتعاد عن الغرور والغطرسة والتعاظم والترفع على الجماعة   : التواضع .14
 

روح مرحووة مووع العموول علووى  و ويقصوود بهووا تقبوول المشوواكل بصوودر رحووب : الددروح المرىددة .15
 1   مما يجعلهم أكثر تعاونا وتقبلا له و إشاعة جو من البهجة مع الجماعة

 
يجووب علووى القائوود أن يتعاموول مووع الجميووع بالعوودل والمسوواواة دون تحيووز لطوورف دون  : العدددل .16

 الآخر في الثواب والعقاب  
 

لوق جوو مون ويكوون ذلوك بخ : التقدير والتق ل والاعتراف المتبادل بين القايد والأتبداع .17
   المحبة والاحترام المتبادل بين القائد والجماعة باعتباره رمزا لها

 
 سواء لوطن أو الرؤساء أو المرؤوسين   : الولا  .18
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وتعنووي القوودرة علووى العموول وحووث الآخوورين علووى العموول ومتابعووة عطووائهم بالمثووابرة  : الإنتدداج .19
 والحماس والإرادة القوية  

 
علوووى القائووود أن يعمووول علوووى بوووث ونشووور وتعمووويم الأفكوووار التوووي تتماشوووى وأهوووداف  : الثقافدددة .20

 الجماعة وتزيد من خبراتها وفهمها ومعرفتها  
 

    قصد بها حل الصراعات بين الجماعةي : الروح الاجتماعية والمشاركة الوجدانية .21
 

  وإشعارهم بوحساسه نحوهم  و مع مشاركتهم مشاعرهم وأفراحهم وأحزانهم و وتخفيب حدة التوتر بينهم
 
واقول يقصد به الثبات والرزانة ورد الفعل المناسب تجواه الم : التوافق الاجتماعي النفسي .22

 المختلفة  
 
 ور ضوميالودين والإخولا  ومراقبوة ال وتنفيوذ تعواليم بواهوتتمثل في الإيمان  : القيم الدينية .23
 .المعايير الاجتماعية  والتمسك بالقيم الروحية والإنسانية و و الخلق الحسن و

 
 يجب أن يكون القائد أمينا ونزيها في كافة تصرفاته   : النزاهة والأمانة .24
 

 وتعمي إشراك الجماعة في اتخاذ القرار والعمل بالشورى   : الديمقراطية .25
 

 أي عودم تركيوز العنايوة بالمصوالح الخاصوة وويقصود بهوا البعود عون الأنانيوة  : إنكار الدذات .26
 وتغليبها على المصالح العامة  

 
 أي البعد عن الأنانية مع إنكار الذات من أجل الجماعة   : الامتياز الفردي .27
 

 ويقصد بها القدرة على معاملة الرؤساء والمرؤوسين بشكل لائق ومناسب   : اللباقة .28
 

 الجماعة على المصالح الشخصية  أي تغليب مصلحة  : العمل لصالح الجماعة .29
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وذلوك بتوصويل  ويجب أن يتمتع القائد بملكة مخاطبة الجماعة  : إجادة التع ير والخطابة .30

وهوذا يتطلوب أن يكوون علوى درجوة  و ملائموة للموضووع ما ير ب في توصيله لهوم بعبوارات واضوحة و
 1عالية من الثقافة  

 
 

 : وظايف القيادة الإداريةخامسا : 
 

 و : التخطوويط هنواك ارتباطوا وثيقوا بووين وظوائل ومهوام القوادة الإداريووين وتتمثول هوذه الوظوائلإن 
 : كالتاليو هي  و اتخاذ القرارات     ال  و و الشؤون العامة و الرقابة والتنسيق  و التوجيه و التنظيم

 

  : التخطيط .1

إذ يجب أن يكون هناك تخطيط وإعوداد  و وضع خطة تقوم عليها المنظمة هو دراسة المستقبل و
مسبق لخطة تشمل مختلل الجوانوب التنظيميوة والأهوداف والقووانين والشوروط التوي تخودم هوذه المنظموة وتحقوق 

 2   نجاحها وتضمن تقدمها وازدهارها بتوفير الضروريات التي تحقق ذلك

 

أي انووه يتعاموول مووع  و موون هووذا يتبووين ضوومنيا معنووى التخطوويط أنووه يهووتم بالنشوواط فووي المسووتقبل
   مستقبل القرارات الحالية

 

 : وظيفة التنظيم .2

 يمكن تعريب التنظيم بأنه أداة تستخدم لتجميع الأنشوطة المتشوابهة فوي وحودات إداريوة مناسوبة و
   بأعمالهم بما يحقق الوصول لأهداف المنظمة اتوزيع الأفراد عليها ليمارسو 

                                                           
   72-70 ونور الدين بوراس: مرجع سابق 1
   32  و 2019و مركز الكتاب الأكاديمي و  تنمية المورد البشري في التنظيم: زواتيني عبد العزيز 2
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المسوؤوليات و الوظوائل بووين الأفوراد و توزيووع العواملين عليهووا التنظويم هوو تقسوويم العمول و توزيووع 
وضووع الرجول المناسوب فوي المكووان  إذا إلاو لا يكوون التوزيوع ناجحوا  و الخبورات و القوودرات و حسوب الكفواءات

و لعول أنجوح  و و التخص  و القدرة و الفعالية في الأفراد هذا ما فرض عليه أن يراعي الخبرةو  و المناسب
مان التنظوووويم الأقوووووى هووووو التوزيووووع علووووى أسوووواس الهيئووووات و الجماعووووات المسووووتقلة التووووي تحضووووي أسوووولوب لضوووو

و يبقوى للمودير دور الاستشوارة لأنوه  و بصلاحيات التفكيور و التخطويط فوي مهامهوا حسوب نظوام شوورى مفتووح
يووؤدي دورا فهووذا الأسوولوب  و فووي هووذا يضوومن تفر ووا كبيوورا لوو دارة و يضوومن ل فووراد طموحوواتهم و احتوورام آرائهووم

دفووع العوواملين الووى المشواركة فووي العموول بحموواس و قناعووة و يضومن التووزامهم فووي تحقيووق الأهووداف و  كبيورا فووي
 1   بهذا يكفي نفسه المزيد من الرقابة و القلق من التسيب و الانفلات

 

 : وظيفة التوجيص .3

ؤوسووووووين لبوووووودء العموووووول المر  هووووووات مووووون الرؤسوووووواء إلووووووىالتوجيوووووه يعنووووووي إصوووووودار التعليمووووووات والتوجي
فوووون علوووى الوووورئيس أن  و حيوووث إن عمليوووة التوجيوووه تتعلوووق بتفاعووول الووورئيس موووع المرؤوسوووين و ولكيفيووووة إنجوووازه

ويعووورف كيووول يعووواملهم بالطريقوووة المناسوووبة ويوووأتي ذلوووك عووون طريقوووة  و يتعووورف علوووى شخصوووية العووواملين معوووه
 2  عمليوة الاتصال التي يجب تنميتها عند المدراء حتى يستطيعوا جعل الإفراد يحققون أهوداف المؤسسوة

 

 : وظيفة الرقابة .4

كووووذالك علووووى ضوووورورة اتخوووواذ  داء فووووي المنظمووووة وهووووذه الوظيفووووة علووووى ضوووورورة تقيوووويم الأتنطوووووي 
مقارنووة  و وضووع معووايير الرقابووة و جراءات الصحيحة اللازمة وتشمل وظيفة الرقابوة علوى عودة خطووات هويالإ

وينووتج عوون وضووع المعووايير فووي  و ثوم اتخواذ الإجووراءات التصووحيحية الواجبووة و النتوائج المتحققوة بهوذه المعوايير
لهووذا السووبب فونووه يجووب  و شوكل نهوائي أن يوتم اكتشواف أيوة انحرافوات قود تحودث فوي وقو  متوأخر بعود وقوعهووا

والتوووي تعتبووور بمثابوووة نقوووط ارتكووواز أساسوووية يمكووون مووون خلالهوووا ممارسوووة العمووول  و تحديوود نقوواط رقابووة إسوووتراتجية
فونوه موون  و من المعوروف والمنطقوي أيضوا أنوه بودلا مون إجوراء الفحو  علوى كول وحودة يوتم إنتاجهواو  و الرقابي

وهنووواك أنوووواع متعوووددة  و المتعوووارف عليوووة اختيوووار نسوووبة موووون الإنتووواج لفحصوووها عنووود نقووواط الرقابووووة الإسوووتراتجية
 والوقووو  المسووووتخدم والجووودة و وعليوووه فوووون الكميووووة والتكلفوووة و المقارنووووة مووون المعوووايير التووووي تسوووتخدم لأ وووراض

                                                           
   616   و2011 وعمان وللنشر و التوزيع دار وائل والأساسيات في الإدارة المعا رة محمود جودة: ودرة عبد الباري  1
   35   ووذني خديجة : مرجع سابق  2
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ومن الناحية الأخرى فون الموازنات والتقوارير الإحصوائية وتحليوول نقوواط  و عتبر أربعة أنواع من معايير الرقابةت
 1 . قابوة بشوكل فعوالالتووازن تعتبور مون أهوم الأدوات الرقابيوة التوي تسوتخدم لتأديوة وظيفوة الر 

 :  وظيفة التنسيق .5

كووول فيموووا  و عمليوووة التنسووويق مووون الوظوووائل الإداريوووة وتعنوووي تضوووافر الجهوووود المشوووتركة للمووووظفين
يخصوووه بشووووكل يكموووول بعضووووه بعضووووا فووووي أداء إداري موحوووود موووون أجووول الوصووووول إلووووى هووودف محووووددو والتنسوووويق 
هووو عملية تحقيوق التكامول بوين أهوداف وأنشوطة الوحودات المسوتقلة والإدارات مون أجول تحقيوق أهوداف المنظموة 

ات رؤيووة أدوارهووم فووي المنظمووة كمووا يسووعون إلووى تحقيووق أهووودافهم وبوودون التنسوويق يفقوود الأفووراد والإدار  و بكفوواءة
الضوويقة أو المحوودودة علووى حسووواب أهووداف الشووركة ككوول والعمليوووة المنسووقة هووي تلووك التوووي يكووون فيهووا أنشوووطة 

ئوووود والتنسوووويق هووووو أحوووود الأهووووداف الأوليووووة لكوووول قا و الأفوووراد متجانسووووة ومتكاملووووة نحووووو تحقيووووق هوووودف مشووووترك
يرجوووع ذلوووك إلوووى أنوووه يمكووون  وبووالر م موون ذلووك فووون لا يخصوو  إلا جووزء صووغير مووون وقتوووه للعمووول التنسووويقي و

تحقيوووق العمووول المتكامووول أسووواس عووون طريوووق الاسوووتخدام الموووواهر لكوووول المظوووواهر الإداريووووة موووون تخطوووويط وتنظوووويم 
 2  وتوظيب ورقابة

 

 ية( : يوضح وظايف القيادة الإدار 1الشكل رقم )
 

 ( : يوضح وظايف القيادة1شكل رقم )
 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة -

 
 

                                                           
   42  و 2013 و عمان ودار الحامد للنشر و الأزمات إدارةالاتجاهات الحديثة في القيادة و العجمي محمد حسنين:  1
   38  ووذني خديجة: مرجع سابق 2

ادة دددايف القيدددددددوظ
 ةالإداريدد

 ةددددددددرقابددددددلا صدددددددتوجيدددال مدددددددنظيدتدددال قدددددتنسيدددددال طددددددديدخطال



 القيادة الإدارية                                                    ثاني الفصل ال   
 

 
26 

 : عنا ر القيادة الإداريةسادسا : 
 
 تتمثل هذه العناصر في :     
 

 : القايد الإداري  .1
يملوووك أكبووور تووأثير علوووى جماعوووة  باعتبووارهيعتبوور القائووود الإداري أهووم عنصووور مووون عناصوور القيوووادة 

و المعبوووور عوووون رغبووووات  و ذلووووك الشووووخ  المتووووأثر باحتياجووووات الجماعووووة و يعوووورف القائوووود بأنووووه د و المرؤوسووووين
كمووا  و د و يطلووق طاقووات أعضوواء الجماعووة فووي الاتجوواه المطلوووب و و موون ثووم فهووو يركووز الاهتمووام و أعضووائها
 و التنظويم و و يقووم بأعموال التخطويط و : د ذلك العضو الذي يمارس وظيفة قياديوة داخول المنظموة يعرف أنه

 1   و الرقابة و الإشرافو  و
 

 : )المرؤوسين( الأتباع .2
إذ أن هنوواك  و القائوود و العوواملين معووه إن التعاموول مووع المرؤوسووين يتووأثر بنوووع العلاقووة القائمووة بووين

  و هذا الأمر على صلة وثيقة و شيء كامنا يمكن تسميته بالجاهزية الفكرية و النفسية للمرؤوسين نحو القيادة
  بالاتجاهوووات و الأفكوووار التوووي يعيشوووها المرؤوسوووين و توووؤثر علوووى كيفيوووة قبوووولهم أو رفضوووهم لمعطيوووات الموقووول

فوا هوم الأكثور ثقوة بقيوادتهم المتفهموين لفكرهوا و فلسوفتها و الأكثور إدراكوا لأهودافها و القيادي فالأفراد الأقدر تكي
 2   مراميها
 

 : قوة التىثير .3
لا يمكوون انجوواز القيووادة الإداريووة بوودون قوووة أو سوولطة لأن العاموول الرئيسووي المحوودد لنجوواح القيووادة 

و يقصوود بووالقوة قوودرة  و هووذه القيووادة للقوووة بهوودف التووأثير علووى سوولوكيات الأفووراد اسووتخدامالإداريووة يتعلووق بكيفيووة 
 3  ينجزون ما يريد القائد إنجازه الآخرينالقائد الإداري على جعل 

 
 الهدف: .4

                                                           
رسالة مقدمة لنيل  ودراسة حالة القطاع البنكي لولاية بسكرة على الالتزام التنظيمي الإداريةأثر أنماط القيادة بنوناس صباح:  1

   66  و2016-2015 وجامع محمد خيضر بسكرة وشهادة دكتوراه علوم في تسيير و اقتصاد
   و2005 وبيروت ولبنان ودار النهضة العربية والمبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتبلوط:  إبراايمحسن  2

422   
 
   422   و مرجع سابقبلوط:  إبراايمحسن  3
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تسوووتهدف عمليوووة التوووأثير فوووي المرؤوسوووين تحقيوووق الأهوووداف المشوووتركة و المر وبوووة لووودى جماعوووة 
و تكمون صوعوبة تحقيوق هوذه الأهوداف فوي  و و هذه الأهداف خاصة بكل فرد من أفراد الجماعوة و المرؤوسين

( مون خولال موا أسومته دمبودأ Mary Folletلوذا تقودم لنوا دمواري فيولبو د   و كيفيوة معالجوة الأهوداف المتعارضوة
رض فوي الأهوداف ثوم التعارض للبناءد عند تعارض الأهداف يلجوأ القائود الوى تحليول الخلافوات و مظواهر التعوا

 1  و بذلك يتمكن القائد من مجابهة مشكلة التعارض و ترتيبها من جديد بحيث يجد كل طرف ما يرضيه
 

 الموقف: .5
يشكل الموقل أحد العناصر الحاسمة في القيادة و لهذا كان محل بحث و تحليل من قبل العديد 

حيوووث قوووام بمشوووروع حووواول مووون خلالوووه التوصووول الوووى الأبعووواد  و (Hemphillمووون البووواحثين مووون بيووونهم دهمفووولد  
و الموقوول يعبوور عوون  و و الإفووادة منهووا فووي وصوول المواقوول و التعاموول معهووا اسووتخدامهاالأساسووية التووي يمكوون 

     2  الظروف التي تمر بها جماعة المرؤوسين
 
 

 : الإداريةنظريات القيادة سابعا : 
 

 نظرية الرجل العظيم .1

فنظريووات القيووادة  و نقطووة البدايووة للمحوواولات المبكوورة للتنظيوور فووي مجووال القيووادة تعوود هووذه النظريووة
  و تعووود جووذور هووذه النظريووة الووى 3قوود بوودأت مسوويرتها موون دنظريووة الرجوول العظوويمد "Petrullo"علووى حوود تعبيوور 

السووومات  أنو  و القوووادة ديولووودون و لا يصووونعوند أنحيوووث كوووان الاعتقووواد السوووائد  و و الروموووان الإ ريوووقعهووود 
ذوي  أشخاصواالقيادة الناجحة تتطلوب  أنو يرى أصحاب هذه النظرية  و د موروثة و ليس  مكتسبة القيادية د

 4  مواهب نادرة تجعلهم صالحين لقيادة  يرهم

                                                           
   95-94   ونواف كنعان: مرجع سابق 1
 . 70   وبنوناس صباح: مرجع سابق 2

   311 – 310   ونواف كنعان: مرجع سابق  3
اسة حالة ببعض المؤسسات در  ودور القيادة في اتخاذ القرارات في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  ي  بارة شفيعةآ 4

جامعة فرحات عباس  ومذكرة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير تخص  اقتصاد و تسيير والمتوسطة و الصغيرة
   20  و2010-2009 وسطيب
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 إثباتهوابحيوث حواول  و مون أبورز الودعاة لهوذه النظريوة (Francis Galton)يعتبر فرنسويس جوالتون 
 و القائود الفورد يملوك مواهوب و قودرات  يور عاديوة أنو تفترض هوذه النظريوة  و و الوراثية الإحصائيةبالبيانات 

و الووبعض  و هووذه النظريووة كحقيقووة مطلقووة رى و الووبعض يوو و حديديووة إرادةو يقووود موون خوولال شخصووية قويووة و 
 1  الآخر يبلها في ظل ظروف معينة

 

 : نظرية السمات .2

حيووووث اسووووتخدم  الموووونهج العلمووووي لتحديوووود موووودى صوووولاحية  و جوووواءت بعوووود نظريووووة الرجوووول العظوووويم
الشووخ  ليكووون قائوودا موون خوولال السوومات المشووتركة التووي يتمتووع بهووا الزعموواء و القووادة و التووي تسووتخدم كمعيووار 

 2  لمدى نجاح و قدرة الشخ  على أن يكون قائدا

و السوووومات و هوووذه النظريوووة تقوووووم علوووى دراسوووة مميووووزات القوووادة مووون النووووواحي الجسووومية و العقليوووة 
القودرة علوى  و : الجورأة  الشخصية حيث يرى أنصارها أن الشخ  القائد تتوفر فيه مجموعة مون الصوفات مثول

 و درجوووة عاليوووة مووون الوووذكاء و التفكيووور المتعموووق الوووواعي و المهوووارة فوووي اتخووواذ القووورارات و التوووأثير علوووى الآخووورين
 3  شةيجعل الآخرين يتصرفون دون تفكير أو مناق وتحصيل علمي متميز

 : و من أهم السمات التي اعتمدها الباحثون ما يلي

الاسوووتقامة و  و القووودرة علوووى تفهوووم الموقووول و تحمووول المسوووؤولية و مثووول المقووودرة : السدددمات الشخصدددية -
 المهارات في الانجاز  و الأمانة و النزاهة

مثووول الصوووحة الجسووودية و النفسوووية و العقليوووة و المهوووارات الذهنيوووة و  : القددددرات و المهدددارات الذاتيدددة -
 4  الإدارية    ال  من المهارات

 

