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ـــــان ـــــرفـ ـــكــــر وعـــ  شـ

هم  ،وأغنانا بالعلم ما ينفعنا، الذي أمدّنا بالنّعم التي لا تحص ى، الشكر لله رب العالمينو  الحمد
ّ
والل

ه وآله وعلى صحب، تهون بها الأمور و  وتكتب بها السطور ، صلي على سيّدنا محمد صلاة تشرح بها الصدور 

م
ّ
 .وسل

التي تفضّل بالإشراف على هذا البحث ، ". محمد قريش ي. وجزيله إلى الدكتور "أتقدّم بخالص الشكر 

ثرر يي فكانت لإرشاداته العلمية المستمرة أكبر الأ، وإجاباته عن أسئلتي، واستقباله لي، شاكرة له رعايته له

 .إنجاز هذا البحث

 .نكل الشكر والامتنافلكم مني ، كما أتقدّم بفائق الشكر والتقدير للجنة المناقشة كلّ باسمه

ويخطون جهد الآخرين بحبر ضمائرهم ، نون الأمور بميزان ألبابهمكما أقدّر جهود أولئك الذين يز  

 علـــوم التسييــر أساتذة قسم

 خير الجزاءو  وفقكم الله
ّ
 .جزآكم عنا
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 أهدي ثمرة جهدي العلمي هذه إلى أحب الناس إلى قلبي:

 نايتهما،بجزيل ع وأسعدوني والدي الكريمين الذين لطالما أحاطوني بجميل دعائهما 

 سندي بعد الله زوجي مبروك ميلودي جعلك الله مباركا حيث حللت،

  سمه  شكرا لكم عل  حبكم ي  واتتااركم ي  يشقيقاتي وأشقائي وأبناؤهم كل بِ 
 كل مناسبة عس  أن أكون عند حسن ظنكم ي ،

 وقرة عيني وهدية ري  الكريم ي : محي الدين، لجين، جمانةتلذة كبدي 

المتواضع العلميأهُدي لكم جميعا هذا العمل   

 الباحثة: عواطف سليمان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 الملخص
دور الأنماط القياديل في تحديد ثقافل المنظمل في مؤسةةةةةةة ةةةةةةةل سةةةةةةةل شل  ال  ةةةةةةة     ار هدفت هذه الد       

. تم الت كيز  ل  نمطي القياد  التح يليل والتبادليل، بينما تم قياس -ب ةةةةةةةة   مدي يل الصةةةةةةةةيانل -سةةةةةةةة نا  ا 
 ثقافل المنظمل م  خلال أربعل أن اع هي ثقافل القبيلل، الثقافل الإبداعيل، الثقافل اله ميل وثقافل ال  ق.

ل م  طا تمدت الباحثل المنهج ال صةةةةةةةحي والتحليلي. ودد اسةةةةةةةتهدفت الدراسةةةةةةةل  ينل   ةةةةةةة ا يل ب ةةةةةةةي       
م ظ ، حيث تم جمع البيانات الأوليل م  العينل  100م ظحي مدي يل الصةةةةةةةةةةةةةةيانل ب ةةةةةةةةةةةةةة    بل  ح مها 

 باستخدام الاستبيان.

 الآتيل:سل شل  أهم النتا ج ار ت صلت الد 

نظيميل يليل بأبعادها والثقافل الت  ذات دلالل شحصةةةةةةةةةةةةا يل بي  القياد  التح د يل  لادل ارتباط م جبلوج د .1
 (. 0.710)وبلغت قيمل هذه العلادل  ،صيانل ب    بمدي يل ال

ل بي  القياد  التبادليل بأبعادها والثقافل التنظيميل بمدي ي م جبل ومت سةةةةةةةةةةطل ن ةةةةةةةةةةبيا  لادل ارتباط وج د .2
 (. 0.499)بلغت قيمل هذه العلادل ، و الصيانل ب    

الأنماط القياديل والثقافل التنظيميل بمدي يل الصةةةيانل ب ةةة   ،  بي ذو دلالل شحصةةةا يل  دور معن ي  وج د .3
 (. 0.433حيث ن د معامل التحديد مقدر ب: )

مةدي يةل ب ذو دلالةل شحصةةةةةةةةةةةةةةةا يةل لنمي القيةاد  التح يليةل في تحةديةد الثقةافةل التنظيميةل دور معن ي  وج د .4
ي ات في الثقافل م  التغ % 5. 50أي أن (0.505)الصةةةةةةةةةةةةةةيانل ب ةةةةةةةةةةةةةة   ، حيث بل  معامل التحديد: 

 . التنظيميل نات ل    التغي  في نمي القياد  التح يليل
يث بل  حلثقافل التنظيميل، تحديد اذو دلالل شحصةةةةةةةةةةةةةةةا يل لنمي القياد  التبادليل في  دور معن ي  وج د .5

 .نات ل    التغيي  في نمي القياد  التبادليل( 0.249معامل التحديد )
ي الأن اع محل الدراسل ب  ل أكب     باد في المدي يل الإبداعد ثقافل في تحدي القياد  التح يليل  اهمت .6

 لنات  الإبداعفي ثقافل  الحاصةةةةةةةةةةةةةةلل م  التغي ات % 51.5أي أن 0.515، حيث بل  معامل التحديد 
 التغي ات في القياد  التح يليل.   

 كما ددمت الدراسل م م  ل م  الادت احات ذات الصلل بالم ض ع.

 الأنماط قياديل، ثقافل المنظمل، قياد  تح يليل، قياد  تبادليل، مدي يل الصيانل ب    .الكلمات المفتاحية: 

 



 
 

Abstract: 

This study aimed to reveal the role of leadership styles in determining the 

organization culture in the Sonatrach Corporation-Directorate of Maintenance in 

Biskra-. The adopted leadership styles are the transformational and transactional 

leadership, while the organization culture was measured through four types: the 

clan culture, the creativity culture, the hierarchical culture, and the market culture. 

The researcher based on the descriptive and analytical approach. The study used 

simple random sample of a set Biskra Maintenance Directorate’ employees, in 

100 employees, the primary data was gathered by used the questionnaires. 

 
The study found the following results: 

1) There is a strong positive relationship between transformational leadership and 

organizational culture with its dimensions, as the correlation coefficient was 

0.710. 

2) There is a medium positive relationship between transactional leadership and 

organizational culture with its dimensions, as the correlation coefficient was 

0.499. 

 

3) Leadership Styles play a significant role in determined the organization culture 

types, as their explain 43.3% of the change in the organization culture. 

4) Transformational leadership plays a significant role in determined the 

organization culture types, as it explains 50.05% of the change in the organization 

culture. 

5) Transactional leadership plays a significant role in determined the organization 

culture types, as it explains 24.9% of the change in the organization culture. 

6) Transformational leadership plays an important role in determined the 

creativity culture in the Biskra Maintenance Directorate more than rest of the 

organization culture types, as it explains 51.5% of the change in the creativity 

culture. 

The explanations and recommendations are also proposed. 