 ( : يوضح سمات القايد2شكل رقم )

                                                           
من  القيادة الإدارية لدى ضباط الكليات العسكرية وفق نموذج الشبكة الإدارية أساليبسعيد بن عبد ح عياش الغامدي:  1

جامعة نايب العربية  ودراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات حصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية ووجهة نظر الطلاب
   66   و2006 والرياض والأمنيةللعلوم 

   30  وهايل عبد المولىى طشطوش: مرجع سابق 2
   18  ومرجع سابق نبيل احمد محمود العرابيد:  3
 . 31   و: مرجع سابق  هايل عبد المولى طشطوش 4
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 15  : أميرة  نام المصدر :  -
 

 : النظرية الموقفية .1

أشارت النظريات القيادية السابقة أن هناك نظرية واحودة تقودم نمطوا أو أسولوبا قياديوا واحودا يحودد 
و مووواطن الضوووعل العديوودة التووي اعتووورت النظريووات القياديووة السوووابقة  وفاعليووة القيووادة و نظوورا للثغووورات الكثيوورة 

و خصوصوا أنهوا  ولفاعليوة القيوادة ا أيا من هوذه النظريوات لوم تقودم تفسويرا شواملا و مقنعوو نظرا لأن  والثلاث 
فقود بودأ  وجميعها قد أهمل  كثيرا من المتغيرات الموقفية التي يمكن أن تسواعد أو تعيوق فاعليوة القائود و أداءه 

تأخوووذ فوووي  الاعتبوووار  والبووواحثون و علمووواء القيوووادة فوووي البحوووث عووون تطووووير نمووواذج و نظريوووات قياديوووة جديووودة 
اعتهم بأن فاعلية القيادة هي نتاج تفاعل متغيرات متعددة   و من هذه المتغيرات المتغيرات الموقفية لازدياد قن
و منهوووا موووا يتعلوووق بوووالموقل و البيئوووة  وو منهوووا موووا يتعلوووق بالمرؤوسوووين أو الجماعوووة  وموووا يتعلوووق بالقائووود نفسوووه 

 1 التنظيمية و البيئة الخارجية  

 

حيوث لابود أن تؤخوذ  وفهذه النظريوة تقووم علوى الوربط بوين السومات الشخصوية و الموقول الإداري 
فنظريووة الموقوول  ولتحديوود السوومات القيووادة المطلوووب توافرهووا فووي القووادة  والمواقوول الإداريووة التووي تواجووه القيووادة 

و إنما تربطها بالمواقل الإداريوة  و تقدم مفهوما ديناميكيا للقيادة لأنها لا تربط القيادة بالسمات الشخصية فقط
إضوافة الوى ذلوك تقودم هوذه  وعلى أساس أن هذه المواقل هي التي تعمل علوى تقويوة شخصوية و مركوز القائود 

                                                           
   158   ومرجع سابق راتب سلامة السعود:  1

العرض و الصحة, الطول•

النشاط و الحيوية• السمات الجسدية

الذكاء و الثقافة, قدرات العقلية•

الاتجاهات و المعايير, القيم• السمات المعرفية

ماد كسب محبة الآخرين و الاعت, القدرات على التعامل•
على الناس

كفاءة و تحقيق التعاون و الاتسام بال, تحمل المسؤولية•
المرح

ةالسمات الاجتماعي

حسن المظهر و الذوق العام•

زالسمعة الطيبة•
السمات الفعالية

ضبط النفس و الهدوء•

المرونة و الواقعية•
السمات الشكلية
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و إنمووا تراعوووي دور المواقووول  والنظريووة منهجوووا ديمقراطيووا مووون خوولال عووودم حصوور القيوووادة بالسوومات الشخصوووية 
 1الإدارية و تأثيرها على القيادة  

 

 الوظيفية : ظريةالن .2

و هي  وترتبط هذه النظرية القيادة بالأعمال و الجهود التي تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها 
تشمل ما يمكن أن يقوم به أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في تحديد و تحريك الجماعة نحو هوذه الأهوداف 

و لموووا كانووو  هوووذه الأعموووال و الأنشوووطة  وو تحسوووين نوعيوووة التفاعووول بوووين أعضوووائها و حفووو  التماسوووك بيووونهم 
بطبيعتها يمكن أن يقووم بهوا  البيوة أعضواء الجماعوة فوون القيوادة هوي مفهووم النظريوة الوظيفيوة يمكون أن يقووم 
بهوا أكثور موون عضوو مون أعضوواء الجماعوة   و بوذلك فووون القيوادة فوي ضوووء النظريوة الوظيفيوة تحوودد فوي إطووار 

و طبقا لذلك فون  وا طبقا لحجم ما يقوم به كل منهم من هذه النظرية الوظائل و الأشخا  الذين يقومون به
هووذه النظريووة تصوولح أساسووا لاختيووار القووادة و المووديرين فووي مجووال إدارة المؤسسووات نظوورا للصووعوبات التطبيقيووة 

 2التي تصادفها  

 

 النظرية التبادلية : .3

ائوود و أتباعووه موون أجوول الوصووول إن مفهوووم التبادليووة علووى فكوورة تبووادل المنووافع و المصووالح بووين الق
حيوووث يووتم حشووود جهووودهم بشوووكل ايجووابي مووون خوولال المهوووام و المكافوو،ت و نظوووام  والووى أهووداف المتفوووق عليهووا 

و بالتالي فون القائد ضمن هذا السياق يهتم بتوضيح أدوار المرؤوسين و متطلبات المهوام  والحوافز و الهيكل 
م التحفيز المطلوب و كذلك العناية ببناء علاقات تعزز العمل موع الموكلة إليهم و يضع الهيكل الملائم و نظا

و موون هووذا المنطلووق فووون القيووادة التبادليوووة تتمتووع بالقوودرة علووى إرضوواء المرؤوسووين كونووه مووودخلا  والمرؤوسووين 
لتحسووين الإنتاجيووة بمعنووى أنهووا تتفوووق فووي الوظووائل الإداريووة فهووي مثووابرة و متسووامحة و متفهمووة و ذات عقليووة 

 3ة وسطية  عادل

                                                           
   46 مرجع سابق و وذني خديجة :  1
دراسة ميدانية في المؤسسة العمومية  ،دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين حجام ليلى :  2

 وجامعة العربي بن مهيدي  ومذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع  والاستشفائية محمد لخضر بوضياف بأم البواقي 
   38   و 2020_  2019 وأم البواقي 

   39   و 2013 وعمان  ودار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة  و الإدارةمبادئ علم المساعدة , ماجد عبد المهدي :  3
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 خ  ة الفصل :
 

موون خوولال مووا تووم عرضووه فووي الفصوول الثوواني نتوصوول الووى أن القيووادة موون أهووم الوظووائل الأساسووية 
فوي حول  و أن لهوا أهميوة وفهوي تورتبط بوالتخطيط و التنظويم و كيفيوة التوجيوه و الرقابوة  والقائمة عليها الإدارة 

و هووذا عوون طريووق المهووارات التووي يتمتووع بهووا القائوود الإداري و  ومشوواكل المؤسسووة و وسوويلة لتحقيووق الأهووداف 
 و بالتالي فالقيادة الإدارية لها أهمية بارزة في كل منظمة   وقدرته في التأثير على العمال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  
الفصل الثالث        

 الثق افة التنظيمية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قافة التنظيميةالث                                            لثالث           الفصل ا    
 

 
29 

 تمددددهيد :

 

علوم الدارسوين فوي علوم الاجتموواع الإدارة و لقد نال موضوع الثقافة التنظيمية اهتمام كبيور مون قبول 
 .لها من أثر كبير في تشكيل هوية المؤسسة الاقتصاد وهذا لما النفس و

 

أصبح موضوع ثقافة المنظمة من الموضوعات التوي تحظوى بالاهتموام الكبيور علوى اعتبوار  حيث
كيز حيث تربط بين نجاح المنظمة والتر  و أن ثقافة المنظمة من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشلها

اتخوواذ  علووى القوويم والمفوواايم التووي توودفع أعضووائها إلووى الالتووزام والعموول الجوواد والابتكووار والتحووديث والمشوواركة فووي
القووورارات والعمووول علوووى المحافظوووة علوووى الجوووودة وتحسوووين الخدموووة والاسوووتجابة السوووريعة والملائموووة لاحتياجوووات 

 . قة في بيئة عمل المنظمةالعملاء والأطراف ذوي العلا

 

لووذا سوويتم فووي هووذا الفصوول  والثقافووة التنظيميووة تمثوول تحووديا كبيوورا لأي تنظوويم  و عليووه نظوورا لكووون 
التعووورف علوووى أهميوووة الثقافوووة التنظيميوووة و أهوووم خصائصوووها و أنواعهوووا و وظائفهوووا و عناصووورها و مصوووادرها و 

 النظريات المفسرة لها  
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 أولا : أهمية الثقافة التنظيمية :
 

لذا فيمكن  و لنجاح المؤسسةساهم الثقافة التنظيمية في تماسك الجماعة فهي المحرك الأساسي ت
 1: تلخي  أهمية ثقافة المنظمة فيما يلي

د فالثقافوة ذات الجوذور العريقوة تمثول منهجوا تاريخيوا تسور  :"History"  بالتداري  إىسداسبندا   .1
   فيه حكايات الأداء و العمل المثابر و الأشخا  البارزين في المنظمة

و تقوووي  والسولوكيات و تعطوي معنوى لو دوار فالثقافوة توحود: Onenes" "شدعور بالتوىدد إيجداد .2
   الاتصالات و تعزز القيم المشتركة و معايير الأداء العالي

تتعزز هذه العضوية من خولال  : "Mzmbzeship" تطوير الإىساس بالعضوية و الانتما  .3
مجموعة كبيرة من نظم العمل و تعطي استقرارا وظيفيا و تقرر جوانب الاختيار الصوحيح للعواملين و 

   تدريبهم و تطويرهم
هذا يأتي من خلال المشاركة بالقرارات و تطووير : Exchange" "زيادة التبادل بين الأعضا   .4

 2  المختلفة و الجماعات و الأفراد الإداراتفرق العمل و التنسيق بين 
علووى اعتبووار أن ثقافووة المنظمووة القويووة تعطووي  HOMEو موون الملاحوو  أن الأحوورف الأولووى تكووون كلمووة      
 و شعورا بالتوحد العائلي المترابط   إحساسا

                      
 (: أهمية الثقافة التنظيمية3شكل رقم )                         

                                    
 H     بناء إحساس بالتاري                                          

             إيجاد شعور بالتوحد                                         
     O 

M   تطوير إحساس بالانتماء و العضوية                                       
      

  E     تفعيل التبادل بين الأعضاء                                         
 36   وعيساوي وهيبة مصدر :  -

 

                                                           
 و, دراسة ميدانية بديوان الترقية و التسيير العقاري تىثيرها على أدا  العاملين بالمؤسسةالثقافة التنظيمية و سويسي أحمد:  1

   65   و2013-2012 والجلفة ومذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في علم اجتماع تنظيم و عمل, جامعة زيان عاشور
فراد الشبه طبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية دراسة حالة ا والثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي أثرعيساوي وهيبة:  2

   36   و2012-2011 وجامعة ابو بكر بلقايد تلمسان ومذكرة لنيل شهادة الماجستير في حوكم  الشركات وببشار

ثقافة تنظيمية 
 متماسكة
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 : خصايص الثقافة التنظيميةثانيا : 
 

تاريخهوا و تعمل كول منظموة علوى تطووير ثقافتهوا الخاصوة بهوا و ذلوك بالاعتمواد علوى فلسوفتها و 
 و ربمووا لا تتشووابه ثقافووة منظمووة مووع  منظمووة أخوورى  و و قيمهووا و معتقووداتها و أنموواط الاتصووالات المعمووول بهووا

 : و تتصل ثقافة المنظمة بمجموعة من الخصائ  أهمها و نظرا لان لكل منظمة خصوصيتها الخاصة بها

 

 : ثقافة المنظمة نظام مركب .1

لفرعيووة التووي تتفاعوول مووع بعضووها الووبعض لتشووكيل ثقافووة تتكووون الثقافووة موون عوودد موون المكونووات ا
و الجانووب السوولوكي موون  ور و المعتقوودات و الأفكووا الأخوولاق والمنظمووة و تشوومل الجانووب المعنوووي موون القوويم 
 الأدواتو الجانب المادي مون أشوياء ملموسوة كالمبواني و  و عادات و تقاليد و آداب و فنون ممارسات عملية

 1  و المعدات و الأطعمة و يرها

 

 : ثقافة المنظمة نظام متصل مستمر متكامل .2

أي تغير يطرأ على  و هي كيان مركب تتجه باستمرار الى خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة
تمووارس  و و خلقووه نالإنسوواو لكونهووا موون صوونع  و أحوود جوانبووه لا يلبووث أن يوونعكس أثووره علووى بوواقي مكوناتهووا

أنهوا  فون كل جيل في المنظمة يعمل على تسليمها ل جيال اللاحقة مع مراعواة و بواسطة كل أعضاء المنظمة
 يووتم تعلمهووا و توريثهووا عبوور الأجيووال فووي إنموواو  و لا تنتقوول موون جيوول الووى جيوول آخوور بطريقووة فطريووة أو  ريزيووة

   المنظمة عن طريق التعلم و المحاكاة

 

 : متغير متطور تراكميثقافة المنظمة نظام  .3

                                                           
بقطاع غزة و أثرها على مستوى التطوير  الفلسطينيةواقع الثقافة التنظيمية السايدة في الجامعات سمير يوسل عبد ح:  1

   25-24  و2006 و الإسلاميةالجامعة  وفلسطين ورسالة ماجستير ودراسة مقارنةو التنظيمي للجامعات
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ر ما هي عليه بل إنهوا فوي تغيور مسوتملا تعني استمرارية ثقافة المنظمة و تناقلها عبر الأجيال ك
تتزايووود الثقافووة مووون خووولال موووا  و حيووث يمكووون أن يووودخل عليهووا ملاموووح جديووودة و يمكووون أن تفقوود ملاموووح قديموووة و

 م و تفاعل هذه العناصر و الخصائ  تضيفه الأجيال الى مكوناتها من عناصر و خصائ  و طرق انتظا

 

 1 : ثقافة تغيير المنظمة لها خا ية التكيف .4

اسوووتجابة تغييووور الثقافوووة يعنوووي مرونتهوووا و قووودرتها علوووى التكيوووب حيوووث تتكيوووب ثقافوووة المنظموووة 
حيث  و لثقافة المنظمة وهذا ما يبرر وجود مستويات متكاملة و لمطالب بيئتها وأهدافها واحتياجات أفرادها

يوجد عموميات ثقافية بين المنظمات وهوي المكونوات الثقافيوة التوي يشوترك فيهوا أفوراد المنظموة التوي تعمول 
ويوجد خصوصيات ثقافية وهي تلك  و واحد والتي تميزهم عن ثقافة المنظمات الأخرى  في مجال أو نشاط

قطوواع معووين داخوول المنظمووة فيهووا كوول أفووراد هووذه المنظمووات بوول تخوو  منظمووة أو  السوومات التووي لا يشووترك
 الواحدة كالأطباء والمهندسين والمعلمين و يرهم من أصحاب المهن المختلفة وهناك بدائل الثقافة الخاصة

و هي تلك السمات التي توجد لدى فئة مهنية قليلوة نتيجوة اتصوالهم بثقافوات ومجتمعوات متنوعوة ويودخل  و
وكلمووا كانوو  ثقافووة المنظمووة تتصووول  و ة والاسووتراتيجياتفووي إطارهووا بووديلات الأفكووار والآراء لرجووال الإدار 
وبنووواءا عليوووه يمكووون القوووول بوجوووود مجموعوووة مووون داخووول  و بالمرونوووة كلموووا زادت فيهوووا البووودائل لووودى الموووديرين

وهوي جوزء مون  الثقافوات الفرعيوة "subcultures"المنظمة الواحدة وهي التي تميز القطاعوات الرئيسوية فيهوا 
وعلى هذا يمكون تحديود ثقافوات فرعيوة  و تختلل عنها في بعض الظواهر والمستويات ثقافتها الكلية ولكنها

  ويمكوون  لكوول منظمووة وفقووا لتصوونيفات عديوودة كووالنوع أو العموور أو المسووتوى التعليمووي أو المهنووة أو  يرهووا
 2 . تحديد عموميات وخصوصيات وبديلات ضمن كل ثقافة فرعية أيضا داخل المنظمة

 
 

 : الثقافة التنظيميةأنواع ثالثا : 
 

                                                           
 والدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع و الإستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي و إعداد الخطة أبو بكر مصطفى محمود:  1

   133-132  و2000 والقاهرة
   133   وأبو بكر مصطفى محمود : مرجع سابق  2
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 للثقافة التنظيمية العديد من الأنواع تختلل من مكان الى آخر حسب التقسيم الذي يوتم اسوتخدامه
 1: أنواعها تختلل من منظمة الى أخرى و من قطاع الى آخر و من أبرز أنواعها ما يلي أنكما  و

 

 :Bureaucratic Culture الثقافة ال يروقراطية  .1

لأنها تعتبر بيئوة مسوتقرة و مناسوبة لهوذا  و أكثر ما يكون في المؤسسات الحكوميةو تكون سائدة 
فتكوووون السووولطات و المسوووئوليات واضوووحة و  و حيوووث أنهوووا تعتمووود علوووى التسلسووول الهرموووي و النووووع مووون الثقافوووات

 2  مقسمة فكل يعمل في نطاقه و في حدود سلطاته و هي قائمة أكثر ما تكون على أساس الرقابة و السلطة

 

 :Innovative Clture الإبداعيةالثقافة  .2

و يتصول أفرادهوا بحوب المخواطرة فوي اتخواذ   و الإبوداعو تتميز بتوفر بيئوة للعمول مسواعدة علوى 
   و مواجهة التحديات و القرارات

 

 : Suppurative Cultureالثقافة المساندة  .3

فيتولووود لووودى العووواملين  و تتسوووم بيئوووة العمووول هنوووا بالصوووداقة و مسووواعدة العووواملين بعضوووهم لوووبعض
 و  و تعمل المنظمة على خلق جو من الثقة  بأنهم أسرة واحدة تعمل بانسجام و توافق و مؤازرة تامة إحساس

   في التعامل الإنسانيو يتم التركيز هنا على الجانب  و المساواة و التعاون و الروح الودية

 

 :Culture Process ثقافة العمليات  .4

                                                           
جامعة نايب  والإداريةمذكرة ماجستير بعلوم  و الأدا الثقافة التنظيمية و دورها في رفع مستوى زياد سعيد الخليفة:  1

   25   و2008السعودية, 
 ولمواجهة الأزمات في مستشفى نا ر اتالاستعداد: أثر بعض عنا ر الثقافة التنظيمية على ابتهال شكري شبير 2

 . 14  و2007 و زة والإسلاميةالجامعة  وماجستير في الإدارة
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فيسوود الحوذر  و علوى طريقوة انجواز العمول و لويس علوى النتوائج التوي توم تحقيقهوايتم التركيز هنوا 
رد و الفو و و بالتالي تقل الرغبة في تحمول المخواطرةو  و يعمل الكل على حماية أنفسهم و بين أعضاء التنظيم

 له د أداء عمو الذي يولي اهتماما أكبر بالتفاصيل عن و و دقة في وقته و و الذي يكون أكثر تنظيماهالناجح 

 

 :Culture Task ثقافة المهمة  .5

كموا تعطوي هوذه  و و إنجواز العمول و التركيوز علوى النتوائج و و تكون موجهة نحوو تحقيوق الهودف
ي تحتوي و بالتالي فه و الثقافة أهمية خاصة لاستخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل النتائج بأقل تكلفة

   و تركز على الخبرة التي تلعب دورا بارزا في التأثير على صناعة القرارات و على قواعد و أنظمة قليلة

 

 : Culture Roleثقافة الدور  .6

كموا تعطوي  و الوظيفيوة أكثور مون الأفوراد الأدوارو تؤكد هوذه الثقافوة علوى نوعيوة التخصصوات و 
تكوون  و و و الاسوتمرارية و الثبوات فوي الأداء و و توفر هذه الثقافة الأمن الوظيفي و أهمية للقواعد و الأنظمة

   ملائمة للمنظمات البيروقراطية و المؤسسات العامة التي تركز على المسؤوليات الوظيفية

 

 :ثقافة النفوذ  .7

حيووث تعكووس تركيووز  و أنهووا ثقافووة تشووبه فووي امتوودادها و سوويطرتها نسوويج العنكبوووت Handyيقووول 
و تموونح  و الأسوورةحيووث تنحصوور المسووؤوليات فووي أعضوواء  و القوووة ل سوورة التووي تملووك منظمووة صووغيرة أو كبيوورة

حيوث تتركوز مصوادر السولطة و اتخواذ القورارات  و مما يوجد نسيج تنظيموي عنكبووتي و ل فراد بدلا من الخبراء
مواقوول يجووب  إيجووادو يكووون دورهووم هووو  و ساسوويينفووي عوودد محوودود موون الأفووراد الاسووتراتيجيين و الأعضوواء الأ

و الابتكار نتيجة صوعوبة توأثير الآخورين  الإبداعمما يضعل من فر   و على الآخرين تنفيذها و الالتزام بها
 1و لذلك فون قدرة ثقافة النفوذ على التكيب مع متغيرات البيئوة يعتمود الوى حود بعيود علوى إدراك و في الأحداث

                                                           
دراسة تطبيقية على وزارة التربية  ودور الثقافة التنظيمية في تفعيل تط يق الإدارة الالكترونيةإيهاب فاروق مصباح العاجز:  1

   22-21   و2011 و زة الإسلاميةالجامعة  والأعمال إدارةرسالة للحصول على درجة الماجستير في  وو التعليم العالي
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و هوذا يترتوب عليوه نجواح المنظموة و تكيفهوا بسورعة  و مراكز النفوذ و السلطة داخل المنظموةمن يشغل  قوة و
 1 أو فشلها في رؤية الحاجات الملحة للتغيير و من ثم إخفاقها 

 و هناك من يرى أن لثقافة المنظمة نوعين أساسيين هما : 
 

 :  الثقافة القوية -أ

و تحظوووى بالثقووة و القبوووول مووون جميوووع أفوووراد  و هووي تلوووك الثقافوووة التوووي تنتشوور عبووور المنظموووة كلهوووا
التووي تحكوووم  ور المعتقووودات و التقاليوود و المعوووايي المنظمووة الووذين يشوووتركون فووي مجموعوووة متجانسووة مووون القوويم و

   سلوكهم داخل المنظمة

 

كما تساعدها في توجيه طاقتها الى تصورفات  و تمثل رابطة متينة بين عناصر المنظمةكما أنها 
الأمور  منتجة تمكنها من الاستجابة السريعة و الملائمة لاحتياجات عملائها و مطالبة الأفراد ذوي العلاقة بهوا

   الذي يساعد المنظمة في تحقيق رسالتها و أهدافها

 

 : الثقافة الضعيفة -ع

 هوا لا تحظوى بالثقوة و القبوول الواسوع و تفتقورثقافة يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة حيث أن
و هنوا فووون العوواملين سوويجدون صووعوبة تحقيووق التوافووق و  و المنظموة الووى التمسووك المشووترك بووالقيم و المعتقوودات

 2   التوحد مع المنظمة و مع أهدافها

 

 

 : وظايف الثقافة التنظيميةرابعا : 
 : أن للثقافة أربعة وظائل و هي كالتالي "scrensen & pederson"يرى كل من 

                                                           
   22   وايهاب فاروق : مرجع سابق  1
مذكرة لنيل شهادة  ودراسة ميدانية بمؤسسة الاسمن  التغيير إدارةأثر الثقافة التنظيمية على استراتيجيات  يلاني حورية:  2

   5,  2017-2016 و ورقلة–جامعة قاصدي مرباح  وعمالالأ إدارةالماجستير في 



 قافة التنظيميةالث                                            لثالث           الفصل ا    
 

 
36 

 يووة حيووث تسوواهم نموواذج الثقافووة فووي فهووم التنظيمووات الاجتماع و تسووتخدم الثقافووة كووأداة تحليليووة للبوواحثين
   المعقدة

 تستخدم الثقافة كأداة للتغيير و وسيلة من وسائل عمليات التطور التنظيمي   
  ة الاقتصادية للمؤسسة و أيضا لتهيئة أعضواء المؤسسوتستخدم الثقافة كأداة إدارية لتحسين المخرجات

   اجتماعيا لتقبل القيم التي تحددها الإدارة
  1  لدى أعضاء المؤسسة من البيئة الخارجية المضطربة الإدراكيتستخدم الثقافة كأداة الحس 
 

 : و يرى عسكر أن وظائل الثقافة التنظيمية تتمثل في              

  ار و كلما كان مون الممكون التعورف علوى الأفكو : بالهوية بالإىساستزويد المنظمة و العاملين فيها
 القوويم التووي تسووود فووي المنظمووة كلمووا قوووي ارتبوواط العوواملين برسووالة المنظمووة و زاد شووعورهم بأنهووا جووزء

   حيوي منها
 إلاذلك إن تفكير النواس عوادة ينحصور حوول موا يوؤثر علويهم شخصويا  : خلق الالتزام برسالة الشركة 

م اهتمووا أنو عنوود ذلووك يشووعرون  و شووعروا بالانتموواء القوووي للمنظمووة بفعوول الثقافووة العامووة المسوويطرة إذا
و يعنووي ذلووك بووأن الثقافووة تووذكرهم بووأن  و اكبوور موون اهتماموواتهم الشخصووية إليهوواالمنظمووة التووي ينتمووون 
   بالنسبة لهم يءشالمنظمة هي أهم 

 خاصوووة بالنسوووبة  أهميوووةو تعتبووور هوووذه الوظيفوووة ذات  : تددددعيم و توضددديح معدددايير السدددلوك بالمنظمدددة
فالثقافوووة تقوووود أفعوووال و أقووووال  و كموووا أنهوووا مهموووة بالنسوووبة لقووودامى العووواملين أيضوووا و الجووودد للمووووظفين
ممووا يحوودد بوضووووح مووا ينبغووي قولووه أو عملوووه فووي كوول حالووة مووون الحووالات و بووذلك يتحقوووق  و العوواملين

و كوووذلك السووولوك المتوقوووع مووون عووودد مووون  و اسوووتقرار السووولوك المتوقوووع مووون الفووورد فوووي الأوقوووات المختلفوووة
  2  العاملين في نفس الوق 

 

 و يوضح الشكل الموالي وظائل الثقافة التنظيمية حسب تصنيب عسكر:     

 (: وظايف الثقافة التنظيمية4شكل رقم )                          
 

                                                           
   82 مرجع سابق و نور الدين بوراس:  1
دراسة حالة مؤسسة اتصالات  في تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة الإستراتيجيةدور القيادة الدين عفيفة:  بن عز 2

 و2019-2018 ومستغانم وجامعة عبد الحميد بن باديس ومذكرة ماجستير في تسيير استراتيجي والجزائر وكالة سيدي علي
  38-39   
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 من إعداد الطالبة -

 

 

 الثقافة التنظيمية:عنا ر خامسا : 
 

تعتبر الثقافة نظاما يتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التوي لهوا توأثير شوديد علوى سولوك 
الأفراد في المنظمة والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكور ويودرك بهوا الأفوراد كأعضواء عواملين بهوذه 

  1بالمنظمة  المنظمة والتي تؤثر على أسلوب ملاحظة وتفسير الأشياء 

 ( يوضح عنا ر الثقافة التنظيمية5شكل رقم )                   

 

 

 

 إعداد الطالبةمن  -
 

 :  القيم التنظيمية .1

وهي قواعد تمكن الفرد من التمييز بين الخطأ والصواب والمر وب و يور مر ووب وبوين موا يجوب 
أي كمرشد ومراقب للسولوك الإنسواني لأنوه يوزود برؤيوة مون اتجاهوات الأفوراد وطبيعوة  و أن يكون وما هو كائن
 ثقافة المؤسسة   

                                                           
مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيير  وأهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير :أحمد بوسهمين وأحمد بوشنافة 1

  03   وجامعة المسيلة وكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  والفعال في المؤسسات الاقتصادية

 وظايف الثقافة التنظيمية

تدعيم و توضيح معايير 
 السلوك بالمنظمة

 خلق الالتزام برسالة الشركة

 

تزويد المنظمة و العاملين فيها 
 بالهوية بالإىساس

 ةددددة التنظيميددافددددر الثقدنا ددددع

 ةددددددم التنظيميدددددالقي ةدددددددات التنظيميددددمعتقدال ةددددراف التنظيميدددالأع ةدددددات التنظيميدددددالتوقع
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ضوومن الظووروف التنظيميووة  و بتوجيووه سوولوك العوواملين فووي بيئووة العموولحيووث تقوووم القوويم التنظيميووة 
 1المختلفة ومن هذه القيم المساواة بين العاملين والاهتمام بودارة الوق  والاهتمام بأداء واحترام الآخرين   

 

و أنهوا جووهر فلسوفة  و بأنه تمثل القيم الركيزة الرئيسوية فوي أيوة ثقافوة تنظيميوة دالنعميدكما يقول 
و أنها تعكس شعور العاملين و اتجاهاتهم العامة نحو  و ية منظمة تسعى الى تحقيق أهدافها بكفاءة و فعاليةأ

لذا يعتقد بأن نجاح المنظمات يتوقل علوى كيفيوة  و كما تحدد الخطوط العريضة لأنشطتهم اليومية و المنظمة
 2إدراك منتسبيها لتلك القيم التنظيمية و العمل بموجبها   

 

 : المعتقدات التنظيمية .2

وطريقوة  و وهي عبارة عن أفكار مشتركة حوول طبيعوة العمول والحيواة الاجتماعيوة فوي بيئوة العمول
ة وموون هووذه المعتقوودات نجود المشوواركة فووي عمليووة صوونع القوورارات والمسوواهم و إنجواز الأعمووال والمهووام التنظيميووة

  في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية 

 

 : الأعراف التنظيمية .3

 و وهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظموة على اعتبار أنها معايير مفيدة للمنظمة
  ويفتورض أن تكوون هوذه الأعوراف  يور  مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعيين الأب والابن في المنظمة نفسها

 3. واجبوة الإتباع مكتوبة و

 

حيووث  و عليووه داخوول أي منظمووة عموول دون الحاجووة لكتابووة تلووك الأعووراف و هووي مووا تووم التعووارف
فالجميع يرى أنهوا واجبوة التنفيوذ و الالتوزام بهوا علوى اعتبوار  و و إن لم تكن مكتوبة و تسود و يلتزم الجميع بها

                                                           
  312   و2003 والأردن وعمان ودار وائل والسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ومحمود سلمان العميان 1
يئة الرقابة و التحقيق بمنطقة دراسة ميدانية على ه والثقافة التنظيمية و ع قتها بالالتزام التنظيميالعوفي محمد بن  الب:  2

   13  و2005 والسعودية والرياض والأمنيةجامعة نايب للعلوم  ورسالة ماجستير والرياض
   313   ومحمود سلمان العميان: مرجع سابق 3
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دة مثول كانو  تلوك الأعوراف ذات فائودة أو لا الفائو نإو ذلك بغوض النظور  و مفيدة للمنظمة و لبيئة العمل أنها
أو عودم السوماح لمون يشوغل منصوب حسواس فوي  و عدم توظيوب اثنوين مون نفوس العائلوة فوي مكوان عمول واحود

 1  الحكومة بالزواج من جنسية أجنبية

 

 : التوقعات التنظيمية .4

والووووذي يعنووووي مجموعووووة موووون  و تتمثووول التوقعووووات التنظيميووووة بالتعاقوووود السوووويكولوجي  يوووور المكتوووووب
خووولال فتووورة عمووول الفووورد فوووي  و وكوووذلك تتوقعهوووا المنظموووة و يحوووددها أو يتوقعهوووا الفووورد مووون المنظموووة و التوقعوووات
والمتمثلوة بالتقودير  و وبين الزملاء فيما بيونهم و مثال ذلك التوقعات المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس و المنظمة
الفووووورد النفسوووووية  احتياجووووواتيسووووواعد ويووووودعم  و وتووووووفر بيئوووووة تنظيميوووووة ومنوووووا  تنظيموووووي و المتبوووووادل الاحتووووورام و

 2 والاقتصادية

 

 

 مصادر الثقافة التنظيمية:سادسا : 
 

 3 : يمكن توضيح مصادر الثقافة التنظيمية من خلال الشكل التالي     

 

 

            
 
 
 

                                                           
   17   وفاروق مصباح العاجز : مرجع سابق  إيهاب 1
دراسة ميدانية في البنوك التجارية  في الولا  اتجاه التغيير الثقافة المنظمةمحمد خير سليم أبو زيد: دور  وبلجازية عمر 2

 12  و2008 والاردن ومطبوعة في مقياس ثقافة المؤسسة والأردنية

   17   وفاروق مصباح العاجز: مرجع سابق  إيهاب 3
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 (: يوضح مصادر الثقافة التنظيمية6شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إيهاب فاروق مصباح العاجزالمصدر :  -
 

 العادات و التقاليد: .1

حيوث  و وتعد من أهم مصادر الثقافة التنظيميوة و هي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه الفرد و
 أو موديرا و أو إطوارا فنيوا و عواملا بسويطا و تنعكس هذه القيم في سلوك الفرد العامول مهموا كوان منصوب عملوه

 و وتحدد نمط سلوكه وفق هذه التقاليد وحسوب الموقوع الجغرافوي و كما أنها تأثر في شخصية الفرد و أو مشرفا
   وتتواجد فيها المنظمة و فيها الفردوالبيئة التي يعيش 

 

 : الطقوس والشعاير والاىتفالات .2

كل ملموس ومرئي من خلال ما تقوم به من طقوس وشعائر شيمكن تحويل الثقافة التنظيمية في 
واحتفووالات  فالاحتفووال بزفوواف( قوود يعنووي أن الشووركة تقوووم بجهووود رسوومية و يوور رسوومية تعنووي المسوواعدة الماليووة 

واحتفوال اسومه  وصول حوديثا( قود يعنوي احتفوال تعوارف موع  وج مون أفوراد المنظموة مقبول علوى الوزوا القوية لفرد
واحتفال اسمه  خطاب رئيس الشركة( قد يعني إعولان النتوائج الختاميوة للشوركة و  الزميل الذي تم تعيينه مؤخرا

 1 . والتي يصاحبها توزيع الأرباح والمكاف،ت

                                                           
  1بحث مقدم لنيل شهادة الماجستير في العلوم  والثقافة التنظيمية وع قتها بالانتما  التنظيمي: حمد بن فرحان الشلوي  1

   17 و  2005 والإدارية جامعة نايب العربية للعلوم الأمنية

 دددددددادرددددددددددمص
ددافدددددددة دددددددددالثق

 التنظديميدددة

 دددداتوقعدددددددددددددالددت

 الشخصيات البطولية

 الأعدراف و المعتقددات

 ف و النكددتدددالطددرايدد

 الرمدددوز الاجتماعيدددددة الاىتفالات و المناسبات

 المددؤسسدين الأوايدددددل

 اللددددغدة و الل دددددداس

 الطقددددوس و الشعايدددددر

 المشتركدددددددددةالقيدددددم 

 القصدص و الحكايددات

 العددددادات و التقددداليددددد
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  : الأساطير .3

المعتقووودات أنهوووا :  ويمكووون تعريفهووووا علووووى و روايوووة مووون تمثيووول أشوووخا  خيووواليينتعتبووور الأسوووطورة 
تموع يورتبط كول مج المشبعة أو المحملة بالقيم والمبادئ التي يعتنقها الناس والتوي يعيشوون بهوا أو مون أجلهوا و

هي نساني فتتضمن في الوق  نفسه كل النشاط الإ بنسق من الأساطير بعيد عن الصورة الفكريوة المعقودة التوي
تحمول تعليموات  عبارة عون أحوداث ماضوية الهودف منهووا نقول أو تودعيم بعوض القويم لودى عموال المؤسسوة فهوي

لأفوووراد المنظموووة فوووي شوووكل صوووور مثاليوووة عووون أشوووخا   يووور محووودودين سوووبق لهوووم أن حققووووا نتووووائج مرضووووية 
  .بالمنظموة ويسمى الأشخا  الذين تنسب إليهم هذه الأساطير بأبطال المنظمة

 

  :الطرايف والنكت والألعاع .4

والألفووة و تخفيوول بعووض الصوراعات بوين  و يجري استخدامها كأساليب رمزية للتعبير عن المحبة
 أو عوودم الثقووة وتعوود الطرائوول والنكوو  والألعوواب و أو سوووء الضوون و وتنقيووة القلوووب موون المشوواحنات و العوواملين

عمليوة  لإزاحة بعوض العوائوق أثنواء و الاجتماعات و و فوالاتوالمجاز بمثابة وسائل إنسوانية تسوتخدم فوي الاحت
لسوووولوكية لووووبعض اأو  و تعووووديل بعووووض الممارسووووات الإداريووووة إلووووىوتهووووودف  و الاتصووووال بووووين أعضوووواء المنظمووووة

اقة و الصد و ى الثقةعللتوثيق لكما تستخدم الألعاب  ووتساعد على الإبداع والابتكار و الأعضاء في المنظمة
  .بين العاملين في مختلل المستويات الإدارية بمنظمات العمل

 

 :الرموز  .5

وتتضووومن معوووان أكبووور بكثيوووور موووون المعنوووى  و هوووي تلوووك الأشوووياء التوووي تقوووول أكثووور مموووا توووراه العوووين
وتتمثوول فووي تجليووات المنظمووة الماديووة الظووواهرة ومؤشووورات الحيووواة التنظيميووة التووي تعكووس القوويم  و الظوواهري لهووا

فعلووى  و فهووي بمثابووة رسووالة يمكوون موون خلالهوووا قوووراءة المعوواني المتعلقووة بالثقافووة التنظيميووة و التنظيميووة السووائدة
لتوووحي موون خلالهووا للعموولاء سووبيل المثووال فووون بعووض المنظمووات تسووتخدم المبوواني الضووخمة المثيوورة ل عجوواب 

وقد تستخدم بعوض المنظموات الشوعارات لترموز إلوى القويم  و ولغيرهم بأنها شركة مسوتقرة ذات مكانة في السوق 
 1ويسهل التقاطها من قبل العاملين وكوذا مون و الشعارات تنقل معاني كاملة في جملة قصيرة و و التوي تعتنقهوا