Keywords: leadership styles, organization culture, transformational leadership, 

transactional leadership, Biskra Maintenance Directorate. 
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العل م  في تخصصات ن أ محه م الثقافل ب  ل أساسي نتي ل دراسل الاختلافات الع قيل وال  نيل
ودد استخدم محه م الثقافل التنظيميل م  دبل  لماء الإدار  والتنظيم  ل  مدى العق د ، الاجتماعيل المتن  ل

 ى في وربطها بمحاهيم أخ  م  حيث هي ليتها، سن ات م  البحثتم تط ي  المحه م  ل  مدى ، و الماضيل
حت في أن تصبح واحد  م  الأدوات ال  ي يل في فهم ولقد ن . م ال  لم النحس و لم الاجتماع والإدار 

 . سل   الأف اد داخل المنظمات
تعد الثقافل التنظيميل الي م واحد  م  أكث  ظ اه  ال ل   التنظيمي است  افًا ومتغيً ا لا مح  منه في  

 . ش ح أداء جميع أن اع المنظمات
قافل يت  ن م  أربعل  ناص  ر ي يل أولًا أن الث فإن محه م الثقافل التنظيميل، واستناداً شل  الأدبيات

ثا كل  ض  جديد ثال، أخ ى أدل وض حًاو  ثانيًا للثقافل التنظيميل م ت يات م  يل، التنظيميل ظاه   م ت كل
  .وأخيً ا تميل الثقافل التنظيميل بم ور ال دت شل  التغي  ل   ببيء، في المنظمل يتعلم الثقافل ال ا د 

 : لدراسل الظاه   الثقافيل في المنظمات منه ي  Smircich (1983) و تحدد
بالتالي فإن  بيعل و ، الثاني با تبارها شيئًا يم   التح م به، و الأول ه  ا تبار الثقافل كمتغي  تنظيمي

زء لا فإذا كان يُنظ  شل  الثقافل  ل  أنها ج. هذا التح م وات اهه وتأثي ه تعتمد  ل  مهارات وددرات القا د
 Schein ق لحيث ي، فإن تح ي  القاد  وشع رهم واست اباتهم تت  ل م  خلال الثقافل، يت زأ م  المنظمل

ا تب هما وجهان لعملل واحد  ولا يم   فهم أي منهما و  أن الثقافل التنظيميل والقياد  مت اب ان  (2011)
ا  والثقافل في سياق دور  الحيوي ضح هذا الت ابك م  خلال النظ  شل  العلادل بي  القياد  ،  ل  حدى
ل واعيل أو حيث ي سخ بط يق، يق م مؤسس المنظمل بإن ا ها، فأثناء  مليل الت  ي  التنظيمي، التنظيميل

مع ، ومع ذلك .ين ئ المؤسس وي  ل ال مات الثقافيل لمنظمته، بهذا المعن . غي  واعيل قيمه ومعتقداته
  .المُن أ  تأثيً ا  ل  القا د وت  ل شج اءاته وأسل به تمارس الثقافل، تط ر المنظمل ومضي ال دت

العلادل بي  القياد  والثقافل م  خلال دراسل تأثي  أنماط القياد  المختلحل   Bass (2006) وي ضح
بينما يعمل  ،بأن القاد  التبادلي ن يميل ن شل  العمل ضم  حدود الثقافل الحاليل يبي  ذلك، و  ل  الثقافل
 . يلي ن ب  ل مت  ر نح  تغيي  الثقافل التنظيميل بما يتماش  مع رؤيتهمالقاد  التح  

هنا  اتحاق  ل  أن القياد   مليل دينامي يل تعتمد  ل  العلادل بي  مما ي ب الاشار  شليه ه  أن و  
 ف ل   الح د يتأث  بالنمي القيادي وبم اد  ومعتقدات الأ ضاء داخل، القا د وأولئك الذي  يتم قيادتهم

قياد  ل  تؤث  فال. هذا سي  ن له تداعيات مباش    ل  البيئل والثقافل التنظيميلو ، المنظمل ح ل هذا النمي
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يل والقا د الحعال يعمل  ل  تعزيز ثقافل تنظيم، بل  ل  العلادات داخل المنظمل أيضًا،  ل  الح د فح ب
 . والأخلاق تؤدي شل  رفع كل م  القا د والتابع شل  م ت ى أ ل  م  التححيز

فإنه يم   للقياد  تح يل الثقافات م  الحاض  شل  الم تقبل وتخلق ال ؤى المحتملل ، و وفقًا للأدبيات
مما ي عل  ،م  أجل ت كيز الطادات والم ارد تد م الالتزام بالتغيي  وتط ي  است اتي يات جديد ، و للح ص

رضا ، يلالميز  التناف ، داء الماليوخاصل الأ داءهذه الثقافات لها تأثي  شي ابي في م الات  ديد  مثل الأ
 . والت اصل والحعاليل والابت ار والإبداع العاملي 

قل ش كل س نا  ا  المتعل م ظحيتحديد تص رات  الدراسل التي تهدف و م  هذا المنظ ر جاءت هذه
 يل الصيانل داخل مدي ال ا د  الثقافل التنظيميل ن ع في تحديد، التبادليل(، بدور أنماط القياد  )التح يليل

 . ب    
 : لة للقياد  ونم ذج الثقافل التنظيميل  Bass & Avolio1991 وتم استخدام نم ذج

1999 Kim S. Cameron & Robert E. Quinn   ش ارًا منه يا لهذه الدراسل اوف    الذيو . 
 الدراسة شكاليةإ: أولا

 : الدراسل في ال ؤال ال  ي ي التالي يم     ح شش اليل هذه، تقدم و تأسي ا  ل  ما
 بسكرة؟ -سوناطراك -مديرية الصيانةالثقافة التنظيمية في ما هو دور الأنماط القيادية في تحديد 

 : التاليل هذه الاش اليل الت اؤلات الح عيل ضم و يندرج 
 -س نا  ا -الصيانلالتبادليل( في مدي يل و  ما م ت ى ممارسل الأنماط القياديل ببعديها)التح يليل .1
 ب    ؟
-يانلال  ق( في مدي يل الص، اله ميل، الإبداعيل، القبيلل)الثقافل التنظيميل  ت ف  ما م ت ى  .2

 ب    ؟ -س نا  ا 
الثقافل و  ذات دلالل شحصا يل بي  القياد  التح يليل بأبعادها المختلحل ارتباط هل ت جد  لادل  .3

 ؟ب     -س نا  ا -التنظيميل بمدي يل الصيانل
الثقافل و  هل ت جد  لادل ارتباط ذات دلالل شحصا يل بي  القياد  التبادليل بأبعادها المختلحل  .4

 ب    ؟ -س نا  ا -التنظيميل بمدي يل الصيانل
-يانل تنظيميل بمدي يل الصبأبعادها الأربعل في تحديد الثقافل ال لقياد  التح يليلادور  ما ه  .5

 ؟ب    -س نا  ا 
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–الثلاثل في تحديد الثقافل التنظيميل بمدي يل الصيانل  التبادليل بأبعادهالقياد  ادور  ه  ما .6
 ؟ب    -س نا  ا 
 فرضيات الدراسة: ثانيا

  :للإجابل    الأسئلل المط وحل ولمعال ل م ض ع الدراسل تم ا تماد الح ضيل الأساسيل في جز يها
  الفرضية الرئيسية الأولى𝑯𝟏 : دلالل شحصا يل بي  الأنماط القياديل ببعديها"هنا   لادل ذات 

 . "ب    -س نا  ا -قافل التنظيميل بمدي يل الصيانلالثو 
 : يتح ع  نها الح ضيات الح عيل التاليل

 تنظيميةال الثقافةو بأبعادها المختلحلالقيادة التحويلية هنا   لادل ذات دلالل شحصا يل بي   .1
 . ب     -س نا  ا -بمدي يل الصيانل

قافل التنظيميل الثو  هنا   لادل ارتباط ذات دلالل شحصا يل بي  القياد  التبادليل بأبعادها المختلحل .2
 . ب     -س نا  ا -بمدي يل الصيانل

 الفرضية الرئيسية الثانية𝐇𝟐 :بن  يها في تحديد الثقافل نا  دور معن ي للأنماط القياديل "ه
 . " ب    -س نا  ا -لتنظيميل بمدي يل الصيانلا