                                                           
رسالة مقدمة ضمن متطلبات  –شركة بيبسي  –دراسة حالة  التغيير التنظيمي لإىداثالثقافة التنظيمية كمدخل بوديب دنيا:  1

   80  و2014-2013 وجامعة الجزائر ونيل شهادة الماجستير في علوم التسيير



 قافة التنظيميةالث                                            لثالث           الفصل ا    
 

 
42 

كمووا  و ى: الجووودة هووي وظيفتهووا الأولوو ات شووعار شووركة فووورد الووذي يقووولوموون أمثلووة هووذه الشووعار  و قبوول العموولاء
فعلووى سووبيل المثوال يتقبول النواس أوامور رجول  و تعمل الرمووز كضووابط سولوكية ترشود الفعول فوي مواقول محوددة

    الشرطة خارج منظمة الشرطة دونما نقواش طالموا أنوه يرتدي الزى الرسمي

 

  :القصص والحكايات .6

أو  و مثول أن تحكوي للمووظفين كيفيوة تطوور جهواز إداري  و  البا لتعكس رسالة معينةتستخدم  و
وكيفيوووة تنظيمووه وعوودد  وونمووو هووذا الجهووواز أو المنظموووة  والصووعوبات التووي واجهوو  تطووور و و منظمووة معينووة

 1. الأفراد العاملين به أثناء إنشاءه مقارنة بوضعه الحالي

 

 

 التنظيمية :سابعا : نظريات الثقافة 
 

 نظرية القيم:  .1
دها يسوو  و و إنما الثقافوة الواحودة و يرى أنصار هذه النظرية وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة
 عدد محدود من القيم و الاتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك الثقافة  

 

الجماعوووة علوووى  أن كووول ثقافووة توجووود بهووا مجموعوووة موون القووووى التووي يؤكووود أفووراد Obler""و يوورى 
 أهميتها و تسيطر على تفاعل الأفراد و تحدد الكثير من أنماطهم الثقافية  

 

 2نظرية روح الثقافة: .2

                                                           
 80   وبوديب دنيا : مرجع سابق  1
   38   وفرحات الشلوي: مرجع سابق  حمد بن 2
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تنطلوووق هووووذه النظريووووة مووون أن كوووول ثقافووووة مؤسسووووة تتميوووز بووووروح معينووووة تتمثووول فووووي مجموعووووة موووون 
و تسويطر تلوك الوروح  و الخصائ  و السمات المجردة التي يمكون استخلاصوها مون تحليول المعطيوات الثقافيوة

 على شخصيات القادة و العاملين في المؤسسة  

ر علوى أنهوا إطوا إليهواو بالتالي يمكن القول أن روح الثقافة تشير الوى مجموعوة القويم التوي تنظور 
 و تحودد أيضوا النموو الثقوافي الممكون تحقيقوه مون خولال ثقافوة المؤسسوة و مرجعي لمعظم أفراد جماعوة التنظويم
و هوووو موووا يجعووول روح الثقافوووة لأي مؤسسوووة إداريوووة تتمثووول فوووي جوووانبي  و المسوووتمدة أصووولا مووون ثقافوووة المجتموووع

 الاستمرار و التطور  

 

 و يمكون القووول أن هوذه النظريووة موا هووي إلا علووم يسوعى الووى الحفواف علووى المؤسسوة وفقووا لأهووداف
  محددة و بمراعاة مؤثرات معينة  

 

 : نظرية التفاعل مع الحياة .3

و التوي يعورف  و تعتمد هوذه النظريوة علوى الطريقوة التوي يتعامول بهوا أفوراد التنظويم موع مون حوولهم
صووادم و التوي يوؤدي القائود مون خلالهوا دوره فوي التنظويم دون الت و القائود بواسوطتها كول فورد فوي وحدتوه القياديوة

و عون  و و يتمثل جووهر هوذه النظريوة فوي إن أسولوب النظور الوى الحيواة يختلول عون روح الجماعوة و مع  يره
و إنمووا يمثوول الصووورة التووي كونهووا أعضوواء التنظوويم عوون الأشووياء و  و و عوون الطووابع القووومي و أسوولوب التفكيوور

و درجووة  و اعووةو تعكووس هووذه الصووورة قوويم الجم و الأشووخا  الووذين يووؤدون أدوارا مهمووة فووي حيوواتهم الوظيفيووة
  و أسلوب تعاملها مع القادة و الزملاء داخل المنظمة   و تماسكها

 

 :  نظرية سجية الثقافة .4

تتمحووور  أفكوووار هوووذه النظريووة حوووول الخبووورة المكتسووبة التوووي يعطيهوووا أعضوواء التنظووويم قيموووة معينوووة 
أو  و و تعتبر هذه الخبرة عن الصويغة العاطفيوة للسولوك الوذي يودور نمطوه حوول الحالوة الاجتماعيوة و مشتركة

يعبوور عوون مجموعووة المشوواعر و العواطوول نحووو العووالم التووي تووؤثر فووي معظووم سوولوكيات أفووراد المنظمووة   و هووذه 
 1لفوورد و ينووتج عوون هووذاالخبوورة تنمووو موون خوولال التوودريب و الممارسووة الووذين يؤديووان الووى تووراكم مكوناتهووا لوودى ا

                                                           
  40 - 93   وفرحات الشلوي: مرجع سابق  حمد بن 1
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و تتجوه عناصور الثقافوة فوي هوذه الخبورات  والتراكم شكل المهارة و المعرفة التي تحدد سلوك الفرد و تؤثر فيوه 
 1   و التوافق مع القيم و الاتجاهات العامة في شخصيات الأفراد و الى نوع من الانسجام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

   40-39حمد بن فرحات الشلوي: مرجع سابق ,    1
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 خ  ة الفصل :
 

فهوي تسواهم  وتعتبر الثقافة التنظيميوة جووهر المنظموات مون حيوث أهميتهوا و دورهوا فوي الإدارات 
كما أنها تشمل مجموعة من العناصر  وفي نمو الأفراد داخل المنظمة و تشجيعهم على التكيب مع الأوضاع 

عوراف معتقودات و الأة و الالمترابطة التي تساهم في نشر الثقافوة بوين العموال و التوي تتمثول فوي القويم التنظيميو
 فالثقافة القوية تعطي للمنظمة قوة سواء في البيئة الداخلية أو الخارجية   التنظيمية     و

 

 هذا موا سوونتطرق لووهوو و الإداريووةبالقيوادة  اعلاقتهوول لاى المنظمووة مون خوولووع هوار أثر هووبالتوالي يظ و
   في الفصل القادم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الرابع
       العلاقة بين القيادة  

 ة و الثق افةيالإدار 
التنظيمي
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 تمهيد :

     

موة من حيث أن قيادة المنظ وتعد الثقافة التنظيمية حصيلة عدة عوامل من بينها التأثير القيادي 
ي فووتسوواهم فووي تحديوود نوووع الثقافووة التنظيميووة موون خوولال أسوواليبها الإداريووة و كووذلك الووى الطريقووة التووي تعتموودها 

 دة  فقيم القيادة تساعد على توجيه سلوك الموظفين و تحفيزهم من أجل تحقيق أهدافها المنشو  وتوزيع المهام 

 

 و وهوم العلاقوة بوين القيوادة الإداريوة و الثقافوة التنظيميوة و من خولال هوذا الفصول سونتطرق الوى ف
 الدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية  
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 : أولا : الع قة بين القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية
 

 وتعتبوور القيووادة الإداريووة بمثابووة وكوولاء للتغييوور الثقووافي فهووم مهندسووون اجتموواعيون فووي بنوواء 
ن لأ وتغيير الثقافة التنظيمية و ترشيد السلوك و الفعل الاجتماعي الذي هو لب النسوق الثقوافي للمنظموة 

اكل بة لمواجهوة المشوالقيادة الإدارية تعمل على تعزيز و تطوير و الهام التوابعين علوى إيجواد حلوول مناسو
و مودى  ج ثقافوة تعبور عون قودرتها الجماعيوةو هذا ما يؤدي الى تمكين المنظمة مون إنتوا والتي تواجههم 

لوى علهذا فون القيادة الإدارية في إطار نسوق تفواعلي ثقوافي تعمول  وتوازنها و استقرارها كنسق اجتماعي 
يووة ير للنموواذج الذهنيووة الفرديووة الووى ذهنيووة جماعأو تطووو  وقيووادة التغييوور الثقووافي موون خوولال برمجووة ذهنيووة 

 مما ينتج عنه تطوير ذاتي للمنظمة ككيان اجتماعي مستقل بذاته   وللتصرف 
 
 

 : الع قة بين القيادة الإدارية وأنواع الثقافة التنظيميةثانيا : 
 

لقائود فا و المنظموةهناك علاقة مباشرة بين القائد الإداري وبوين نووع الثقافوة التنظيميوة السوائدة فوي 
ى أنوه الإداري ومن خلال تصرفاته و أسلوبه القيادي يساعد فوي بلوورة نووع الثقافوة التنظيميوة الملائموة الوذي يور 

طبيعووة عملهووا والخوودمات التووي و إطووار المنظومووة القيميووة للمنظمووة  يحقووق أهووداف المنظمووة وجهووة نظوورة و فووي
 السوائدة لتي تؤثر بودرجات متباينوة فوي نوعيوة الثقافوة التنظيميوةتقدمها في إطار المتغيرات الداخلية والخارجية ا

  

 : تتعدد العلاقة بين القيادة ونوع الثقافة فيما يلي          

 

  الافتراضات الخا ة بثقافة المهمة : .1

حيووث يتمتوووع القائووود الإداري الجيووود بوووروح التعووواون موووع الآخووورين و الانضوووباط موووع تجنوووب اسوووتخدام 
في يطلب من مساعديه انجاز المهام الرسمية التي يكلفهم  وسلطاته في خدمة أ راضه و مصالحه الشخصية 

 1 بها و في الوق  نفسه يلتزم بالسلطات الرسمية الموكلة إليه  

                                                           
مذكرة مقدمة لنيل شهادة  وفي تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزايرية الإستراتيجيةدور القيادة حنان اعقابة:  1

   123  و2017-2016 وجامعة باتنة  ولعلوم الاجتماعيةالماجستير في ا
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  : قافة الوظيفةالافتراضات الخا ة بث .2

لعمول يؤمن القائد الإداري الجيد بالمساواة ويكون قويا فيؤثر من خلال سلطته على الأفراد لأداء ا
 لعمل  مع منح العاملين التعليمات في ضوء التشجيع والمشاركة في ا وو توفير الموارد اللازمة لإنهاء المهام 

 

  الافتراضات الخا ة بثقافة الفرد : .3

 ويسووتجيب لهووا و يسووتخدم موقعووة وهنووا يهووتم القائوود الإداري الجيوود بقوويم واحتياجووات العوواملين معووه 
القيووادي فووي تووووفير فوور  لإرضووواء العوواملين معووه مووون خوولال تطووووير مهوواراتهم الوظيفيووة والحووور  علووى اخوووذ 

 ب،رائهم في الاعتبار عند اتخاذ القرارات  

 

و المشواركة  الحديث قد توصلوا الوى أن الشوورى ويتضح مما سبق أن علماء الإدارة في العصر 
قووودرات المووووظفين باسوووتمرار ومتابعوووة و د تطووووير مهوووارات الرقابوووة الإداريوووة الهادفوووة لغووورض التصوووحيح لا لتصوووي

 1ومن ثم تكليفهم بالأعمال أو الوظائل أو المهام التي يمكنهم القيام بها   وتقدمهم 

 

 

  :التنظيميةمراىل  ناعة القادة للثقافة ثالثا : 
 

 و ظموةلقادة هم الصانعون الرسميون للثقافة التنظيمية ولا سيما فوي المراحول العمريوة الأولووى للمنا
راحل يتعين علينا التعريج على الم و ومن أجل أن يكتمل ويتعمق فهمنا لكيفية نجاحهم في تلك المهمة العسيرة

حودث ونت  .والطرق التي يسلكها القادة من أجل تثبي  مفووردات الثقافووة التنظيميوة فوي عوروق المنظموة وأوردتهوا
لسائدة بخصو  صناعة الثقافة ا مح الواقوع فوي الإدارة العربيوةمع الإشارة إلى أبرز ملا و هنا عما يجب فعله

  :مية يتعين على القادة القيام بما يليلغرس الثقافة التنظي و

                                                           
   124  وحنان اعقابة: مرجع سابق 1
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  :التعريف بالمفردات الأساسية للثقافة التنظيمية .1

وهذا التعريب يكوون عاموا ويوتم علوى مراحول متعاقبوة عبور الاجتماعوات المباشورة علوى كافوة أفوراد 
ن موووإيضواح الرسوالة  و نظمووة إلووى تحقيقهووابتجسويد الرؤيوة التووي تسووعى المويجوب أن يبودأ التعريووب  و المنظموة
 و وقوويم و إجوراءات العموول و كمووا يجوب أن يشوومل التعريوب علووى شورح واف للهيكوول التنظيموي و جودت اجلهوا و

   :ونحو ذلك   ويجب التأكيد هنوا علوى بعوض النقاط الهامة

 أن تعرف أفراد المنظمة على ثقافتها التنظيمية عملية مستمرة تراكمية . 
  يور  التنظيمية لا يقتصر على الجوانب الرسمية في التنظيم بل يشومل الجوانوب أن فهم الأفراد للثقافة

   الرسمية والتصرفات الرمزية وخصوصا للقادة
  
  :تط يع الثقافة التنظيمية .2

وذلووك بتوصووويل مفووردات الثقافوووة التنظيميووة إلوووى أفووراد المنظموووة بصووورة مسوووتمرة وبشووكل مقنوووع 
كووالرحلات و  و و يوور الرسومية و ورش العموول والاجتماعوووات عبور الوسوائل الرسوومية كالتوودريب و و وجوذاب

مووع التأكيوود علووى أهميووة مشوواركة  وممارسووة أفووراد المنظمووة للرياضووة و السووباحة داخوول المنظمووة و خارجهووا 
 أفراد الطبقة القيادية في تلك الأنشطة   

 

  :ترسي  وتعزيز الثقافة التنظيمية .3

 : وذلك عبر عدة وسائل منها               

 ة على موع وجووب ربطها بالرؤي و تميز بالطرافة والإبهار والإقناعبلورة وتبني شعارات و رموز مميزة ت
 افةمموا يعين على ترسي  معاني وقيم الثق و مستوى المنظمة ككل ومستوى الوحدة أو القسم أو الإدارة

  التنظيمية الجديدة 
 وبووووث الحكايووووات والقصوووو  والروايووووات التووووي تعووووزز مفووووردات وقوووويم الثقافوووووة التنظيميووووة  صوووويا ة وروايووووة

  .الجديدة
 1 . تنظيم حفلات ومناسبات مع توصيل معان محددة حول الثقافة التنظيمية 

                                                           
عدد  والعلوم الاقتصادية و التجاريةمجلة  ،الثقافة التنظيمية طريق الأدا  المتميز في المؤسسة الاقتصاديةعبد ح قرش:  1
   99-98   و2008 و17
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  :تصرفات القادة الرمزية .4

 يظووون الوووبعض أن القوووادة لا يوووؤثرون علوووى الثقافوووة التنظيميوووة إلا مووون خوووولال تصوووورفاتهم الإداريووووة
حيوث توؤثر التصورفات الرمزيوة  و وهوذا اعتقواد خواطئ جودا و كطوريقتهم فوي اتخواذ القورارات و التنظيمية الرسمية

  1  للقادة بشكل كبير   ومون تلوك التصورفات طريقوة إدارتهوم للاجتماعات

 

 

 :مساهمة الثقافة التنظيمية في أدا  المؤسسة رابعا : 
 

نظامووا ورؤيووة وبطاقووة تعريووب للمواقووع المحيطووة بهووا داخليووا تعتبوور الثقافووة فووي المؤسسووة الحديثووة 
حيث  و: دالبحث عن التميزد في كتابهما (Peter and Watermanو بيتر د   ود وترمان كما أكده  وخارجيا
تورابط و تماسوك و ن سيطرة سيادة و فأشوارا إلى أ الأكثر نجاحا في الولايات المتحدة الأمريكية المؤسساتتناولا 
نجاح في تلك المؤسسات أثبت  أنه عنصر وعامل الجودة  الكفاءة والفعالية( الأساسي الذي أدى إلى ال الثقافة
 . والتفوق 

 

 هاأهميوة عوون بواقي أصوول تقوللا  مالراهن يعتبرون الثقافة كأصول هوان المدراء والقادة في الوق  إ
ا ثقافووة متكيفووة تركووز علووى إرضوواء المؤسسووات التوووي لوووديهأن بعووض الدراسووات الخاصووة أشووارت إلووى لأنووه فووي  و

ت التوي نها من أن تتجاوز بأدائها المؤسسواوتمك و العاملين المستمرة للعملاء وو الاحتياجات المتغيرة وإشباع 
  . لا تملك ثقافة

 

و لوذلك فوون  وفالثقافة التنظيمية للمؤسسة هوي نظوام المؤسسوة بحود ذاتهوا و لويس جوزء منهوا فقوط 
علوووى المسوووييرين أو القوووادة فوووي المؤسسوووات استشوووار التوجيهوووات الثقافيوووة المحيطوووة بمؤسسووواتهم و وضوووعها فوووي 

 2مما ينعكس سلبا والحسبان نظرا لما لها من أثر في تشكيل سلوك العاملين بالمؤسسة و عاداتهم و توقعاتهم 

                                                           
   294-291   و2000 وعمان ودار وائل للنشر و التوزيع ونظرية المنظمة و التنظيممحمد قاسم القريوتي:  1
   92 – 91 ومرجع سابق عبد القادر قرش :  2
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 وي عمليات التطوير و التدريب بشكل خوا  أو إيجابا على كافة عمليات و أنشطة المؤسسة بشكل عام و ف
 1وفقا لقوة الثقافة التنظيمية بالمؤسسة أو ضعفها فيها  

 

 

 : دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةخامسا : 
 

ه تهوتم القيووادة الإداريوة فووي تكووين اتجاهووات الفورد الووذي بودوره يسووتخدمها فوي التعبيوور عون سوولوكيات
 ايجابية نحو مؤسسته  التي تكون 

 

جابيوة من خولال تنميوة القويم الإي وحيث يبرز دور القيادة الإدارية في تعزيز مبدأ التعاون والألفة 
فوي  وتسهم في تكوين اتجاهات ايجابية تتضمن  رس حب العمل والولاء و الانتماء في نفووس العواملين  التي

الفهوم  وما يترتب عليه زيادة درجات التعاون والقدرة علوى وإطار ثقافة تنظيمية تشجع على الإبداع و الابتكار 
 المتبادل مما ينعكس إيجابا على حالة العمل ككل  

 

أما إذا كان  القيم سلبية أو متعارضة مع بعضها البعض فونها تسهم في تكوين اتجاهوات سولبية 
عودم القودرة علوى اسوتيعاب مفهووم  وبالتوالي ومتناقضة مما يترتب عليه انعدام أو ضوعل التفواهم بوين العواملين 

ممووا يترتووب عليووه توودني  والرسووائل وعوودم فهمهووا وعوودم الثقووة فووي نقوول تفاصوويلها نتيجووة تبوواين اتجاهووات الأفووراد 
فهناك تأثير  ير مباشر للقيادة على الثقافة التنظيمية من خلال الدور الذي يقوم على  رس  ومستوى الأداء 

 2القيم وتعديل الاتجاهات  

 

إضووافة الووى ذلووك فووون القيووادة الإداريووة أيضووا لووديها القوودرة علووى توجيووه النشوواطات و اسووتغلالها بمووا 
و إذا كوووان للقيوووادة دور هوووام وموووؤثر فوووي الجانوووب  ويكفووول تعزيوووز التعووواون والتماسوووك بوووين العووواملين فوووي التنظووويم 

                                                           
   92   وعبد القادر قرش : مرجع سابق  1
جامعة نايب العربية للعلوم  والأمنيةفي تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة  الإستراتيجيةالقيادة المربع صالح بن سعد:  2

   69-67   و2012 والأمنية, الرياض
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تنظووويم تكوووون نابعوووة مووون فونهوووا مووون ناحيوووة أخووورى تتوووأثر بعوامووول اجتماعيوووة مووون داخووول ال والاجتمووواعي لووو دارة 
 1 قيمهم و اتجاهاتهم و تطلعاتهم   والأعضاء العاملين فيه و وتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم 

 

فالقائووود الإداري يسوووعى لجلوووب ثقافوووة تنظيميوووة متميوووزة مووون خووولال تهيئوووة المنوووا  التنظيموووي الملائوووم 
فرصووة للمشوواركة بفاعليووة فووي تحقيووق ممووا يموونح العوواملين ال ول بووداع والابتكووار فووي ظوول جووو مفعووم بالمشوواركة 

فالمشاركة هي الوسيلة الفاعلة التي تجلب روح التعاون بين الأفراد والتعاون  وأهداف المنظمة بحماس وإصرار
 الكفوواءة الأساسووية لتحقيووق الأداء العووالي والمحافظووة عليووه   لأن الثقافووة التنظيميووة وتطويرهووا تمثوول إحوودى هووو

ة التووي تخلووق وتعووزز الجهوود الجموواعي وإيجوواد الفهووم المشووترك للعموول فووي المنظمووة المسووؤوليات الأساسووية للقيوواد
 2 . أماكن عملهم داخل الكيان الاجتماعي ذلك يربط جاليات إنسانية وو جماعية  كقدرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
مذكرة لنيل شهادة  ودراسة ميدانية بمديرية الإدارة المحلية  ودور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةأميرة:  يز دود 1

    92   و2019-2018 وقالمة 45ماي  8جامعة  والماجستير تخص  علم اجتماع تنظيم و عمل
 و ترجمة رفاعي محمد الرفاعي محمد سيد احمد عبد المتعال( الإستراتيجية مدخل متكامل الإدارةل, جونز جاريث: هشارلز  2

   669 -658   و2001 والرياض ودار المري 
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 خ  ة الفصل :
 
 

مووون خووولال موووا سوووبق نلاحووو  أن العلاقوووة بوووين القيوووادة الإداريوووة و الثقافوووة التنظيميوووة مووون الصوووعب 
فالمنظمووة تحتوووي علووى ثقافووة تنظيميووة كاتفوواق مشووترك و واعووي  وتفسوويرها علووى مسووتوى العلاقووات الاجتماعيووة 
 لطريقة الحياة الاجتماعية داخل المنظمة  
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  الإجراءات المنهجية  
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 :تمهيد 
 
 

بعوووود التطوووورق فووووي الفصووووول السووووابقة إلووووى الأطوووور المعرفيووووة و النظريووووة للقيووووادة الإداريووووة و الثقافووووة 
التنظيمية و العلاقة التي تربط بينهموا سونقوم فوي هوذا الفصول بتنواول الإجوراءات المنهجيوة للدراسوة التوي تشومل 

د موونهج الدراسووة والبيانووات د  د أدوات جمووع ود العينووة د  ود مجتمووع الدراسووة د  ود مجووالات الدراسووة د كوول موون 
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  أولا : مجالات الدراسة :

 

 المجال الجغرافي : .1
 

 و الاجتماعية الإنسانية: بكلية العلوم  التعريف بمكا  الدراسة : 
نشوووئ  كليوووة العلووووم الإنسوووانية والاجتماعيوووة بجوووووامعة محمووود خيضوووور بسوووكرة بمقتضوووى المرسوووووم أ
يعوووودل ويتمووووم  و 2009فبرايووور سووونة  17الموافوووق  1430صوووفر عوووام  21مووووؤر  فوووي  09-90التنفيوووذي رقووووم 

 1998يوليوووو سنووووة  7وافق المووووو 1419ربيوووع الأول عوووام  13المووووؤر  فووووي  98-219المرسوووووم التنفيووووذي رقووووم 
والمتضمووون إنشوواء جامعووة بسووكرة الوووواقع مقرهووا بالقطووب الجووامعي شووتمة بسووكرة تضووم قسوومين وهووي: قوووسم العلوووم 

 1.قوسم العلوم الإنسانية  و الاجتماعية
 

 و الاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم  لأقسام( : يوضح الهيكل التنظيمي 7شكل رقم )
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 مصدر : موقع الجامعة  -
-  

 

 المجال الزماني : .2
                                                           

1 1/accueil-biskra.dz/index.php/ar/accueil-https://fshs.univ 

 و الاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم 

 شعبة الانثروبولوجيا

 شعبة علوم التربية

 الإنسانيةقسم العلوم 

 شعبة تاري 

 و الاتصال الإعلامشعبة علوم 

 شعبة علم المكتبات

 شعبة علم الاجتماع

 شعبة علم النفس

 كلية العلوم الاجتماعية

 شعبة الفلسفة
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 : و يتمثل في الوق  المستغرق للدراسة الميدانية حيث مرت بمرحلتين          

 تتمثل في الدراسة الاستطلاعية حيث تم  في بداية شهر مارس : الأولىالمرىلة 

 تمكنووا موون  2021موواي  27موواي إلووى  ايووة  23التووي داموو  أسووبوعا كوواملا موون و  : الرىلددة الثانيددة
 خلالها من توزيع الاستمارة على الأساتذة  

 :  المجال البشري  .3
 أستاذ و العينة التي هي الفئة التي تمثل جمهور البحث   177و يتمثل مجتمع الدراسة  المتكون من      
 
 

 ثانيا : مجتمع الدراسة :
 

العناصر المحددة مسبقا و يعرف مجتمع الدراسة على انه مجموعة متنااية أو  ير متنااية من 
 1التي تتركز عليها الملاحظات  

و الاجتماعيووة لجامعووة بسووكرة قطووب  الإنسووانيةيتكووون مجتمووع الدراسووة موون أسوواتذة كليووة العلوووم  إذ
   2021 لإحصائياتأستاذ وفقا  177شتمة البالغ عددهم بو 
 
 

 ثالثا : عينة الدراسة : 
 

أو هوي عودد مون الحوالات التووي تؤخوذ مون المجتموع الأصوولي و  وتعتبور العينوة جوزء مون المجتمووع 
فونه يمكون دراسوة الكول عون  وتجمع منها البيانات بقصد دراسة خصائ  المجتمع الأصلي   و بهذه الطريقة 

  2طريق دراسة الجزء بشرط أن تكون العينة ممثلة للمجتمع المأخوذة منه  
 

و الاجتماعيووة لجامعووة محموود  الإنسووانيةحيووث اقتصوورت الدراسووة الحاليووة علووى أسوواتذة كليووة العلوووم 
وعليووه فقوود تووم اختيووار عينووة بمووا يناسووب متطلبووات الدراسووة البحثيووة فكانوو  العينووة  وخيضوور بسووكرة قطووب شووتمة 

 القصدية الأكثر تمثيلا لمجتمع البحث   

                                                           
 و2004و الجزائر ودار القصبة للنشر و2ط وتدريبات عملية الإنسانيةمنهجية البحث العلمي في العلوم أنجرس موريس:  1
  298   

  168   و2004 وسوريا ودمشق ودار النمير و2ط والإنسانيةالبحث العلمي في العلوم  منهجية عبود عبد ح العسكري: 2
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عوودد قليوول موون المفووردات بطريقووة يراعووى فيهووا صووفة  هووي التووي يووتم فيهووا اختيووار لعينددة القصدددية :
 1   التمثيل المطلوبة
 

أسوووتاذ فكانووو   177% مووون مجتموووع الدراسوووة البوووالغ عووودده  22,5حيوووث توووم اختيوووار العينوووة بنسوووبة 
 فرد متمثلين في أساتذة دائمين   40عينتنا مقدرة بوو 
 
 

 : رابعا : أدوات جمع ال يانات
 

 الم ىظة : .1
فيلاح  موا حولوه و يسوجل  ويتصل الباحث بعملية الملاحظة من خلال الواقع الذي يريد دراسته 

 كوأداة  و بالنسوبة لهوذا البحوث فقود توم الاسوتعانة بتقنيوة الملاحظوة البسويطة وملاحظاته و مشواهداته لهوذا الواقوع 
تعووورف علوووى مكونوووات الثقافوووة فوووي المنظموووة و كوووذلك محاولوووة ال الإداريوووةفعالوووة تسووومح لنوووا برؤيوووة واقوووع القيوووادة 

عدتنا في الوصول الوى تفسويرات و تحلويلات حوول تشوخي  اولوي عون افالملاحظة قد س والتنظيمية الموجودة 
 القيادة و الثقافة التنظيمية الموجودة في المنظمة محل الدراسة  

 
 : الاست يا  .2

فهوووي مجموعوووة مووون الأسوووئلة المنظموووة  وتعووود الاسوووتمارة واحووودة مووون أهوووم أدوات جموووع المعلوموووات 
فهي مرتبطة فوي صويا ة أسوئلتها بفرضويات الدراسوة بشوكل عوام  والمصنفة حسب كل محاور مشكلة الدراسة  

  كمووا تسوواعد الباحووث فوووي الحصووول علووى بيانووات كميوووة تسوواعده فووي تطبيووق الأسووواليب الإحصووائية موون أجووول 
  التعرف على الانحراف القائم بين متغيرات الدراسة 

 
فالاستبيان هي أداة جمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد من طريق استمارة يجري تعبئتها 
 2من قبل المستجيب   و يكون المستجيب سيد الموقل , بينما كان الباحث في المقابلة هو سيد الموقل   

 
 تي كان  كالتالي :للبيانات الشخصية و ال بالإضافةحيث قمنا بعمل استمارة مكونة من ثلاث محاور 

 أسئلة   9: مساهمة القيادة الأوتوقراطية في تنمية الثقافة التنظيمية يضم  الأولالمحور           

                                                           
   364   و1978 وبيروت ومكتبة لبنان ومعجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي:  1
   172   ومرجع سابق وعبود عبد ح العسكري  2
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 أسئلة 9المحور الثاني : مساهمة القيادة الديمقراطية في تنمية الثقافة التنظيمية يضم           
 أسئلة   10تنمية الثقافة التنظيمية يضم  المحور الثالث :مساهمة القيادة التشاركية في          

 خامسا : منهج الدراسة :
 

يعووورف المووونهج العلموووي د علوووى أنوووه الطريقوووة أو الأسووولوب الوووذي يتبعوووه أو يعتمووود عليهوووا الباحووووث 
 1للوصول الى نتائجه أو  ايته د 

 
وم فيعرفووه د عبوود الوورحمن بوودوي د الموونهج هووو الطريووق المووؤدي الووى الكشوول عوون الحقيقووة فووي العلوو

 بواسطة طائفة من القواعد تهيمن على سير العقل وتحدد عملياته حتى يصل الى نتيجة معلومة د  
 

كووووان الموووونهج  ووبمووووا أن البحوووووث الاجتماعيووووة تتطلووووب موووون الباحووووث اعتموووواد علووووى موووونهج معووووين 
هووو الموونهج الوصووفي د يعوود  -دور القيووادة الإداريووة فووي تنميووة الثقافووة التنظيميووة  –المسووتخدم فووي هووذه الدراسووة 

 2 استخلا  سماته د  المنهج الوصفي أكثر مناهج البحث ملائمة للواقع الاجتماعي كسبيل لفهم ظواهره و
 

تحديوود الظوواهرة المووراد دراسووتها  فووي مكوون تحديوود خطوووات الموونهج الوصووفيوعلووى ضوووء مووا سووبق ي
ذلوك مون اجول تحديود مشوكلة البحوث بعود هوذا نقووم بتحديود أدوات الدراسوة مون  والقيوام بالدراسوة الاسوتطلاعية و

اجووول تسوووهيل جموووع المعلوموووات حوووول العينوووة الموووراد دراسوووتها ثوووم جموووع الحقوووائق والبيانوووات وعرضوووها وتصووونيفها 
الووى النتووائج ثوم نقوووم باسووتخلا  النتووائج ونفسوورها بأسوولوب واضووح وتنظيمهوا وتحليلهووا وتفسوويرها بليووة الوصووول 

 3 .ودقيق 

                                                           
  152   و2009 ومصر ومكتبة الانجلو المصرية و الإبداعو  الأتباعمنهج البحث العلمي بين أحمد الخطيب:  1
   6  ومرجع سابق وعبود عبد ح العسكري  2
  58  و2007 والجزائر ودار الهدى والبحث العلمي في العلوم الاجتماعية أدواتمناهج و رشيد زرواتي:  3
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 ت و تفسيرها ال ياناأولا : تفريغ 
 ( : يوضح توزيع الأساتذة ىسب الجنس1الجدول رقم )

 
فوي  إنواث% مون العينوة 55ونسبة  والذكور  في% من العينة تتمثل  45نسبة تبين أن  أعلاهمن الجدول     
حيث يعوود هوذا الوى طبيعوة التوظيوب أي الحو   واكبر من نسبة الذكور  الإناثنلاح  أن نسبة إذ    الجامعة

دراسووتهم علووى عكووس  إكمووالكووذلك رغبووة الإنوواث فووي  وفووي المسووابقات أكثوور موون الووذكور  الإنوواثالووذي يأخووذه 
 الذكور  
 

 ( : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة ىسب المستوى التعليمي2الجدول رقم )

 
و  و % 25ماجسوتير بنسووبة  ومون خولال الجودول أعوولاه تبوين أن أفوراد عينووة الدراسوة مون مسووتوى ماسوتر      
و  وموون العينووة تأهيوول علمووي   نلاحوو  بووأن أ لبيووة العينووة دكوواترة  % 35و  وموون العينووة دكتوووراه  % 40نسووبة 

يرجع ذلك الى طبيعة العمل الإداري و الذي يتطلب توفر مسوتوى عوال لموا يتضومنه مون دقوة و الاسوتفادة مون 
 خبراتهم من أجل سيرورة العمل  

 
 
 

الجنس

ذكور

اناث

المستوى التعليمي

ماجستر, ماستر

دكتوراه

تأهيل علمي

 النسبة التكرارات الجنس

 45 18 ذكور

 55 22 إناث

 100 40 المجموع

 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 25 10 ماستر , ماجستير

 40 16 دكتوراه

 35 14 العلميالتىهيل 

 100 40 المجموع
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 ( : يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة ىسب الخ رة 3الجدول رقم )

 
خبوورتهم  % 15و  وسوونوات  5موون العينووة خبوورتهم أقوول موون  % 50موون خوولال الجوودول أعوولا يتبووين أن         
سوونوات   يلاحوو  بووأن النسووب متفاوتووة بعووض الشوويء  10خبوورتهم أكبوور موون  % 35و  وسوونوات  5أكبوور موون 

راه سنوات يرجع ذلك الى أن أ لبيتهم شباب و هم في طور تقديم مذكرة دكتو  5فبالنسبة للذين خبرتهم أقل من 
ها المهارات و المعارف التي يمتلكونسنين فهذا سيكون له تأثير واضح على  10أما الذين خبرتهم أكبر من  و

 من خلال خبرتهم لسنوات عمل طويلة  
 

 اعتماد القايد على أسلوع الضغط و التهديد لانجاز العمل( : ي ين 4الجدول رقم )

 
 العينووة تبووين علووى أن القائوود لا يسووتعمل أسوولوب لأفووراد الأ لبيووةقووراءة نسووب الجوودول أن  خوولال يتضووح موون     

أن مكووانتهم و شووغلهم  و هووذا راجووع الووى  %80الضووغط و التهديوود فووي انجوواز العموول و التووي تقوودر نسووبتهم بووو 
ن كمووا أن هووذا الأسوولوب لوويس موو وو الكفوواءة و الالتووزام التووي يتمتعووون بهووا يوووفران الحمايووة لهووم  لمناصووب عليووا

رون مون أفوراد العينوة يو % 20صفاته و انه يعتمد على التفاهم و التفاعل فيما بينهم   فوي المقابول نجود نسوبة 
بووأن القائوود يسووتعمل أحيانووا أسوولوب الضووغط و التهديوود علوويهم و ذلووك فووي حالووة التووأخر عوون انجوواز العموول و قوود 

 يرجع هذا الى ضيق الوق   
 
 
 

الخبرة

سنوات1-5

سنوات5أكبر من 

سنوات10أكبر من 

يعتمد القايد أسلوع الضغط و التهديد
لانجاز الاعمال

نعم

لا

 النسبة التكرار الخ رة
 50 20 سنوات 5_  1

 15 6 سنوات 5أك ر من 
 35 14 سنوات 10أك ر من 

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 20 8 نعم

 80 32 لا

 100 40 المجموع
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 يتعامل قايدك بتعال و ك ريا ( : ي ين إذ 5قم )الجدول ر 

 
كبرياء  وكان  إجابتهم أن القائد لا يتعامل بتعال  الجدول أعلاه نلاح  أن أ لبية أفراد العينة من خلال      

و ذلك راجع الى التكافؤ في الشهادة و أيضا الى انوه موارس العمول مون قبول  و  %90على المرؤوسين بنسبة 
مون  % 10كما أنه أستاذ و زميل على علم و دراية بظوروف العمول قبول يكوون قائود إداري   فوي المقابول نجود 

عامول يتأفراد العينة يرون بأن القائد يتعامل بتعال و كبرياء و ذلك نظرا لطبيعة المنصب و مكانتوه بحيوث أنوه 
 بنوع من الفوقية و التكبر على المرؤوسين  

 
 يستعمل أسلوع الأمر أكثر من تلقي الإجابة( : ي ين اذا 6الجدول رقم )

 
يوورون بووأن القائوود لا يسووتعمل أسوولوب الأموور أكثوور موون  % 75موون خوولال الجوودول أعوولاه نلاحوو  أن نسووبة      

كووي بحيووث  يعووود الووى أنووه علووى درايووة بووالقوانين الإداريووة و أنووه يسووتعمل أسوولوب الحوووار أكثوور ل وتلقووي الإجابووة 
يوورون بووأن القائوود يسووتعمل أسوولوب  % 25فووي المقابوول نجوود  ويعطووي فرصووة لجميووع الأسوواتذة علووى حوود السووواء 

 جابة لأنه لا توجد علاقة إنسانية و اهتمام من طرف القائد  الأمر أكثر من تلقي الإ
 

 يتبع أسلوع الرقابة الشديدة في متابعة الأدا ( : ي ين اذا 7الجدول رقم )

تعامل القايد بتعال و ك ريا 

نعم

لا

جابةيستعمل أسلوع الأمر أكثر من تلقي الا

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 10 4 نعم
 90 36 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 25 10 نعم