 : يتح ع  نها الح ضيات الح عيل التاليل 
-س نا  ا -لنظيميل بمدي يل الصيانفي تحديد الثقافل التالتح يليل لقياد  ا لأبعاد هنا  دور معن ي  .1
 . ب    

-س نا  ا -قافل التنظيميل بمدي يل الصيانلفي تحديد الثالتبادليل لقياد  ا لأبعاد هنا  دور معن ي  .2
 . ب    

دور معن ي للقياد  التح يليل كم م  ل في تحديد ن ع الثقافل التنظيميل ال ا د  بمدي يل هنا   .3
 . ب    -س نا  ا -الصيانل
-هنا  دور معن ي للقياد  التبادليل كم م  ل في تحديد الثقافل التنظيميل بمدي يل الصيانل .4

 . ب    -س نا  ا 
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 نموذج الدراسة: ثالثا
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ونموذج الثقافة Bass &Avolio (1991)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نموذج : المصدر
  Kim S. Cameron & Robert E. Quinn 1999ـ التنظيمية ل
 أهمية الدراسة: رابعا

 شذ، يميلالثقافل التنظو  هما أنماط القياد و  ت تمد هذه الدراسل أهميتها م  تناولها لم ض  ي  مهمي 
الأوا ل  هذا ما أكده أهم ال وادو  ي تبي  مل المنظمات بح ضيل أن ج د  القياد  هي المحتاح لثقافات التميز

 هي أن أهم وظيحل للقا د حيث دالالثقافل التنظيميل و  في كتابه القياد  Schein في م ال البحث الثقافي
 . خلق وصياغل الثقافات التنظيميل

و هنا  شجماع  ام  ل  أن القياد   مليل دينامي يل تعتمد  ل  العلادل بي  القا د وأولئك الذي  يتم 
وبالتالي . ال ا د المنظمل ح ل ن ع القياد  فيتأث  سل   الح د بم اد  ومعتقدات الأ ضاء داخل ، قيادتهم

 .فإن نمي القياد  أو الأسل ب الذي يظه ه القا د سي  ن له تداعيات مباش    ل  البيئل والثقافل التنظيميل
 . بل العلادات داخل المنظمل أيضًا، فالقياد  ل  تغي  الح د فح ب

شل  رفع  وي ا د في خلق ثقافل تنظيميل تؤدي ي  ع القا د الحعال الاستقلاليل داخل البيئل التنظيميل
 . كل م  القا د والتابع شل  م ت ى أ ل  م  التححيز والأخلاق

 الضبي في ال زا  بو  تحاول هذه الدراسل اختبار فعاليل القياد  التح يليل والتبادليل في البيئل الع بيل
لم م  ل م  الأنماط القياديل التي لا تزال شذ يتناول هذه ا، يعد هذا الم ض ع  ل  ددر كبي  مدن الأهميلو 

 ناولتالبح ث الميدانيل التي تو  خاصل مع ندر  الدراسات، بحاجل شل  البحث دصد ال ص ل شل  نتا ج محيد 

 القبيلة

 الهرمية

 الإبداعية

 السوق 

 المتغير التابع: الثقافة التنظيمية اديةيالمتغير المستقل: الأنماط الق

 القيادة التحويلية 

 القيادة التبادلية 



 مقـــدمة 

 

 ه
 

يم   لهذه الدراسل أن تحيد المؤس ات ، و -في حدود  لم الباحثل -الم ض ع لاسيما في ال زا    هذا
ي كما دد ت ف  أف ارا جديد  للباحثي  الأكاديميي  لم اصلل البحث ف، لدراسلالصناعيل م  خلال تبني نتا ج ا

 . تقديم شسهامات  لميل جديد و  الم ض ع
 

 أهداف الدراسة : خامسا
 :ييل ما شل  سلاالدر  تفهد 
محل ي يل مدال )التح يليل والتبادليل( فيببعديها م ت ى ممارسل الأنماط القياديل التع ف  ل   (1

 الدراسل.
لمدي يل محل ا م ت ى ت ف  الثقافل التنظيميل )القبيلل، الإبداعيل، اله ميل، ال  ق( في التع ف  ل  (2

 الدراسل.
لمدي يل ا علادل بي  القياد  التح يليل بأبعادها المختلحل والثقافل التنظيميل فيال التع ف  ل   بيعل (1

 محل الدراسل.
لمدي يل ايل بأبعادها المختلحل والثقافل التنظيميل في علادل بي  القياد  التبادلال التع ف  ل   بيعل  (2

 محل الدراسل.
 القياد  التح يليل بأبعادها الأربعل في تحديد الثقافل التنظيميل في الذي تمارسه دورال التع ف  ل  (3

 المدي يل محل الدراسل.
المدي يل محل في  ثقافلالقياد  التبادليل بأبعادها الثلاثل في تحديد ال الذي تمارسه دورال التع ف  ل  (4

 الدراسل.

  منهج الدراسةسادسا: 
،  ليها لذه الدراسل للإجابم  خلال الأسئلل التي ت ع  هو  أهدافهاو  الدراسلفي ض ء  بيعل م  لل 

، ال ادع يتم الا تماد  ل  المنهج ال صحي التحليلي الذي يعتمد  ل  دراسل ال ادع أو الظاه   كما ت جد ف
ي ضح و  ه  ظافالتعبي  ال يحي يص  لنا ال، كمياو  يعب   نها تعبي ا كيفياو  وصحا دقيقام ب صحها تيهو 

مع الظ اه   ادرجات ارتبا هو  ا وصحا ردميا ي ضح مقدار هذه الظاه  أما التعبي  ال مي فيعطين، خصا صها
 لتحلي  ل  أيضا يعمل إنماو  الظاه    معل مات ل صجمع ال ا أن هذا المنهج لا يق   ندكم،  ى الأخ
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عمل  ل  ت استنتاجات شل  ال ص لو  تح ي هامدن أجدل  المختلحل أبعادهابدي   العلادات ك  و  الظاه  
 . تط ي هو  تح ي  ال ادع
 ح ل دي اتهمتقو  الدراسل  ينل أف اد است ابات ل ص  ال صحي المنهج استخدامم فقد ت  ليهو بنداء 
ل للثقافل التنظيميل بمدي يل الصيانل ب     التابعل لمؤس كذلك ل ص  م ت ى تقييمهم و  أنماط القياد 

ي تحديد التبادليل( ف، التح يليل) القياد  أنماط دور لتحديد التحليلي المنهج استخدامكما تدم ، س نا  ا 
 . الثقافل التنظيميل

 دود الدراسةح: سابعا
بمدي يل الصيانل  العاملي م      ا يل ذه الدراسل  ل   ينلهت   ادتص: الحدود البشرية .1
ضمان ح   ل التي استثنت الإ ارات العليا للمدي يلو  لقد ح صنا  ل  ح   اختيار العينلو ، ب    

 . الأم  الذي ي مح باستخلاص نتا ج  لميل سليمل، منه تمثيلها للم تمع المأخ ذ 
 . مدي يل الصيانل ب    ادتص ت هذه الدراسل  ل  : الحدود المكانية .2
 . 2016أكت ب  شل  ن فمب   الممتد  م الحت   خلال الميدانيل الدراسل  بقت: ةالحدود الزماني .3

 الدراسات السابقة: ثامنا

 أولا الدراسات باللغة العربية

قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص ، 2010، الهام ناظم الشيباني، عامر علي العطوي  .1
 تطبيقية في جامعة كربلاءدراسة ، فجوتها في المؤسسات التعليمية

 ه  قياس الثقافل التنظيميل واست  اف محه م ف    الثقافل التنظيميل الدراسل هالغ ض م  هذ

 ا  درجأ    كليل في جامعل ك بلاء ددم  احدى   سر دم 120 م ت ى ال امعل وب  ل خاص  ل 
 الثقافل التي ي مز لها  ا  تقييمدأودد استخدمت . حدود الدراسل ضم (OCAI) لتحديد ثلاث

، صت خيو  تنظيميل المحضلل والم غ بلقياس الثقافل ال، قياس الثقافل التنظيميل الحاليل: خط ات هي
 دا  أوضحت نتا ج أ لفي هذه ال رد. يلف    الثقافل التنظيم OCAI في المدرس ن  كيف يحدد

 . لقادملا ان ت  ن خلال خمس سن ات التي ي بجامعل ك بلاء ثقافل ال امعل الحاليل والثقافل المحضلل 



 مقـــدمة 

 

 ز
 

 مبح ثلالمهيمنل في المنظمل ال ن الثقافل اله ميل هي الثقافل الحاليلأواظه ت نتا ج البحث ب 
 . وكذلك ثقافل القبيلل هي الثقافل المحضلل المهيمنل م تقبلا

أنماط الثقافة التنظيمية المفضلة لدى طالبي العمل ، 2015، خالد بن صالح العضيب .2
 السعوديين

ات هت هذه الدراسل نح   لاب الم ت يات المتقدمل في ال امعات ال ع ديل ب صحهم  البي  مل 
بالم تقبل للتع ف  ل  أنماط الثقافل التنظيميل المحضلل لديهم لاستغلال تلك الأنماط وتنميل أبعادها لت  ن 

 فل وتم الت سع في الحهم ومع. طالل  امل جذب لهم للعمل في القطاع الخاص ال ع دي وم اجهل م  لل الب
مدى اختلاف تلك ال غبات باختلاف ال نس والعم  وم ال الدراسل الحالي والتخصص في التعليم ما دبل 

 )ودد تم استخدام المنهج ال مي القا م  ل  الأسل ب ال صحي التحليلي وذلك باستخدام نم ذج، ال امعل
OCAI ) هي نمي ثقافل ال ما ل ونمي ل التنظيميل شل  أربعل أنماطل امي ون وك ي  والذي يق م الثقاف 

ا يل حيث ودد تم استخدام أسل ب العينل الع   . ثقافل ال ياد  والإبداع ونمي ثقافل ال  ق ونمي الثقافل اله ميل
تم ن   الاستبيان شل ت ونياً في  دد م  المنتديات الإل ت ونيل لطلاب و البات ال امعات ال ع ديل ودد 

  :استبانل ودد جاء ت تيب الأنماط وفقاً للتحضيل كما يلي 260غت الاست ابات الم تملل والصالحل للتحليل بل

  مي ثقافل اله ميل وأخي ا ننمي ثقافل ال ما ل يليه نمي ثقافل ال ياد  والإبداع ثم نمي الثقافل
 ال  ق 
 ختلاف فلا ي جد اختلاف في تلك ال غبات با القبيللثناء تحضيل الإناث لنمي ثقافل وباست

 . الع امل الديم غ افيل
  ودد أوصت الدراسل بتنميل أبعاد الأنماط المحضلل كما أكدت  ل  الاهتمام ب انب الأمان

 . ال ظيحي لأهميته كما أوصت بإج اء مزيد م  الدراسات بهذا ال أن
التنظيمية الملائمة في مؤسسات نموذج مقترح لخصائص الثقافة ، 2011، أسامة الفراج .3

 القطاع العام في سورية

 هدفت هذه الدراسل شل  است  اف سمات الثقافل التنظيميل ال ا د  حالياً في المؤس ات العامل

 ثم مقارنل هذه الخصا ص بي  المؤس ات، وكذلك تلك المحضلل م  وجهل نظ  المبح ثي ، ال  ريل
 ذهحيث ي  د ه. لل ص ل شل  نم ذج  ام يتحق  ليه المبح ثي ، المختلحل م  حيث  بيعل ن ا ها
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  .النم ذج العام الملامح الأساسيل لم م  ل القيم ال  ه يل التي ي ب أن ت  د في المؤس ات

 متغي اً ل  ح أبعاد محه م الثقافل 60و معياراً  15استخدم الباحث ، ولل ص ل شل  هذه الغايل

 مبح ثاً للتعبي     آرا هم وت تيب 293ا يل م  نل م   ِ ضْت  ل   ينل شحص، التنظيميل

 : بينت النتا ج أن، أفضلياتهم ل مات الثقافل التنظيميل الحاليل والمحضلل

 ارت ز  ل ، الإ ار العام للثقافل التنظيميل المحضلل لدى العاملي  في المؤس ات 

 . والأهداف المن  د أربعل محاور أساسيل تتعلق بالعاملي  والمدي ي  وبيئل العمل 

 فيما ،ودد تبي  أنه ي ب ت ضيح مهام العاملي  و  يقل أدا ها وتعزيز الالتزام الذاتي بتحقيق الأهداف
تم ي ي ب  ل  المدي ي  أن ينظ وا شل  الح د المتميز  ل  أنه ذو ال حاء  والحا ليل والإنتاجيل الأ ل  وأن

لعمل وقيادتهم ا رغباتهم ومقدراتهم بالح بان في أثناء ت ليحهم بمهاماتخاذ الق ارات بم اركل العاملي  وأن تتخذ 
 . م  خلال تعميم المع فل  ليهم

  ،أما فيما يتعلق ببيئل العمل فإنه ي ب  ل  الإدار  خلق بيئل مححز  لل غبل في الإن از والإبداع

 وأخي اً فإن. حلهاومعال ل الص ا ات الداخليل بالنقاش الهادف شل  ، وسياد   لادات التعاون 

 . الأهداف ي ب صياغتها بم اركل العاملي 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى وكيلات الأقسام الأكاديمية بجامعة أم  .4
 2014، القرى من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس إعداد الطالبه نجاح احمد ساري الخزاعي

بالقيم ) لق ى م اب امعل أ الأكاديميل ت الأد امديل ل كيلاماط القياهدفت الد راسل شل  مع فل  لادل الأن
  الت دعات التنظيميل ( كما هدفت شل  التحقق م -لتنظيميللأ  اف اا -المعتقدات التنظيميل-التنظيميل 

 ذات دلالل شحصا يل بي   ينل الدراسل ح ل أث  الأنماط القياديل لقيادات الأد ام الأكاديميل ج د  لادلو 
، ( الإداري ى الم ت  ، ال تبل العلميل، في جامعل أم الق ى  ل  الثقافل التنظيميل بح ب متغي ات ) الخب  

 : النتا ج كانت
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  م أوج د  لادل ارتبا يل م جبل د يل دالل شحصا ياً ل كيلات الأد ام الأكاديميل ب امعل
 . القيم التنظيميلو  الق ى 

   ياديل والمعتقدات التنظيميلبي  الأنماط الق لادل ارتبا يل م جبل مت سطل ج د و، 
 . الت دعات التنظيميل، و الأ  اف التنظيميلو 

  ايضاً وج د ف وق ذات دلالل شحصا يل بي  است ابات أف اد  ينل الدراسل وفقاً لمتغي  سن ات
لا ت جد و  ،والأ  اف التنظيميل، المعتقدات التنظيميل، و التنظيميل والقيم، الخب   للأنماط القياديل

واما بالن بل لمتغي  الدرجل العلميل لا ت جد ف وق ذات دلالل شحصا يل ، ف وق في الت دعات التنظيميل
 ، ل ميع الأبعاد