 75 30 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 50 20 نعم
 50 20 لا
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بعوة من خلال الجدول أعلاه نلاح  أن النسب متساوية في أن القائد يتبوع أسولوب الرقابوة الشوديدة فوي متا     
و  يرون بأن القائد يراقب الأسواتذة فوي كول حركوة عنود القيوام بالمهوام المنوطوة بهوم % 50بحيث نجد  والأداء 

يوورون بووان القائوود لا يسووتعمل  % 50د ذلووك موون أجوول الأداء الجيوود و ضوومان سوويرورة العموول   فووي المقابوول نجوو
 أسوولوب الرقابووة الشووديدة و هووذا راجووع الووى ثقتووه بالعوواملين و أن الأسووتاذ فووي حوود ذاتووه يطبووق علووى نفسووه أسوولوب

 الرقابة الذاتية  
 

 يواجص القايد المشك ت دو  الاستعانة بالمرؤوسين( : ي ين إذا 8الجدول رقم )

 
كلات من أفراد العينة يرون بأن القائد لا يواجه المش % 75من خلال الجدول أعلاه يتضح بأن نسبة      

جد دون الاستعانة بالمرؤوسين   و ذلك للوصول الى حل جذري بمشاركته مع المرؤوسين   و في المقابل ن
ناك يرون بأن القائد يواجه المشكلات دون استعانة بالمرؤوسين لان هناك تكامل في المهام و أن ه % 23

 و أيضا خوفه من بروز ضعفه و عدم كفاءته   واتصال بينه و بين المرؤوسين 
 

 يتصيد قايدك أخطايك لكي يحاسبك عليها إذا( : ي ين 9جدول رقم )

 

أسلوع الرقابة الشديدة

نعم

لا

نمواجهة القايد المشك ت دو  الاستعانة بالمرؤوسي

نعم

لا

يتصيد القايد الاخطا  لكي يحاسبك عليها

نعم

لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 25 10 نعم

 75 30 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 35 14 نعم

 65 26 لا

 100 40 المجموع
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موون أفووراد العينووة يوورون بووأن القائوود لا يتصوويد الأخطوواء  % 65موون خوولال الجوودول أعوولاه يتبووين بووأن نسووبة      
و أن المرؤوسووين حريصووين و  ولان القائوود يتميووز بالمرونووة فووي التعاموول  وعلووى المرؤوسووين و يحاسووبهم عليهووا 

 35كما أنهم يستخدمون أسلوب الرقابة الذاتية للتقليل من الأخطاء   في المقابل نجد  ومنضبطين في عملهم 
 يرون بأن القائد يتصيد أخطاء المرؤوسين و يحاسبهم عليها   %
 

 اتخاذ القايد القرارات بنفسص دو  إشراك المرؤوسين( : 10جدول رقم )

 
 يورون بوأن القائود يتخوذ القورارات بنفسوه % 45من خلال الجودول أعولاه يتبوين النسوب متقاربوة بحيوث نجود      

 55دون إشراك المرؤوسين و هوذا يعوود الوى أن هنواك قورارات تحتواج الوى موافقتوه هوو فقوط   فوي المقابول نجود 
 يرون بأن القائد لا يتخذ القورارات بنفسوه فقوط بول يشوارك المرؤوسوين فوي اتخواذه لان العمول الجوامعي عمول %

سوير فالقائد يقوم بطرح المواضيع في الاجتماعات و من ثم يوتم اتخواذ القورارات بنواءا علوى نتائجهوا ل وجماعي 
 العمل بشكل جيد   

 
 كثر من اهتمامص بحاجات المرؤوسيني ين اهتمام القايد بالعمل أ( : 11جدول رقم )

 
يورون بوأن القائود يهوتم بالعمول أكثور  % 50من خلال الجدول أعلاه يتبين أن النسب متساوية حيث نجود      

و ذلوك مون أجول اسوتمراره فوي المنصوب و أيضوا لسوير العمول و إنهائوه فوي  ومن اهتمامه بحاجات المرؤوسين 
راعوي من أفراد العينة يرون بأن القائد لا يهتم بالعمل فقوط بول أيضوا ي % 50الوق  المحدد   في المقابل نجد 

 لحاجاتهم لان هناك تكامل و توازن بين الأمرين  
 

سينيتخذ القايد القرارات بنفسص دو  اشراك المرؤو 

نعم

لا

اهتمام القايد بالعمل أكثر من اهتمامص بحاجات 
المرؤوسين

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 45 18 نعم

 55 22 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 50 20 نعم

 50 20 لا

 100 40 المجموع
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يركز قايدك على بذل أقصى طاقة و جهد من ق ل المرؤوسين في بيئة  إذاي ين ما ( : 12جدول رقم )
 العمل

 
يقرون بوأن القائود يبوذل أقصوى طاقوة و جهود مون  % 60من خلال الجدول أعلاه يتضح بأن هناك نسبة      

قبل المرؤوسين في بيئة العمول   لان ذلوك يسواعد علوى انجواز الأعموال فوي وقتهوا مون أجول سوير العمول   فوي 
يقوورون بووأن القائوود لا يبووذل طاقووة و جهوود موون قبوول المرؤوسووين فووي بيئووة العموول لان العموول  % 40المقابوول نجوود 

 ضا البرنامج لذا فالكل يقوم بعمله مستقلا عن الأخر  يكون حسب الوق  و الجهد و أي
 

 ( : ي ين مبادلة القايد الاىترام و التقدير13جدول رقم )

 
بنسوبة  من الجودول أعولاه نورى بوأن جميوع أفوراد العينوة يورون بوأن القائود يبوادلهم الاحتورام و التقودير و ذلوك     
بحيووث يرجووع ذلووك الووى المعاملووة الحسوونة و التصوورف الجيوود فووي مختلوول المواقوول لان الاحتوورام و  و % 100

 التقدير يعطي الشخ  دفعة ايجابية قوية الى الأمام بحيث يبث في الشخ  الثقة بالنفس و الشعور بالنجاح
و  لعوواملين موون أسوواتذةكمووا أنهووا السوومة الأبوورز فووي التعاموول بينووه و بووين ا وفووالاحترام موون أخلاقيووات المهنووة  و

 إداريين  
 

 ( : ي ين اذ يعمل قايدك على زيادة ثقة العاملين بىنفسهم14جدول رقم )

 
      

ن يركز القايد على بذل أقصى طاقة و جهد م
ق ل المرؤوسين في بيئة العمل

نعم

لا

مبادلة القايد الاىترام و التقدير

نعم

لا

ن يعمل القايد على زيادة ثقة العاملي
بىنفسهم 

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 60 24 نعم
 40 16 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 100 40 نعم
 0 0 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 70 28 نعم

 30 12 لا

 100 40 المجموع
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 و % 70من خلال الجدول أعلاه يتبين بأن القائد يعمول علوى زيوادة ثقوة العواملين بأنفسوهم و ذلوك بنسوبة      
زرع فوضروريا فهي تخلق روح الإبداع و الابتكار في العمل لوذا  أمرابحيث تعتبر زرع الثقة في أنفس العاملين 

يورون بوأن  % 30المقابول نجود نسوبة  الثقة فوي نفووس العواملين تقوود الوى القيوام بالعمول علوى أكمول وجوه   فوي
 القائد لا يعمل على زيادة ثقة العاملين بأنفسهم كونه هو في ذاته يفتقر للثقة بالنفس  

 
 ( : ي ين إذا يشجع العاملين على التعاو  فيما بينهم15جدول رقم )

 
ما بينهم من خلال الجدول أعلاه يتبين بأن أ لبية العينة يقرون بأن القائد يشجع العاملين على التعاون في     

تيجوة و هذا راجع الى العلاقوة بيونهم و بوين القائود التوي يسوودها الوود و الاحتورام ن و % 80و تمثل ذلك بنسبة 
وف منظمووة لانجوواز الأعمووال بسوورعة   فووي فالعموول التعوواوني يضوومن سووير العموول فووي ظوور  ولعملهووم مووع بعووض 
 يرون بأن القائد لا يشجع العاملين على التعاون فيما بينهم   % 20المقابل نجد 

 
 ( : ي ين مساهمة على تنمية القيم لدى العاملين16جدول رقم )

 
موون خوولال الجوودول أعوولاه نجوود أن أ لبيووة العينووة يوورون بووأن القائوود يسوواهم فووي تنميووة القوويم لوودى العوواملين و      

و ذلك لان القائد يتسم بها مون أجول أن يكوون هنواك شوفافية فوي قويم العواملين مون خولال  و % 80ذلك بنسبة 
مون  % 20في المقابل نجد نسبة  ورعة التضامن و التعاون لتحقيق التكامل فيما بينهم و لإنجاز الأعمال بس

أفوراد العينوة يورون بوأن القائوود لا يسواهم فوي تنميوة القوويم لودى العواملين و ذلوك لأنووه لا توجود قويم تنظيميوة داخوول 
 المؤسسة  

نهميشجع العاملين على التعاو  فيما بي

نعم

لا

نالمساهمة على تنمية القيم لدى العاملي

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 80 32 نعم

 20 8 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 80 32 نعم

 20 8 لا

 100 40 المجموع
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 ( : ي ين استخدام قايدك العدل و المساواة بين العاملين17جدول رقم )

 
يقورون بوأن القائود يسوتخدم أسولوب العودل و المسواواة بوين  % 65من خلال الجدول أعلاه يتضح أن نسوبة     

 فالعودل و المسواواة تودفعهم علوى العمول بحمواس و وو ذلك حتوى لا يكوون هنواك تمييوز بوين العموال  والعاملين 
ة ممووا يولوود بينهمووا الثقووة و الاحتوورام المتبووادل لتحقيووق الرضووا النفسووي لضوومان سوويرور  وقوووة دون قهوور و إجبووار 

اواة من أفراد العينة يرون بأن القائد لا يستخدم العدل و المس % 35العمل على أكمل وجه   في المقابل نجد 
 بين العاملين و التي تتمثل في توزيع ساعات العمل في بعض الحالات   

 
 مع بعض الأخطا  التي ت در منك كقايدتسامح ب فيما يتعلق: ( 18جدول رقم )

 
بدر من خلال الجدول أعلاه يتبين بأن أ لبية العينة يقرون بأن قائدهم يتسامح في بعض الأخطاء التي ت     

ء كما أن القائود يحواول أيضوا التوزام السورية فوي الأخطوا و % 80حيث بلغ  نسبتهم بو  ومنهم و يتجاوز عنها 
لا  كما انه يلجأ الوى تصوحيحها بسورعة كوي والتي يقترفها المرؤوسين و ذلك لقلتها و عدم تأثيرها على العمل 

هائيوا تسوامح تنفوي ن % 20تصل الى المستويات الأعلى و تعرض صاحبها للعقوبوة   فوي المقابول نجود نسوبة 
ته لان القائود يورى بوأن مثول هوذه الأخطواء الكثيورة و المتكوررة تموس بسومع والقائد مع المرؤوسين عن أخطوائهم 

 الأعلى منه   المسئولينكقائد أمام 
 
 
 
 

لينيستخدم القايد العدل و المساواة بين العام

نعم

لا

در مدى تسامح القايد عن الاخطا  التي ت 
منك

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 65 26 نعم
 35 14 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 80 32 نعم

 20 8 لا

 100 40 المجموع
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 بقدرتك في القيام بعملك دو  الحاجة الى الرقابة ثقأ  القايد ي( : ي ين 19جدول رقم )

 
الرقابوة  يبين من خلال الجدول أن أ لبية أفراد العينة يقرون بأن القائد يثق بقدرتهم في العمول لدرجوة رفوع     

دليل لان كثرة تعامل القائد مع مرؤوسيه نتج بينهما ثقة متبادلة و ذلك ب و % 80عليهم حيث بلغ  نسبتها بو 
ل تفويض الأمور للقيام بالأعمال دون الرجوع إليوه و ذلوك لان المرؤوسوين أكفواء ذو مسوتوى عوال   فوي المقابو

 يقرون بأن القائد في حالة رقابة دائمة للمرؤوسين خلال تأديتهم لعملهم   % 20نجد 
 

 ( : ي ين قيام قايدك بتفويضك   ىيات تسيير الأمور ىال غيابص20جدول رقم )

 
ور يبين الجدول أعلاه بأن النسبة متقاربة بعض الشيء المتمثلة في تفويض القائد صلاحيات تسيير الأم     

ينفووون فكوورة تفووويض السوولطة كووون أنووه يملووك مووا يكفيووه موون نووواب يكلفهووم  % 55بحيووث نجوود  وفووي حووال غيابووه 
يتفقوون بووأن القائود يفوضووهم سولطته و هووذا  % 45بتسويير الأموور مباشوورة عنود غيابووه   فوي المقابوول نجود نسووبة 

 راجووع الووى أن بعووض الأسوواتذة قوود يكونوووا نووواب للقائوود , بحيووث أنهووم يتولووون مهووام التوودريس و الإدارة فووي نفووس
 ق   الو 
 

 القايد الحرية في تحديد الأهداف إعطا ( : ي ين 21جدول رقم )

 

ابةأ  القايد يثق بقدرتك دو  الحاجة الى الرق

نعم

لا

ابص تفويض القايد لص ىياتص ىال غي

نعم

لا

افيعطي القايد الحرية في تحديد الاهد

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 80 32 نعم
 20 8 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 45 18 نعم
 55 22 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 65 26 نعم
 35 14 لا

 100 40 المجموع
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 يرون بأن القائد يعطيهم الحرية في تحديد الأهداف لان % 65 أنيتضح من خلال قراءة الجدول أعلاه      
يس وظيفة الأستاذ تتضمن هامش كبير من الحرية خاصة فيما يتعلق بالعمليوة البيدا وجيوة المتمثلوة فوي المقواي

 يورون بوأن القائود لا يعطويهم % 35التي يقوم بتدريسها مون أجول تحقيوق الأهوداف المرجووة   فوي المقابول نجود 
ة في تحديد الأهداف و أنه المسئول في اتخاذ القرارات و تحديد الأهداف لوحده دون إشراك الأساتذالحرية في 

 تحديد الأهداف  
 

 ( : ي ين تط يق قايدك م دأ الشورى لضما  سير العملية الإدارية22جدول رقم )

 
مون أفوراد العينوة يورون بوأن القائود يطبوق مبودأ الشوورى لضومان سوير  % 65من خلال الجدول أعلاه نجد      

ر عن طريق قيامه بالعديد من الاجتماعات من أجل تفادي الوقوع في المشاكل من أجل سوي والعملية الإدارية 
 الشورى في سير العمل  يرون بأن القائد لا يطبق مبدأ  % 35العمل الإداري   في المقابل نجد 

 
 يشاركك قايدك في عملية التخطيط إذا( : ي ين 23جدول رقم )

 
يقورون بوأن القائود  % 50مون خولال الجودول الموضوح أعولاه يتضوح لنوا بوأن النسوب متسواوية بحيوث نجود      

يورة يشاركهم في عملية التخطيط و هذا يدل على تشجيع القائد لمرؤوسيه و الاهتمام بأفكارهم و منحهم ثقوة كب
فووي العموول الووذي يقومووون بووه و كووذلك تشووجيعهم علووى عمليووة التخطوويط لمواجهووة أي مشووكلات مسووتقبلية   فووي 

 ية التخطويط و ذلوك لاعتبوار بوأن الأمور يخو  القائوديرون بأن القائد لا يشاركهم في عمل % 50المقابل نجد 
 فقط و أنها ليس  من صلاحيات الأساتذة  

 

ير تط يق القايد م دأ الشورى لضما  س
العملية الادارية

نعم

لا

يطمشاركة القايد في عملية التخط

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 65 26 نعم
 35 14 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 50 20 نعم

 50 20 لا

 100 40 المجموع
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 الفر ة للتع ير عن الرأييمنحك قايدك ( : ي ين اذا 24جدول رقم )

 
أيهووم ر تبووين معطيووات الجوودول أعوولاه أن أ لبيووة أفووراد العينووة لووديهم الحريووة المطلقووة و الكاملووة للتعبيوور عوون      

تتعوودى  وبحيووث أن علاقووتهم بووالرئيس المباشوور علاقووة أكثوور موون علاقووة عموول  و % 75بحيوث بلغوو  نسووبتها بووو 
كموا أن الورئيس يتقبول  والى علاقة الصداقة , و ذلك بحكوم طوول المودة التوي قضووها موع بعوض فوي المؤسسوة 

 آراء الآخرين و يعتمد على مبدأ حرية الرأي و التعبير  
 

 ( : ي ين إذا يشاركك في اقتراح الحلول للمشك ت التي تظهر أثنا  العمل25جدول رقم )

 
مشوكلات أ لبية أفراد العينة يقرون أن القائد يشارك المرؤوسين في اقتوراح حلوول لليبين الجدول أعلاه أن      

يس خاصة إذا تعلوق الأمور بالعمليوة البيدا وجيوة فوالرئ و % 75التي تظهر أثناء العمل بحيث قدرت نسبتها بو 
فون أعطى نتيجة ايجابية يطبقه مباشورة دون  ويحاول دراسة و تجريب الحلول المقترحة من طرف المرؤوسين 

يرون  % 25تردد , كما أن الرئيس يبدي فرحا شديدا بالحلول المقترحة و يثني على صاحبها   في حين نجد 
ع يرجعوون سوبب ذلوك الوى نوو  إذيس بها التصرف و لا يقوم بأخوذ مشوورتهم عنود اقتوراح الحلوول انه لا يقوم الرئ

 المشكلة فوذا كان  بعيدة عن تخص  المرؤوسين فهو ينفرد بويجاد حلول لها  
 

 ( : ي ين تشجيع القايد للعاملين بالعمل بروح الفريق26جدول رقم )

ن أ  قايدك يمنحك الفر ة للتع ير ع
الرأي

نعم

لا

المشاركة في اقتراح الحلول للمشك ت
أثنا  العمل

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 75 30 نعم
 25 10 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 75 30 نعم
 25 10 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 80 32 نعم
 20 08 لا
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نسووبة ب بالعموول بووروح الفريووق يشووجع العوواملين القائوود أ لبيووة أفووراد العينووة يقوورون أنيبووين الجوودول أعوولاه أن      
و  والفريوق يسوهم فوي تفعيول العموول بوروح و ذلك من خلال مشاركتهم في اتخاذ القورارات الأمور الوذي  و 80%

بحيث ترتبط بعودة عوامول تنظيميوة يجوب  وذلك من أجل رفع مستوى الأداء و ضمان سهولة و سلاسة العمل 
تأثير على والتي تتمثل في الحوافز المادية  و المعنوية التي تعتبر عاملا هاما في ال والاهتمام بها و تعزيزها 

يوورون بووأن القائوود لا يشووجع العوواملين علووى  % 20روح الفريووق لرفووع مسووتويات الأداء   فووي المقابوول نجوود نسووبة 
 العمل بروح الفريق لأنه لا يوجد روح فريق بتاتا و بالتالي لم يعايشوا هذا الأمر  

 
 ( : ي ين مراعاة قايدك العدالة في توزيع المهام27جدول رقم )

 
و  وام القائد يراعي للعدالة فوي توزيوع المهو من أفراد العينة يرون بأن % 60نسبة  أنيبين الجدول أعلاه      

أي الرجل المناسوب فوي العمول المناسوب و  ويتم ذلك حسب التخص  و طبيعة العمل الذي يشغله المرؤوس 
لقائود لا يراعوي للعدالوة فوي يورون بوأن ا % 40ذلك من أجل سيرورة العمل على أكمل وجه   فوي المقابول نجود 