 في و  و وج د ف وق ذات دلالل شحصا يل وفقاً لمتغي  الم ت ى الإداري في الأنماط القياديل
 . عات التنظيميلالت دو  المعتقدات التنظيميللا ت جد ف وق في ، و الأ  اف التنظيميلو  القيم التنظيميل

القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ الأهداف الاستراتيجية لوزارة  .5
ب محمد ذي، أحمد علي صالح-دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة-البيئة الأردنية 

 2013، المبيضين

استهدفت الدراسل الحاليل مع فل أث  مداخل القياد  التبادليل والتح يليل في ت  يد الأهداف الإست اتي يل 
والتي سحبت منها  ينل ، ( ش كل 63في ال  كات الصناعيل ال بي   والبال   ددها ) ، ل ازر  البيئل الأردنيل

 . ( ش كل 13( وكان  ددها ) % 20بن بل ) 

( ف داً م  العاملي  في ال  كات الثلاث       336 ينل ب  يل بلغت ) و بقت الدراسل  ل  
 . وباستخدام الاستبانل أدا  أساسيل

 : وت صلت الدارسل شل  جملل م  الاستنتاجات كان م  أب زها

  أن تأثي  المدخل التح يلي أكب  م  التبادلي في تنحيذ الأهداف الاست اتي يل ل زار  البيئل
 . الأردنيل
 ( في تنحيذ الأهداف  69. 0ل التح يلي في القياد  س ل د اءات تأثي يل مقدارها ) المدخ

 . وهي د اء  م جبل ف ق المت سي، الاست اتي يل
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  ( في ت  يد الأهداف  46. 0المدخل التبادلي في القياد  س ل د اء  تأثي يل مقدارها )
 . وهي د اء  م جبل ل نها دون المت سي، الاست اتي يل

 . استدامتهاو  الدراسل في النهايل م م  ل م  الت صيات التي م  شأنها زياد  ال  ي بأهميل البيئلوددمت 

التبادلية على و  بعنوان أثر القيادتين التحويلية2008دراسة فواز عبد المجيد مرعي  .6
 لإداريةاكلية الدراسات ، أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة )غير منشورة(، أداء الموارد البشرية

 ، الأردن -جامعة عمان العربية للدراسات العليا، المالية العلياو 

 التبادليل  ل  أداء الم ارد الب  يل في ش كات الصنا اتو  هدفت شل  قياس أث  القيادتي  التح يليل
ر  ينل ياتدم اخت، و ت  ن م تمع الدراسل مدن جميع ال  كات الصناعيل الدوا يل الأردنيل، الدوا يل الأردنيل

و 393، تم است جاع500الدنيا بل شجمالي ح مها و     ا يل م  العاملي  في الم ت يات الإداريل ال سط 
 : لقد ت صلت الدراسل شل  النتا ج التاليل

  شلا أن القاد  التح يليي  أكث   ددا، تبادليي و  أظه ت النتا ج وج د داد  تح يليي.  
   ل  د  في او  الددل، و ال ل   الإبدا ي الح دي: كل م تؤث  القياد  التح يليل شي ابيا  ل

 . الم ؤوسي و  العلادات ال يد  بي  القاد و  الم اظبل  ل  الدوامو ، ان از العمل
 الإدار  بالاستثناء الن طل تؤث انو  أظه ت نتا ج القياد  التبادليل أن الم افأ  الم  و ل 

 المختلحلم ارد الب  يل بأبعاده شي ابيا  ل  أداء ال
 الم ارد  أداءو  بينما لم تظه  أيل  لادل ذات دلالل شحصا يل بي  الإدار  بالاستثناء ال اكنل
 . أداء الم ارد الب  يلو  كذلك بي  قياد   دم التدخلو  الب  يل

 : ثانيا الدراسات باللغة الأجنبية

1. Debra. K Vankovich Mullins,The Relationship Between Leadership 
Styles and Organizational Culture withinSchools of Nursing , 2007 

 .الغ ض م  هذه الدراسل ه  مع فل العلادل بي  أنماط القياد  والثقافل التنظيميل في مدارس التم يض
ضم  المنطقل  BSN ض( م  كليات التم ي149تم الحص ل  ل   ينل ملا مل غي  احتماليل )ن = 

 . ال غ افيل لم لس التعليم الإدليمي ال ن بي
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تم استخدام ثلاث أدوات ل مع البيانات بما في ذلك الاستبيان الديم غ افي ؛ استبيان القياد  متعدد 
 مقياسو ، ل دم التدخ laissez-faire قياد و  التبادليلو  يلالتح يل القياد  الع امل )باس وأف لي ( الذي يقيس

 ع ي   وال  ق ثقافات الوهي تقييم الثقافل التنظيميل )كامي ون وك ي ( الذي يقيس أربعل أن اع م  الثقافل 
 . تم استخدام التصميم ال صحي الت ابطي. لاله ميو  الابداعيلو 

تضمنت الإحصاءات الاستنتاجيل الم تخدمل انحدارات متعدد  باستخدام تحليل التباي  وارتبا ات 
 . بي س ن 

 : شثبات العلادات المهمل  ل  النح  التالي تم

  أظه ت أسئلل البحث ال  ي يل وج د  لادات ذات دلالل شحصا يل بي  أنماط القياد  الثلاثل
 . درسلو دم التدخل( والثقافل التنظيميل للم، والمعاملات، )التح يليل
  قبيللل ل  ثقافل ا تح يليل لها قيمل تنبؤيلأوضحت النتا ج أن مقاييس القياد  ال ،

 . ال  ق  لوثقاف، والإبداعيل
   لاله ميو  الإبداع لت  ن لها قيمل تنبؤيل كبي   لثقافات التبادليلقياد  التم العث ر  ل . 
     ق ال لوثقاف الإبداعيلللثقافل وُجد أن قياد   دم التدخل لها قيمل تنبؤيل كبي   . 

2. Jesus Casida, Genevieve Pinto-Zipp, 2008, Leadership-
Organizational Culture Relationship in Nursing Units of Acute Care 

Hospitals.  

 مدي ي التم يضالتبادليل( لو  است    الباحث ن العلادل بي  أساليب القياد  )التح يليل، في هذه الدراسل
ققت التي حو  ت ح  العنايل الم كز يض داخل م ب حدات التم   الخاصل، Denison الثقافل التنظيميل نم ذجو 

 . أداء تنظيميًا ممتازًا

 : أظه ت التحليلات الارتبا يل

 وج د ارتبا ات ذات دلالل شحصا يل بي  متغي ات القياد  ومتغي ات الثقافل التنظيميل.  
 أظه ت القياد  التح يليل  لادل شي ابيل مت سطل د يل r = 0. 60 مع الثقافل التنظيميل . 
  أظه ت القياد  التبادليل ارتباً ا شي ابيًا ول   ضعيحًابينما r = 0. 16 مع الثقافل التنظيميل . 
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3. Tommy K Darwis, Surna Tjahja Djajadiningrat 2010,The Relationship 
of Leadership Styles and Organizational Culture Case Study of an Oil and 

Gas Company in Indonesia.  