  توزيع المهام 
 

 ( : ي ين عرض قايدك عليك قراراتص للموافقة أو إجرا  بعض التعدي ت عليها28جدول رقم )

روح تشجيع القايد للعاملين بالعمل ب
الفريق

نعم

لا

مهاميراعي قايدك العدالة في توزيع ال

نعم

لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 60 24 نعم

 40 16 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 45 18 نعم

 55 22 لا

 100 40 المجموع
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م علوى القورارات المتخوذة مون أجول الموافقوة يرون بأن القائد لا يطلعهو %55يبين الجدول أعلاه أن نسبة       

و هوو  ويتلقى القرارات من المسوتويات الأعلوى و ذلك بأن القائد نفسه  وعليها أو إجراء بعض التعديلات فيها 
أجابوو  بوونعم كونهووا أرجعوو  ذلووك الووى القوورارات  % 45 التنفيووذ و التبليووغ للمرؤوسووين   و أن نسووبة مووا عليووه إلا

 حدود صلاحيات القائد و يتم ذلك من خلال الاجتماعات الدورية   البسيطة التي تكون في
 ي ين قيام قايدك بتبادل الخ رات بينص و بين العمال( : 29جدول رقم )

 
دل يقورون بوأن القائود يتبوا % 55حيوث نجود أن نسوبة  ويبين الجدول أعولاه أن نسوب أفوراد العينوة متقاربوة      

 الخبرات بينه و بين العمال و ذلك لضمان انجاز الأعمال بشكل أفضل و زيادة فوي مسوتوى الكفواءة فوالخبرات
يقوورون بووأن القائوود لا يبووادلهم  % 45المشووتركة تضوومن سووهولة العموول و انجووازه بسوورعة   فووي المقابوول نجوود أن 

 في بعض الأحيان نجد أن زملائه يملكون الخبرة أكثر منه   لأنهالخبرات أثناء العمل 
 

 ( : ي ين أخذ القايد  را  و أفكار العاملين بعين الاعتبار30جدول رقم )

 
موون خوولال الجوودول يتضووح بووأن معظووم أفووراد العينووة يقوورون بووأن القائوود يأخووذ بوو،راء و أفكووار العوواملين بعووين      

و يرجوووع ذلوووك بوووان مشووواركة القوووادة للمرؤوسوووين و أخوووذ بووو،رائهم فيموووا  و % 75الاعتبوووار حيوووث بلغووو  نسوووبتها بوووو 

فة أو أ  قايدك يعرض عليك قراراتص للمواق
إجرا  بعض التعدي ت عليها

نعم

لا

بين قيام قايدك بتبادل الخ رات بينك و
العمال 

نعم

لا

يضع القايد  را  و أفكار العاملين
بعين الاعتبار

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات

 55 22 نعم

 45 18 لا

 100 40 المجموع

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 75 30 نعم
 25 10 لا

 100 40 المجموع
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ممووا يووؤدي بشووعور الأسوواتذة و  ويخوو  القوورارات الإداريووة المهمووة يووؤدي الووى تقويووة و تعزيووز العموول الجموواعي 
الإداريوة و اتخواذ القورارات  الأعموالبأهميوة رأيهوم و هوذا يزيود مون ولائهوم و ر بوتهم فوي المشواركة فوي  الإداريين

يووورون بوووأن القائووود لا يضوووع آراء ة أفكوووار العووواملين بعوووين الاعتبوووار لان القائووود  % 25فيهوووا   فوووي المقابووول نجووود 
 ي اتخاذ القرارات  يتمركز حول ذاته و لا يشاركهم ف

 

 العاملين بدرجة ك يرة من الاستق لية في اتخاذ القرارات ذات الصلة بعملهمي ين تمتع (:31) جدول رقم

 
مووون أفووراد العينوووة يوورون بوووأن العوواملين يتمتعوووون بدرجووة كبيووورة مووون  % 60موون خووولال الجوودول أعووولاه نجوود      

ذ فووي اتخووا ةح أن القائوود يتوويح لهووم الاسووتقلاليممووا يوضوو والاسووتقلالية فووي اتخوواذ القوورارات ذات الصوولة بعملهووم 
يووورون بوووأن  % 40  فوووي المقابووول نجووود تتضووومن هوووامش كبيووور مووون الاسوووتقلالية  الأسوووتاذالقووورارات لان وظيفوووة 

ائموا دالعاملين لا يتمتعون بدرجة كبيورة مون الاسوتقلالية فوي اتخواذ القورارات ذات الصولة بعملهوم لأنهوم يرجعوون 
 الى القائد و بهذا ليس  لديهم الحرية المطلقة في اتخاذ القرارات بدون قائد  

 
 

 ثانيا : تحليل النتايج في ضو  فرضيات الدراسة :
 

فبعود أن قمنوا  ورضوية عاموة و ثولاث فرضويات جزئيوة لمعالجوة المشوكل في دراستنا هوذه طرحنوا ف
 توصلنا الى جملة من النتائج مفادها : وبتتبع الدراسة بشقيها النظري و الميداني 

 
 نتايج الدراسة في ضو  الفرضية الأولى :  1

  يقورون أن القائوود لا % 80أن معظوم الشوواهد الكميوة التووي توم الحصوول عليهووا مون أفوراد العينووة بنسوبة 
 يرون عكس ذلك    % 20في حين  ويستعمل أسلوب الضغط و التهديد في انجاز العمل 

  يقووورون بوووأن القائووود لا يتعامووول بتعوووال و  % 90أثبتووو  الشوووواهد الكميوووة التوووي تحصووولنا عليهوووا أن نسوووبة
  كبرياء 

  يستعمل أسلوب الأمر أن القائد لا يرون ب % 75أثبت  الشواهد التي تحصلنا عليها أن نسبة 
 75 %  من أفراد العينة يؤكدون بأن القائد لا يوجه المشكلات دون الاستعانة بالمرؤوسين  

 لية تمتع العاملين بدرجة ك يرة من الاستق
في اتخاذ القرارات ذات الصلة بعملهم

نعم

لا

 %النسبة  التكرار الاىتمالات
 60 24 نعم
 40 16 لا

 100 40 المجموع
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 65 %  الأخطواءيورون بوأن القائود يتصويد  % 35يؤكدون بأن القائد لا يتصيد أخطاء العواملين و أن 
  و يحاسبهم عليها 

 55 %  يورون بوأن   %45و أن  ون إشوراك المرؤوسوين يؤكدون بأن القائد لا يتخوذ القورارات بنفسوه دو
 القائد يشاركهم في اتخاذ القرارات  

 50 %  يرون بأن  % 50و أن  وبحاجات المرؤوسين  اهتمامهيرون بأن القائد يهتم بالعمل أكثر من
 القائد يهتم أيضا بحاجات المرؤوسين  

 60 %  فوي حوين  ويؤكدون بأن القائد يبذل أقصوى طاقوة و جهود مون قبول المرؤوسوين فوي بيئوة العمول
 يؤكدون عكس ذلك   % 40
اهم نسووتنتج بووأن الفرضووية الفرعيووة الأولووى قوود تحققوو  و التووي مفادهووا بووأن القيووادة الاوتوقراطيووة تسوو     

ة و المسوويطرة التووي تووؤثر علووى و ذلووك موون خوولال شخصووية القائوود القويوو وفووي تنميووة الثقافووة التنظيميووة 
من خولال أن القائود  وانضباط العمال و جعلهم يتماشون على خطاه من أجل تحقيق أهداف المنظمة 

 ويعموول علووى تطبيووق أسوولوب الرقابووة أحيانووا موون أجوول تنفيووذ العموول بشووكل دقيووق و أسوورع دون أخطوواء 
 لتحقيق أهداف المنظمة بشكل أفضل  

 
 الفرضية الثانية :نتايج الدراسة في ضو   .2

  الاحترام و التقدير مع مرؤوسيه على أن القائد يبادل % 100بنسبة  الإحصائيةتؤكد جميع الشواهد  
  30أنوا  ويؤكودون بوأن القائود يعمول علوى زيوادة ثقوة العواملين بأنفسوهم  % 70أ لبية المبحووثين بنسوبة 

 ينفون ذلك   %
  فوي حوين ويقرون بأن القائد يشجع العاملين على التعواون فيموا بيونهم  % 80أ لبية المبحوثين بنسبة 

 يرون بأنه لا يشجعهم أبدا   % 20
 65 %  فووي حووين  وموون المبحوووثين يقوورون بووأن القائوود يسووتخدم أسوولوب العوودل و المسوواواة بووين العوواملين

 يرون عكس ذلك   % 35
  ببعض الأخطاء التي تبدر من المرؤوسين يؤكدون بأن القائد يتسامح  % 80أ لبية المبحوثين بنسبة

 يرون عكس ذلك تماما   % 20في حين نجد  و
  ون يقوورون بووأن القائوود يثووق بقوودرة المرؤوسووين أثنوواء القيووام بالعموول د % 80أ لبيووة أفووراد العينووة بنسووبة

 يقرون بأنه يستخدم أسلوب الرقابة   % 20و أن  والحاجة الى تطبيق الرقابة 
 45 %  من أفراد العينة يقرون بأن القائد يقوم بتفويض صلاحيات الأمور للمرؤوسين في حوال غيابوه

   يقرون عكس ذلك % 55و أن  و
 65 %  فوي المقابول  ومن أفراد العينة يقرون بأن القائد يعطي الحرية للمرؤوسوين فوي تحديود الأهوداف

 يقرون عكس ذلك   % 35
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و التوووي مفادهوووا أن القيوووادة الديمقراطيوووة تسووواهم فوووي تنميوووة نسوووتنتج بوووأن الفرضوووية الفرعيوووة تحققووو  
ري و مووون خووولال الحريوووة التوووي يتمتوووع بهوووا المرؤوسوووين  و الثقوووة المتبادلوووة بوووين القائووود الإدا ,الثقافوووة التنظيميوووة 

ة و و كوذلك تحقيوق العدالو ومرؤوسيه الأمر الذي من شأنه أن يساهم في تنميوة القويم التنظيميوة لودى العواملين 
 واة بينهم التي تنمي إحساسهم بالانتماء الوظيفي و تنمية روح الالتزام بقوانين المؤسسة  المسا

 

 نتايج الدراسة في ضو  الفرضية الثالثة : .3
 65 %  في حوين ومن أفراد العينة يقرون بأن القائد يطبق مبدأ الشورى لضمان سير العملية الإدارية 

 عكس ذلك تماما   % 35نجد 
  القائود  % 50حيث نجود نجد أن النسب متساوية في أن القائد يشارك المرؤوسين في عملية التخطيط

 يقرون عكس ذلك   % 50و  ويشاكهم في التخطيط 
  وي يقرون بأن القائد يمنح الفرصة للمرؤوسين على التعبير عون الورأ % 75أ لبية أفراد العينة بنسبة 

 أن القائد لا منحهم الفرصة للتعبير عن الرأي   % 25و 
  ت يؤكودون بوأن القائود يشوارك المرؤوسوين فوي اقتوراح الحلوول للمشوكلا % 75أ لبية أفراد العينة بنسبة

 يرون بأن القائد لا يشاركهم ذلك   % 25و أن  والتي تظهر أثناء العمل 
  20و  وجع العاملين على العمل بروح الفريق يؤكدون بأن القائد يش %  80أ لبية أفراد العينة بنسبة 

  يقرون بأنه لا يشجعهم على العمل بروح الفريق  %
 60 %  يقورون بوأن % 40و  ومن أفراد العينة يقرون بأن القائد يراعي الى العدالوة فوي توزيوع المهوام 

 القائد لا يراعي الى ذلك  
 45 % علووى مرؤوسوويه للموافقووة أو إجووراء بعووض  موون أفووراد العينووة يؤكوودون بووأن القائوود يعوورض قراراتووه

 يؤكدون بأنه لا يعرض عليهم قراراته أبدا   % 55في حين نجد  والتعديلات عليها 
 55 %  45فوي حوين  ومن أفوراد العينوة يؤكودون بوأن القائود يتبوادل الخبورات بينوه و بوين مرؤوسويه % 

 يؤكدون عكس ذلك  
  فوي  و القائود يأخوذ آراء و أفكوار العواملين بعوين الاعتبواريؤكدون بأن  % 75أ لبية أفراد العينة بنسبة

 يرون عكس ذلك   % 25حين 
 60 %  ارات من أفراد العينة يؤكدون بأن العاملين يتمتعون بدرجة كبيرة من الاستقلالية في اتخواذ القور

مووون العووواملين لا يتمتعوووون بالاسوووتقلالية فوووي اتخووواذ القووورارات ذات  % 40و أن  وذات الصووولة بعملهوووم 
 الصلة بعملهم  
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مون  ويوة نستنتج بأن الفرضية تحقق  و التي مفادها أن القيادة التشاركية تساهم في تنمية الثقافوة التنظيم     
يضووا موون خوولال و أ وخوولال العموول علووى إشووراك المرؤسووين فووي عمليووة اتخوواذ القوورارات المهمووة داخوول المؤسسووة 

إذ يجوب علوى  وتشجيعهم على التعاون فيما بينهم و العمل بروح الفريق لتحقيق أهداف المنظمة بشكل أفضل 
كووول مؤسسوووة ناجحوووة أن تعتمووود علوووى مشووواركة المرؤوسوووين فوووي اقتوووراح حلوووول للمشوووكلات و إشوووراكهم فوووي مهوووام 

 دة الكفاءة الإدارية  الأمر الذي يعود للمؤسسة بالإيجاب و يساهم بدوره في زيا وجماعية 
 
 

 ثالثا : مناقشة الفرضية العامة 
 

ية و من هنا فقد أكدت الفرضيات الجزئية صدق الفرضية العامة المتمثلة في د دور القيادة الإدار 
أسلوبه  وبحيث أثبت  أن القيادة الإدارية المتبعة من طرف القائد  وفي تنمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة د 

لتوووي اموون خووولال المعاملووة الطيبوووة و التعووواون و الانسووجام بوووين القائوود و العموووال فوووي الإدارة   فالقيووادة الحكيموووة 
متبوع ال و هوذا راجوع الوى الأسولوب القيوادي ويتبعها القائد في محيط عمله لها تأثير بالغ الأهميوة علوى العموال 

ن موو لسير العمل الناجح راجع الوى القائود و نووع أسولوبه الوذي يتبعوه فوي كيفيوة توجيوه العموال  وفي المؤسسة 
 أجل تحقيق الأهداف المرجوة للمؤسسة  

 
 

 النتايج الدراسات السابقة :رابعا : تحليل 
 

إحوودى جوانووب  اعتموودنا فووي الجانووب النظووري لدراسووتنا علووى بعووض الدراسووات السووابقة التووي تناولوو 
 موون أجوول وموضوووع الدراسووة المتمثوول فووي د دور القيووادة الإداريووة فووي تنميووة الثقافووة التنظيميووة فووي المؤسسووة د 

 معرفة مدى التقارب بين نتائج دراستنا و نتائج الدراسات السابقة :
 

 الدراسة الأولى :
املين تح  عنوان دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية للعو وللباحث نور الدين بوراس 

بحيوووث تطابقووو  هوووذه الدراسوووة موووع الدراسوووة الحاليوووة   إذ توصووول الباحوووث الوووى أن أسووولوب القيوووادة السوووائد فوووي  و
 و أن والمؤسسة يسواهم فوي تحفيوز العواملين علوى الانضوباط و الانصوياع للسولم الإداري و التفواني فوي العمول 
 القيادة الإدارية تساهم في تعزيز الوضع الاستراتيجي في تنمية الثقافة التنظيمية داخل التنظيم  
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 الدراسة الثانية : 
جية القيوادة الإداريوة و علاقتهوا بمشوروع إسوتراتي تح  عنوان و عبد ح ثاني محمد النذيرللباحث 
يث حبحيث تشابه  هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من  و ة العمومية الاقتصادية الجزائريةالاتصال بالمؤسس

علاقتهوا  هدف  هذه الدراسة الى التعرف على مودى فاعليوة  القيوادة الإداريوة و والمتغير الأول القيادة الإدارية 
المؤسسوة تواجوه  حيوث توصول الباحوث الوى أن وبمشروع إستراتيجية الاتصال بالمؤسسة العموميوة الاقتصوادية 

و أن الهدف الأساسي لإنجاح مشروع إستراتيجية الاتصال فوي المؤسسوة  وفي تطبيق هذا المشروع صعوبات 
 هو تفعيل الدور القيادي  

 
 الدراسة الثالثة : 

بحيوث  وتحو  عنووان الثقافوة التنظيميوة كمودخل لأحوداث التغييور التنظيموي  وللباحثة بوديب دنيوا 
ة الوى هودف  هوذه الدراسو وحيوث المتغيور الثواني الثقافوة التنظيميوة  تشابه  هذه الدراسة مع الدراسة الحالية من

 التعوورف علوووى أن الثقافوووة التنظيميووة تمثووول مجمووول الاعتقووادات و المبوووادئ و القووويم التووي تحكوووم سووولوك الأفوووراد و
كيب تصرفاتهم و تشكل في حد ذاتها شكلا معينا لمنظمة ما   فالثقافة التنظيمية تعكس قدرة المنظمة على الت

 فنجاح التغيير التنظيمي يرتبط الى حد كبير بالثقافة التنظيمية السائدة   ومع التغيير التنظيمي 
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ة مون في تنميوة الثقافوة التنظيميوة فوي المؤسسو الإداريةمن خلال بحثنا هذا يتبين أن موضوع دور القيادة      
 وأهوم المواضوويع التووي تركووز عليهوا المؤسسووات فووي كوول مون الوودول المتقدمووة و الناميووة مون أجوول تحقيووق تطورهووا 

 نموها و نجاحها  

 ضووورورة فهوووي تعوود ولعمليووات الإداريووة فووووي المؤسسوووات فالقيووادة الإداريووة هوووي العمووود الفقوووري فووي توجيوووه ا     
تسوواهم بشووكل ايجووابي فووي رفووع مسووتوى أداء المنظمووة موون خوولال تهيئووة  أنهووا إذفووي جميووع المؤسسووات    حتميوووة

ل فالعامول يعتبور وسويلة مهموة لأداء أعمواو  جهودالمحيط المناسوب و الاهتموام بالعامول و تحفيوزه ليبوذل أقصوى 
دى أفوي نشواط المنظموة كلموا  المنظمة من أجل بلوو  الأهوداف   فكلموا كانو  القيوادة الإداريوة ذا توأثير ايجوابي

و مووون جهوووة أخووورى تعتبووور الثقافوووة التنظيميوووة سووومة أساسوووية لنجووواح  وذالوووك الوووى رفوووع الوووروح المعنويوووة للعموووال 
وتعتبوور عمليووة بنوواء الثقافووة  ووهووي أموور ضووروري لأنهووا تبووين وتوضووح شخصووية وهويووة المؤسسووة  والمؤسسووات 
 تنميتها من وظائل القائد الناجح   التنظيمية و

ة فوووي و لقووود توصووولنا مووون خووولال دراسوووتنا الموسوووومة بووووو د دور القيوووادة الإداريوووة فوووي تنميوووة الثقافوووة التنظيميووو     
 المؤسسة د و الى أن القيادة تلعب دورا مهما في المؤسسوة فهوي تسواهم علوى تطويرهوا و تنميتهوا و كوذلك علوى