. وني ياأساليب القياد  والثقافل التنظيميل في ش كل النحي والغاز في شند العلادل بي ت ت    هذه الدراسل 
دد  ت تخدم هذه الدراسل استبيانات القياد  متع.  ينل الدراسل م ظح ن في ش كل نحي وغاز في شندوني يا

 .التنظيميل لقياس الثقافل التنظيميلللثقافل  Denison ونم ذج، لتحديد أنماط القياد  Bass الع امل لة
وتم  ،استُخدمت هذه الاستبيانات لقياس أنماط القياد  للم  ف المباش  والثقافل التنظيميل لل حد  أو الق م

 . تحليل البيانات باستخدام التحليل ال صحي والارتبا ي

 : أظه ت نتا ج التحليلات الارتبا يل

  بي  القياد  ومتغي ات الثقافل التنظيميلوج د ارتبا ات ذات دلالل شحصا يل r = 0. 49 . 
 أظه  أسل ب القياد  التح يليل ارتباً ا شي ابيًا ود يًا بالثقافل التنظيميل r = 0. 57  
 أظه ت القياد  التبادليل ارتباً ا شي ابيًا ول   ضعيف دليلًا مع الثقافل التنظيميل (r = 0. 

29) 

4. Saeed Alhefiti, Ali Ameen, Amiya Bhaumik, the Influence of 
Transformational Leadership and Transactional Leadership on 

Organizational Excellence ,2019 

تميز التبادليل(  ل  الو  الهدف ال  ي ي م  هذه الدراسل ه  دراسل تأثي  أنماط القياد  )التح يليل
 م ظ  في بلديل الح ي   218البيانات ال ميل م  الاتصال بة تم جمع . التنظيمي في سياق القطاع العام

 . تم الحص ل  ل  العينل باستخدام أخذ العينات الع  ا يلو 

 : تنص النتا ج  ل 

 التبادليل  ل  التميز في المنظملو  وج د تأثي  شي ابي مباش  للقياد  التح يليل . 
 شي ابي  ل  التميز التنظيمي  ل  الت اليب  ل  تؤث  القياد  التح يليل والقياد  التبادليل : 
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والتي تظه  في هذه الحالل أن التأثي ات المباش   للقياد  التح يليل ، β = 0. 183و β = 0. 49: بة
 .  ل  التميز التنظيمي أد ى م  تأثي  قياد  المعاملات  ل  التميز التنظيمي

   ادليلخلال القياد  التح يليل والقياد  التب بالمئل م  التباي  في التميز المؤس ي م  41يتم تح ي . 

هذا يعني أن القاد  يحتاج ن شل  العمل ب  ل أد ب شل  الح ق لإلهامهم وتحديد ال ؤيل والتح ل شل  
 . التغيي  في المنظمل لل ص ل شل  التميز بدلًا م  م افأ  أو معاقبل سل   الم ظ 

5. Eero Ignatius. 2003. The Relationship of Leader Personality with 
Preferred Organisational Culture and with the Implementation of Corporate 

Values 

 Stora ة فيدراسة حال -علاقة شخصية القائد بالثقافة التنظيمية المفضلة وتنفيذ القيم المؤسسية 
Enso 

 العلادات بي  أن اع شخصيل القاد  كما تم تصنيحها ب اسطل مؤش  ماي ز ب ي ز الدراسلتقيم هذه 
Myers-Briggs Type Indicator(MBTI)المصنحل ب اسطل ، ون  هم المحضل م  الثقافل التنظيميل

 . وزملاؤه Robert E. Quinn الذي   ره (CVF) ش ار القيم التناف يل

 م اركًا في ب امج تط ي  الإدار  التابعل ل  كل 126شل  تم تنحيذ البحث م  خلال م ح بالب يد 
Stora Enso كما تم شج اء مقابلات . الم يبي  51تم الحص ل  ل  البيانات م  . التي تُدار في فنلندا

 : كانت النتا ج كما يلي. مع سبعل مصممي  ومنحذي  لهذه الب امج

   تم التحقق م  العديد م  العلادات بي  وظا) MBTI ال ع ر(  -الحدس والتح ي   -الاست عار 
  .( بدرجات متحاوتل م  الأهميللاله ميو ال  ق ، الإبداعيل،   الأربعل )القبيللوأن اع ثقافل ك ي

   ديهم تحضيل بينما يقدّر المدي ون الذي  ل، يقدّر المدي ون الذي  لديهم تحضيل شع ري ثقافل الع ي
 . في التح ي  ثقافل ال  ق 

  حضيل الحدسي وبي  الت لثقافل اله ميالم  وج د  لادل أضع  بي  تحضيل الاست عار و تم التحقق
 . الإبداعوثقافل 
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  ت ي  النتي ل غي  المحت ضل شل  وج د  لادل بي  تحضيل التح ي  والثقافل اله ميل وبي  التحضيل
 . ال ع ري وثقافل الابداع

 التعقيب على الدراسات السابقة: تاسعا
 : المحتوى مناقشة  .1

 : المجال الزمني .1.1
 ةنتين د أنها انحص ت بي  س بالنظ  ال  الم ال الزمني الذى أج يت فيه الدراسات ال ابقل المذك ر 

الدراسةات الع بيةل كانةت أدةدم دراسةل هة   في، ودةد تةم   ضها مة  الأدةدم شلة  الأحدث، 2003/2019
أما الأجنبيل ، (2015خالد بن صالح العضيب)أحةدثها كانةت و  (2008فواز عبد المجيد مرعي )دراسل 

 . Saeed Alhefiti (2019)وأحدثها دراسل هي الأددم Eero Ignatius (2003) فقد كانت دراسل
 : الأهداف على التعليق 2. 1 

ي  فمنها م  بحثت العلادل ب، فقد اختلحت م  دراسل شل  أخ ى ما يخص أهداف الدراسات ال ابقل  في
 . قياس م ةت ى ممارسةل المتغية ي  ومنهةا مة  درسةت الأث  شل ومنهةا مة  هةدفت ، متغي ى الدراسل

 جاح احمد ساري ن: والثقافل ن د في الدراسات الع بيل الدراسات التي بحثت العلادل بي  الأنماط القياديل
 Debra. K Vankovich (2007) ،Tommy، أما في الدراسات الأجنبيل ن د، (2014الخزاعي )

K. Darwis(2010) ،أما Jesus Casida(2008) فقد درس العلادل بي  القياد  والثقافل التنظيميل، 
  .الثقافل التنظيميل المحضللو  شخصيل القا د العلادل بي  Eero Ignatius (2003) في حي  درس

دد دامت بقياس  (2015خالد بن صالح العضيب )و (2010عامر علي العطوي )دراسات كل م  
ادت ح نم ذجا لخصا ص الثقافل  (2011راج)أسامة الف ل  ، و م ت ى ممارسل أن اع الثقافل التنظيميل

 . التنظيميل الملا مل
حيث تناولت تأثي  أنماط  Saeed Alhefiti (2019) أما الدراسات التي تناولت الأث  فن د دراسل

 المجيد واز عبدفأما في الدراسات الع بيل ن د دراسل . التنظيميالتبادليل(  ل  التميز و  القياد  )التح يليل
أحمد ل لدراسل بالإضاف، التبادليل  ل  أداء الم ارد الب  يلو  بعن ان أث  القيادتي  التح يليل (2008) مرعي

 .التي درست أث  كل م  القياد  التح يليل والتبادليل في تنحيذ الأهداف الاست اتي يلو  (2013علي صالح)
الذي  رالدو أما دراستنا فقد اختلحت مع جميع الدراسات ال ابقل م  حيث الهدف حيث تهدف ال  مع فل 

 . تق م به الأنماط القياديل في تحديد الثقافل التنظيميل
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 : التعليق على المنهجية .2
 المنهج المستخدم 4.2

ج اسةةتخدمت المةةنه الحاليل دددراستنا و  نلاحظ ان كل الدراسةةات ال ةةابقل مةة  حيةةث المةةنهج المتبع
كميل مما  أن كلها دراساتو  ال صةةحي التحليلةي  ل  ا تباره أكث  ملا مل لدراسةل الظة اه  التنظيميةل خاصل

 . ت تد ي استعمال هذا المنهج
 عينة البحث 2. 2 

، ةل الع ة ا يلنالمعاياستعملت   يقةل  ودراستنابالن بل لط ق اختيةار العينةل ف ل الدراسةات ال ةابقل 
فقد استعملت  ينل ملا مل غي  احتماليل  Debra. K Vankovich Mullins(2007) باستثناء دراسل

 . )يقصد بها  ينل تم اختيارها وفق معايي  يضعها الباحث(
 أداة جمع البيانات 4.3

، المتبعل سالمقاييغي  أنها تختل  وفق ، تم الا تماد  ل  الاستبيان في جميع الدراسات ال ابقل
التي د مت و  Bass and Avolioالأدا  الأكث  استعمالا هي أدا  فن د في متغي  الأنماط القياديل 

نمي  اءحيث تتحق مع دراستنا الحاليل باستثن قياد   دم التدخلو  الأنماط القياديل ال  تح يليل وتبادليل
 شخصيل حددت داد  لديهم تحضيلات التي Eero Ignatius (2003)باستثناء دراسل ،  دم التدخل

 . ال ع ر( - التح ي-الحدس-رالاست عااستعمل في دراسته أربع تحضيلات م  أصل ثمانيل)و  مختلحل
الذي  Robert Quinnتناولت مقياس  ساتار دال ص متغي  الثقافل التنظيميل فأغلبيما يخفأما 

غي  ، اليلوالتي تتحق مع دراستنا الح واله ميل(ال  ق ، الابداعيل، )القبيللأن اع د م الثقافل شل  أربعل 
 استخدما نم ذج Tommy K. Darwis(2010)و Jesus Casida(2008)أن دراسل كل م  

Dinison أسامة و  (2014)نجاح احمد ساري الخزاعيكما اختار كل م  ، بدون التحصيل في أبعاده
 . قيم التنظيميللل غي  مصنحلو   ل  معايي  معينل ما بقياس الثقافل التنظيميل بناءفقد دا( 2011)الفراج

 الدراسةخطة : تاسعا
د مت الدراسل ال  ثلاثل فص ل حيث تناول الحصل الاول الإ ار النظ ي ، لمعال ل هذا الم ض ع 

   تعاريفمددمنا فيه مبحثي  المبحث الأول تضم  أساسيات الثقافل التنظيميل ، للثقافل التنظيميل
أما المبحث ف ان ح ل النماذج التي ادت حها الباحث ن ح ل الثقافل ، مصادرها وم ت ياتها، خصا صو 

 . التنظيميل
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المبحث  ،حيث تم تق يمه شل  ثلاثل مباحث، في المنظمات الإداريلالحصل الثاني جاء بعن ان القياد  
في  ،خل المح    للقياد  الإداريلالأول ددم مدخلا  اما للقياد  الإداريل أما المبحث الثاني فقد تضم  المدا

حي  تط ق المبحث الأخي  لقياد  الثقافل التنظيميل م ضحي  م  خلاله المداخل التي تؤث  فيها القياد  
 . تغيي هاو  المحافظل  ليهاو   ل  الثقافل التنظيميل م  حيث شن ا ها

مدي يل  افل التنظيميل فيخصصناه لدراسل دور الأنماط القياديل في تحديد الثقوفي الحصل الأخي  
 تقديم م م  ل المبحث الأول: الصيانل ب     لمؤس ل س نا  ا  تم م  خلاله تقديم أربعل مباحث

ا ج الدراسل   ض وتحليل نتجاء فيه  المبحث الثالث، خط ات الدراسل التطبيقيل المبحث الثاني، س نا  ا 
 . اختبار ف ضيات الدراسلنتا ج ددمنا م  خلاله  المبحث ال ابع، ومناد تها

اق مقت حات وأفو  وفي الأخي  خاتمل تتضم  أهم نتا ج الدراسل شضافل شل  م م  ل م  الت صيات
 . البحث الم تقبليل
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 : تمهيد الفصل الأول
 لماء  لقد حظيت الثقافل ب  ل  ام والثقافل التنظيميل ب  ل خاص باهتمام ال ثي  م 

ونظ ا  ،نظ ا لما لها م  دور فعال في تحديد كحاء  وفعاليل التنظيمات الإداريل وسل   الأف اد، الإدار 
للمتغي ات المت ار ل في حقل التنظيمات الإداريل بحعل تغي   بيعل ووظا   المؤس ل في ال دت الحالي 

وت صلت شل  وج د قيم ومعتقدات وأنماط ، فقد ل أت الدراسات شل  محاولل فهم العلادات داخل المؤس ل
 ،تح ي يل في م ملها ت  ل الثقافل التنظيميل والتي تعد م  المحددات ال  ي يل لن اح المنظمات أو ف لها

الالتزام والعمل  ل شحيث ت بي بي  ن اح المؤس ل وت كيزها  ل  القيم وبي  المحاهيم التي تدفع أ ضاءها 
  .والعمل للمحافظل  ل  ال  د  وتح ي  الأداء والخدمل، في اتخاذ الق اراتال اد والابت ار والم اركل 

 ،حيث تمثل الإ ار الذي ي  ل ال ل   الإن اني ويص غ معتقداته وقيمه وات اهاته ودوافعه ومي له
ومثل هذا الأث  للثقافل لا يقتص   ل  الأف اد في الم تمع بل يتعداه لي مل التأثي   ل  المنظمات 

  .سيتم التع ف  ليه في هذا الحصل وهذا ما، ف أن ا ها وتن ع أهدافها وتعدد م الات  ملهاباختلا
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 : أساسيات ثقافة المنطقة: المبحث الأول
حيث بدأ ، ضيالق ن الما لم يأخذ محه م الثقافل التنظيميل أبعاده الحقيقيل شلا في بدايل الثمانينات م 

معال ل كيفيل استخدامه ل، و ش حهو  المنظ ي  الإداريي  بالاهتمام بهذا المحه مو   دد كبي  م  الباحثي 
 جهاتد   دافعل ها لل حينما تت افق مع ت  لقد أكد الباحث ن  ل  أن ثقافل المنظمل تمثل ، و الم اكل للإداريل

ل نها بالمثل يم   أن تمثل تهديدا خطي ا شذا أضعحت ددر  المنظمل  ل  م اجهل ، و إست اتي يل المنظملو 
 . ل ا د  بهاالمعتقدات او  انطلادا م   بيعل القيم، تحديات المناف ل أو الت يف مع ما يحيي بها م  متغي ات

 : قافة المنظمةماهية ث: المطلب الأول
 جد اتحاق لا يو  يعد مصطلح ثقافل المنظمل م  المحاهيم حديثل العهد ن بيا في أدبيات شدار  الأ مال

 حيث ا تمد كل باحث  ل  زاويل معينل ليط ح بها م ض ع ثقافل المنظمل، تام في تحديد ش ار هذا المحه م
 (1): هذا ما أدى شل  تعدد ات اهات الباحثي و 

ي حيث ا تب  أن الثقافل التنظيميل ه، ركز  ل  الأنماط الح  يل في وص  الثقافل: الأولالاتجاه 
بعض أضاف ال. ، و المحاهيم التي يتقاسمها جميع أف اد المنظملو  المعتقداتو  الافت اضاتو  م م  ل م  القيم

تؤث  و  جيل   جيل شل تنتقل مو  الت دعات التي يتقاسمها أ ضاء المنظملو  ال عاراتو  ال م زو  للثقافل اللغل
 . في سل   الأف اد