موا طورح آراء المووظفين و مشواكلهم و م نشر الثقافة التفاهم و الاحترام بين الموظفين من خولال التشوجيع علوى
 يخلق جو من التعاون و الانسجام و الترابط من أجل تنمية ثقافة المنظمة   
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 :القواميس و المعاجم  
   2001و 1ط, 12المجلد  وبيروت وو دار صادرلسا  العرع :ابن منظور .1
   1978 وبيروت ومكتبة لبنان ومعجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةأحمد زكي بدوي:  .2
 عواتديووان المطبو  وي لعلدم الاجتمداعالمعجم النقدبوريلو: ترجمة سليم حداد   وو ف بودون  ور .3

   1986 والجامعية الجزائر
 وبيوووروت لبنوووان ور المشووورق دا و5ط  الأبجدددديالمنجدددد كوووراع النمووول:  الحسووون الهنوووائيعلوووي بووون  .4

2010  
 الكتب : 

عيوة الودار الجام و التفكير الاستراتيجي و إعداد الخطة الإسدتراتيجية أبو بكر مصطفى محمود: .1
   2000 والقاهرة والنشر و التوزيعللطباعة و 

  ومصور ومكتبة الانجلوو المصورية و الإبداعو  الأتباعمنهج البحث العلمي بين أحمد الخطيب:  .2
2009   

 ورار الحاموود للنشوود والأزمددات إدارةالاتجاهددات الحديثددة فددي القيددادة و  محموود حسوونين:العجمووي  .3
   2013 وعمان

 ونيددةالأمفددي تطدوير الثقافدة التنظيميدة بدالأجهزة  الإسدتراتيجيةالقيدادة : المربوع صوالح بون سوعد .4
   2012 والرياض والأمنيةجامعة نايب العربية للعلوم 

اعوة التوزيوع و الطبدار المسويرة للنشور و  و الإدارةمبدادئ علدم :  ماجد عبد المهودي والمساعدة  .5
   2013 وعمان  و

دار  و2ط وتددددريبات عمليدددة الإنسدددانيةمنهجيدددة البحدددث العلمدددي فدددي العلدددوم أنجوورس مووووريس:  .6
   2004 والجزائر والقصبة للنشر

 وبيوةدار النهضوة العر  والمبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسداتبلوط:  إبراايمحسن  .7
   2005 وبيروت ولبنان

و  الإداري القيدددادة دراسدددة فدددي علدددم الاجتمددداع النفسدددي و :  حسوووين عبووود الحميووود أحمووود رشووووان .8
   2010 و الإسكندرية ومؤسسة شباب الجامعة  و التنظيمي

يدادة بدين الدذكا  العداطفي و أنمداط القيدادة و تىثيرهدا فدي ز  الع قدةتحليل :  مورادحسين محمد  .9
ار الوووود والعربيووووة  يووووة للتنميووووة الإداريووووة جامعووووة الوووودولالمنظمووووة العرب وفاعليددددة القيددددادة الإداريددددة 

 الجزائرية  
 وزيوعدار وائول للنشور و التو  والأساسيات في الإدارة المعا درةمحمود جودة:  ودرة عبد الباري  .10

   166   و2011 وعمان
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 عموان ودار صوفاء للنشور و التوزيوع والقيدادة التربويدة مفداهيم و  فداق راتب سلامة السوعود: .11
   2013 والأردن

 ورالجزائو ودار الهودى والبحث العلمي فدي العلدوم الاجتماعيدة أدواتمناهج و رشيد زرواتي:  .12
2007   

   2019 واب الأكاديمي مركز الكت وعبد العزيز: تنمية المورد البشري في التنظيم  زواتيني .13
  ترجمة رفاعي محمود الرفواعي الإستراتيجية مدخل متكامل الإدارةجونز جاريث:  ولهشارلز  .14

  2001 والرياض ودار المري  وتعال(محمد سيد احمد عبد الم
 ولكنودي للنشور و التوزيوعدار ا وفدي القيدادة الإداريدة أساسدياتعبود الموولى:  طشطوش هايل .15

2008   
 ودار النميوور و2ط والإنسددانيةالبحددث العلمددي فددي العلددوم  منهجيددة عبووود عبوود ح العسووكري: .16

   2004 وسوريا ودمشق
  2000 وعمان ونشر و التوزيعدار وائل لل ونظرية المنظمة و التنظيم محمد قاسم القريوتي: .17
   1997 وعمان  ور الشروق دا وعمر : نظريات معاصرة في علم الاجتماع  معن خليل .18
   2007 والأردنعمان  ور و التوزيعدار الثقافة للنش والقيادة الإدارية: نواف كنعان .19

 الرسايل الجامعية :  
ي فدلمواجهدة الأزمدات  الاستعداد: أثر بعض عنا ر الثقافة التنظيمية على ابتهال شكري شوبير .1

   2007 و زة والإسلاميةالجامعة  وماجستير في الإدارة ومستشفى نا ر
من مداخلوة ضو وأهمية البعدد الثقدافي وأثدره علدى فعاليدة التسديير :أحمد بوسهمين وأحمد بوشنافة .2

 كليوووة العلووووم الاقتصووووادية و والملتقوووى الووودولي حوووول التسووويير الفعوووال فووووي المؤسسوووات الاقتصوووادية
   جامعة المسيلة وم التسيير التجارية وعلو 

ة علوى دراسوة ميدانيو والثقافدة التنظيميدة و ع قتهدا بدالالتزام التنظيمدي العووفي محمود بون  الوب: .3
 والريواض ونيوةالأمجامعة نايب للعلووم  ورسالة ماجستير وهيئة الرقابة و التحقيق بمنطقة الرياض

   2005 والسعودية
سوة ادر  والقيادة في اتخاذ القرارات فدي المؤسسدات الصدغيرة و المتوسدطةدور :  اي  بارة شفيعة .4

مووذكرة لاسووتكمال متطلبووات نيوول شووهادة الماجسووتير  والمتوسووطةحالووة بووبعض المؤسسووات الصووغيرة 
   2010-2009 وجامعة فرحات عباس سطيب وتخص  اقتصاد و تسيير

 وةتط يددق الإدارة الالكترونيدد دور الثقافددة التنظيميددة فددي تفعيددل إيهوواب فوواروق مصووباح العوواجز: .5
رسووالة للحصووول علووى درجووة الماجسووتير فووي  ودراسووة تطبيقيووة علووى وزارة التربيووة و التعلوويم العووالي

   2011 و زة الإسلاميةالجامعة  و الأعمال إدارة
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اسوة در  : دور الثقافدة المنظمدة فدي الدولا  اتجداه التغييدرمحمود خيور سوليم أبوو زيود وعمور بلجازية .6
   2008 والأردن وثقافة المؤسسةمطبوعة في مقياس  وميدانية في البنوك التجارية الأردنية

 فددي المؤسسددة فددي تطددوير الثقافددة التنظيميددة الإسددتراتيجيةدور القيددادة : الوودين عفيفووة بوون عووز .7
 ومذكرة ماجسوتير فوي تسويير اسوتراتيجي ودراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة سيدي علي

   2019-2018 ومستغانم وسجامعة عبد الحميد بن بادي
لبنكووي دراسووة حالووة القطوواع ا علددى الالتددزام التنظيمددي الإداريددةأثددر أنمدداط القيددادة : بنونواس صووباح .8

جوامع محمود خيضور  ورسالة مقدموة لنيول شوهادة دكتووراه علووم فوي تسويير و اقتصواد ولولاية بسكرة
   2016-2015 وبسكرة

 –ي شوركة بيبسو –دراسوة حالوة  التغييدر التنظيمدي لإىداثالثقافة التنظيمية كمدخل  بوديب دنيا: .9
-2013 وجامعوة الجزائور وررسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسويي

2014   
سووة درا ،دور القيددادة الإداريددة فددي تنميددة الثقافددة التنظيميددة لدددى العدداملين :  حجووام ليلووى .10

موووذكرة لنيووول  ومؤسسوووة العموميووة الاستشوووفائية محمووود لخضوور بوضوووياف بوووأم البووواقي ميدانيووة فوووي ال
   2020-2019 وأم البواقي  وبي بن مهيدي جامعة العر  وشهادة الماجستير في علم الاجتماع 

يوول بحوث مقودم لن والثقافدة التنظيميدة وع قتهددا بالانتمدا  التنظيمددي :حمود بون فرحوان الشوولوي  .11
   2005 و لعربية للعلوم الأمنيةشهادة الماجستير في العلوم الإدارية جامعة نايب ا

فدددي تطدددوير الثقافدددة التنظيميدددة فدددي المؤسسدددة  الإسدددتراتيجيةالقيدددادة : دور حنوووان اعقابوووة .12
-2016 و1جامعوة باتنوة  وعيوةمذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الاجتما والجزايرية
2017   

عوة جام وموذكرة دكتووراه  وأنماط القيدادة ودورهدا فدي تنميدة مهدارات العداملين :دينا مناف علي .13
   2012 والعراق والموصل

مديريدة دراسدة ميدانيدة ب ،دور القيادة الإداريدة فدي تنميدة الثقافدة التنظيميدة ز دودي أميرة: .14
 8جامعوة  ومذكرة لنيول شوهادة الماجسوتير تخصو  علوم اجتمواع تنظويم و عمول و الإدارة المحلية

   2019-2018 وقالمة 45ماي 
ر مووذكرة ماجسووتي و الأدا الثقافددة التنظيميددة و دورهددا فددي رفددع مسددتوى : زيوواد سووعيد الخليفووة .15

   2008 وجامعة نايب السعودية وريةبعلوم الادا
ة القيدادة الإداريدة لددى ضدباط الكليدات العسددكري أسداليبعيواش الغامودي:  سوعيد بون عبود ح .16

دراسوة مقدموة اسوتكمالا لمتطلبوات حصوول  ومن وجهة نظر الطولاب وفق نموذج الشبكة الإدارية
  2006 ,الرياض ,الأمنيةجامعة نايب العربية للعلوم  ,على درجة الماجستير في العلوم الإدارية
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ع غزة السايدة في الجامعات الفلسطينية بقطاواقع الثقافة التنظيمية : سمير يوسل عبد ح .17
 وفلسووطين ورسووالة ماجسووتير ودراسووة مقارنووة وو أثرهددا علددى مسددتوى التطددوير التنظيمددي للجامعددات

   2006 والجامعة الإسلامية 
يووة دراسووة ميدان والثقافددة التنظيميددة و تىثيرهددا علددى أدا  العدداملين بالمؤسسددة سويسووي أحموود: .18

 وموذكرة تخورج لنيول شوهادة الماجسوتير فوي علوم اجتمواع تنظويم  والعقواري  بديوان الترقية و التسيير
   2013-2012 والجلفة وة زيان عاشورجامع وعمل

نيول لموذكرة  والعمال فدي المؤسسدة الصدناعية الجزايريدة أدا تىثير القيادة على : شاين نووال .19
   2013وجامعة منتوري قسنطينة وشهادة الماجستير في علم الاجتماع تنظيم و عمل

يوين الشوبه طب أفورادة دراسوة حالو والثقافة التنظيمية على الرضا الدوظيفي أثر: عيساوي وهيبوة .20
 ومووذكرة لنيوول شووهادة الماجسووتير فووي حوكموو  الشووركات وستشووفائية العموميووة ببشوواربالمؤسسووة الإ
   2012-2011 وبكر بلقايد تلمسان أبوجامعة 

ة بمؤسسة دراسة ميداني التغيير إدارةأثر الثقافة التنظيمية على استراتيجيات   يلاني حورية: .21
 و ورقلوووة جامعوووة قاصووودي مربووواح  والأعموووال إدارةموووذكرة لنيووول شوووهادة الماجسوووتير فوووي  والاسووومن 
2016-2017   

جامعوووة  4ماجسوووتير مسوووتوى  وأنماطهدددانظريدددات القيدددادة و و آخووورون:  لطيفوووة عبووود الرحموووان .22
   المملكة العربية السعودية والإسلاميةمحمد بين سعود  الإمام

 والأردن وعموان ووائولدار  والسلوك التنظيمي في منظمدات الأعمدال :محمود سلمان العميان .23
   2003فيفري 

 نالإيموادار العلوم و  والسلوك التنظيمي في المجال الرياضيعبد الحميود:  مؤمن عبد العزيز .24
   2015 ومصر واسيوطجامعة  وللنشر و التوزيع

ديري دور القيدادة التشداركية بمدديريات التربيدة و التعلديم فدي ىدل مشدك ت مد: نبيل العرابيود .25
 والماجسووتير فووي التربيووةرسووالة مكملووة للحصووول علووى درجووة  وبمحافظووات  ووزة المدددارس الثانويددة

   2010 وسطين زة فل وهرالأز جامعة 
دراسدة  فدي تنميدة الثقافدة التنظيميدة لددى العدامليندور القيادة الإدارية :  نور الدين بوراس .26

رة جامعة محمد خيضر بسوك و ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات ج ل العنق بئر العاتر تبسة
   2014 و
 دراسووة حالووة ثقافددة التغييددر فددي عمليددة تطددوير القيددادة الإداريددة دمددج نووور الوودين حمايديووة: .27

مووواي  8جامعوووة  وةالماجسوووتير فوووي إدارة أعموووال ماليوووموووذكرة نيووول شوووهادة  وبمؤسسوووة اركيلوووور ميتوووال
   2010قالمة  1945
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 لولائيوةدراسة حالة وحودة البريود ا أنماط القيادة و فعالية  نع القرار بالمؤسسةواعر وسيلة:  .28
 155  ,بسكرة ,
راسووة د القيدادة الإداريدة و دورهدا فدي تنميددة الثقافدة التنظيميدة لددى العداملين: وذنوي خديجوة .29

 ومذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم اجتمواع تنظويم  وميدانية بديوان مؤسسات الشباب ام البواقي
   2019 وبن مهيدي ان البواقي جامعة العربي وعمل

معوة جا والقيادية و دورهدا فدي تنميدة كفدا ات العداملين الأنماطوهيبة زواني و عقيلة نزلوي:  .30
   2013وورقلةو قاصدي مرباح 

 المج ت : 
لعلووم مجلوة ا والثقافة التنظيمية طريدق الأدا  المتميدز فدي المؤسسدة الاقتصدادية عبد ح قورش: .1

   2008 و17عدد  وتصادية و التجاريةالاق
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 ةوووووووعبيووة الشوووووومقراطيووة الديووووووريووزائوووة الجوووووووووهوريووالجم
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  - بسكوووووورة –جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

 قسم العلوم الاجتماعية

 

 استمارة بحث ميداني بعنوا :

 

 

 

 

 

 

 

 لنيل شهادة ماستر علم اجتماع تنظيم و عملمذكرة مكملة 

 ة:إشراف الأستاذ                        إعداد الطالب                                 

 د/ عزيوووووووز سوووووووووووووووووووامية                 بسكوووووووووري فواتن                                          

 

  

 

 

 

 2021 /2020السنة الجامعية: 
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 ال يانات العامة

 أنثى    ذكوور        الجنس:

 أخرى                  دكتوراه              ماستر او ماجستير        التعليمي:المستوى 

 سنوات 10أكثر من   سنوات 5أكثر من   5سنة _ 1  الخ رة:

 ةددددددنظيمية التددددددقافة الثددددة في تنميدددددراطيدوقددادة الأوتدددددة القيدددداهمددددددددالمحور الأول: مدى مس 
 لا          نعم          على أسلوب الضغط و التهديد لانجاز العمل؟هل يعتمد   1

                                                     برر إجابتك:                                                 

 لا  نعم      هل يتعامل قائدك بتعال و كبرياء ؟       2

                                                                                                     برر إجابتك: 

 لا  نعم   هل يستعمل أسلوب الأمر أكثر من تلقي الإجابة؟   3

                                                   برر إجابتك:                                                    

 لا  نعم   هل يتبع أسلوب الرقابة الشديدة في متابعة الأداء؟   4

                                                               برر إجابتك:                                        

 لا  نعم                  هل يواجه القائد المشكلات دون الاستعانة بالمرؤوسين؟  5

                                                       برر إجابتك:                                                

 لا  نعم    هل يتصيد قائدك أخطائك لكي يحاسبك عليها ؟   6

                                                             برر إجابتك: :                                        

 لا  نعم    هل يتخذ القرارات بنفسه دون إشراك المرؤوسين ؟   7

                                                 برر إجابتك:                                                      

 لا  نعم   بحاجات المرؤوسين؟هل يهتم قائدك بالعمل أكثر من اهتمامه   8
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                                           برر إجابتك:                                                            

 لا   نعم   هل يركز قائدك على بذل أقصى طاقة و جهد من قبل المرؤوسين في بيئة العمل ؟   9

                                                                                                      برر إجابتك: 

 ةدددددديميلتنظة اددددة الثقافدددة في تنميدددراطيدديمقدادة الدددددة القيدددددى مساهمددالمحور الثاني: م  
 لا  نعم        هل يبادلك قائدك الاحترام و التقدير ؟  10

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم             يعمل قائدك على زيادة ثقة العاملين بأنفسهم ؟ هل  11

                                                                                                     : برر إجابتك

 لا  نعم      هل يشجع العاملين على التعاون فيما بينهم ؟  12

                                          :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم     هل يساهم على تنمية القيم لدى العاملين ؟  13

                                          :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم    ؟ هل يستخدم قائدك العدل و المساواة بين العاملين  14

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم    هل يتسامح قائدك مع بعض الأخطاء التي تبدر منك؟  15

                                                                                                      : برر إجابتك

 لا  نعم   هل يثق بقدرتك في القيام بعملك دون الحاجة الى الرقابة ؟  16

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم   هل يقوم قائدك بتفويضك صلاحيات تسيير الأمور حال غيابه ؟  17

                                           برر إجابتك:                                                            
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 لا  نعم      هل يعطيك الحرية في تحديد الأهداف ؟  18

                                           :                                                            برر إجابتك

 ة ددددددمية التنظيددددددة الثقافدددة في تنميدددراكيدادة الاشتدددة القيددداهمددددى مسددالمحور الثالث: م

 لا  نعم   العملية الإدارية ؟هل يطبق قائدك مبدأ الشورى لضمان سير   19

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم      هل يشاركك قائدك في عملية التخطيط ؟  20

                                                                                                      : برر إجابتك

 لا  نعم      الفرصة للتعبير عن الرأي ؟هل يمنحك   21

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم   هل يشاركك في اقتراح الحلول للمشكلات التي تظهر أثناء العمل ؟  22

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم      بروح الفريق ؟هل يشجع العاملين بالعمل   23

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم     هل يراعي قائدك العدالة في توزيع المهام ؟  24

                                                                                                      : برر إجابتك

 لا  نعم  هل يعرض عليك قائدك قراراته للموافقة أو إجراء بعض التعديلات عليها ؟  25

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم    هل يقوم قائدك بتبادل الخبرات بينه و بين العمال ؟  26

                                           :                                                            برر إجابتك

 لا  نعم    العاملين بعين الاعتبار ؟هل يأخذ القائد آراء و أفكار   27
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                                                                         :                              برر إجابتك

 لا       نعم  هل يتمتع العاملين بدرجة كبيرة من الاستقلالية في اتخاذ القرارات ذات الصلة بعملهم ؟  28

                                                          :                                              إجابتكبرر 
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