 يعطي وزنا زا دا للمظاه  الماديل الملم سل في وص  الثقافل التنظيميل مثل اللباس: الاتجاه الثاني
 . ال عارات، و المبانيو 

ي ت  ن مزي ا ال ل كيل التو  اشتمل  ل  الأنماط الح  يلو  جاء كمزيج للبعدي  ال ابقي : الاتجاه الثالث
 ل  ا تبار أن الن يج الثقافي ه  م م  ل م  ، الحعلو  الذي ي ازن بي  العقلو  الن يج الثقافييد   

 . د تهو  الهي ل التنظيميو  ال م زو  الظ اه  الماديل الثقافيل مثل القصص، و الافت اضات الم لم بها
 لص ا اتايص  الثقافل ب يء م  ال م ليل حيث يصحها بأنها ال بيل لحل جميع : الاتجاه الرابع

 . وسيلل التعامل الحعالل مع البيئلو 
 

 : تعريف ثقافة المنظمة: الفرع الأول

                                                             
ؤس ل ح ل الثقافل التنظيميل في المياسي  ب ناب، الثقافل التنظيميل و لادتها بالتغيي ، مداخلل ضم  ملتق  وني  (1)

 . 4 ، ص2، جامعل ال زا   2013ماي  29ال زا  يل، 
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التنظيميل  ل  أنها "نظام م  المعاني المقب لل  الثقافلAndrew Pettigrew 1979لقد  ّ ف 
، الأ ضاءبي    لنًا وجماعيًا والتي تعمل لم م  ل معينل في ودت معي  وا تب  الثقافل وسيلل لتنميل الالتزام

، عا  ال ، المعتقدات، اللغل، وا تب  أن نتاج هذه الثقافل هي ال م ز، ولاسيما داخل المنظمات ال ديد 
 (1). أنها هذه الم  نات م  صنع المؤسس الأولو  و الإيدي لي يات، الطق س

ا خلالهم م  ل ال م ز والاحتحالات والأسا ي  التي تنقل المنظمل م  "بأنها، 1981Ouchi ويع فها
 (2)" . القيم والمعتقدات الأساسيل لم ظحيها

أنها   ق روتينيل لحعل الأشياء التي يقبلها الناس  هاافع ف Mouton and Black 1985 أما
لدى المنظمات د ا د وقيم تؤث   ل  كيفيل تص ف الأ ضاء بحيث تمنعهم م  بذل  و أن، ويعي  ن بها

 (3). أدص  جهد أو دد ت  عهم  ل  القيام بذلك
أن الثقافل التنظيميل هي م م  ل المعايي  الم كزيل التي تميز المنظمل O’Reilly1989يؤكد و 

هذه المعايي   ل  أنها ت دعات  يم   تع يفيضيف أنه . و هاالأف اد وال ما ات داخل والتي ت  ل سل  
 (4). فيما يتعلق بال ل كيات المناسبل وال ل كيات غي  الملا مل

ال عا   و  القيمو  المحاهيمو  م م  ل المعارف: فهي E. Deal ،A. Kennydy: بالن بل ل ل م 
 . (5)التي تم   م  يعمل في المنظمل بان ي  ن  ض ا فيها

نمي  :فان الثقافل التنظيميل، القياد و  في كتابه الثقافل التنظيميل: E. Scheinو م  وجهل نظ  
 م  الافت اضات الأساسيل الم ت كل تعلمته م م  ل أثناء حلها لم اكلها الخاصل بالتأدلم الخارجي

                                                             
(1) J.A. Chatman, C.A. O’Reilly, Paradigm lost: Reinvigorating the study of organizational 

culture, Journal Research in Organizational Behavior ,v36,2016,p202 
(2)Elizabeth F. Cabrera, Jaime Bonache, AN EXPERT HR SYSTEM FOR ALIGNING 

ORGANIZATIONAL CULTURE AND STRATEGY,Human Resource Planning Vol.22,no.1, 

51- 601999,p 57 
(3) Vincent M Ribie`re1AlesˇaSasˇa Sitar, Critical role of leadership in nurturing a 
4 knowledge- supporting culture, Knowledge Management Research & Practice 20031 ,p 40 

(4)57p,Op- citElizabeth F. Cabrera 
م نان ب كل، دور الثقافل التنظيميل في تطبيق شدار  ال  د  ال املل، أ  وحل دكت راه  ل م الت يي ، جامعل باتنل  – (5)

 .65، ص 20015
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ن ح شل  حد كاف لان ي عله صالحا لان ي عله صالحا لان ي  ي تعليمه للأ ضاء ، و الت امل الداخليو 
 . (1)ال ع ر فيها يتعلق بتلك الم  لاتو  الإدرا و  التح ي و   ل  انه الط يقل الصحيحل للحهمال دد 

 : هيو  و ي ى شاي  أنه شضافل شل  صحل الم اركل في الثقافل هنا   ناص  أخ ى بالغل الأهميل
 . (2) الت املو  التنميي ،الات اع، العمق،الاستق ار الهي لي  

، أن ثقافل المنظمل هي ما ي حد المنظمل في ممارساتها، MouriceThevenetو ي ى م ريس 
 . (3)كذلك ما يميزها    غي هاو 

 : خلال شقي : م  خلال التعاريف ال ابقل يم   استنتاج محه م ثقافل المنظمل
  .الافت اضات التي تت  ل م  خلال تحا ل أف اد المنظمل في المدى الط يلو  م م  ل م  القيم -1
 المتداول بي  أف اد المنظمل ال احد و  مظه  داخلي ي  ن الإ ار العام: ثقافل المنظمل لها مظه ي  -2

ه  ردود الحعل ات اه المتغي ات الخارجيل التي ت اجه و  و مظه  خارجي، ه  ما يميزها    بادي المنظماتو 
 . مدى الت يف مع هذه المتغي اتو  المنظمل

 العوامل المحددة لهاو  لمنظمةخصائص ثقافة ا: الفرع الثاني
 : الخصائص: أولا

 : تتميز ثقافل المنظمل ب ملل م  الخصا ص نذك  أهمها فيما يلي
 معايي و  ت حدهم ح ل قيمو  ثقافل المنظمل هي ظاه   جماعيل التي ت مع أف اد داخل المنظمل (1

صل المنظمل يؤس  ن الت اداخل  ثقافل المنظمل هي شذن فضاء أي  الحا لي  الاجتما ي ، مبادئ م ت كلو 
ل ما ات التي تميزهم    او  المعايي  التي بالن بل شليهم كعلامات م ت كلو  فيما بينهم      يق القيم

 . الأخ ى 
ثقافل المنظمل هي ن اط رمزي التي ت مح للأف اد داخل نحس ال ما ل أو المؤس ل تبادل  (2

هذه ال م ز يم   أن تأخذ ، خلال شنتاج ال م زالمعل مات بعيدا    الا تماد  ل  الق ا د ال سميل م  
 ميز  خاصل بهذهو  كل هذا ي  ل ه يل، الخ.. . إشارات لغ يلو  رم ز، أل ان خاصل، شعارات، ش ل أسماء

                                                             
، الثقافل التنظيميل و القياد ، ت جمل مني ا  صبحي، م كز البح ث، معهد الإدار  العامل، الممل ل ال ع ديل، ادجار شاي  – (1)

 .31، ص 2011
 .28ادجار شاي ، م جع سابق ص  – (2)
في المنظمل الادتصاديل الحديثل. م لل الباحث،  ب  عي   محمد المهدي، ثقافل المؤس ل كم جه لل ل   و الأفعال – (3)

 .148، ص 2004، 3 دد 
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: الالتي تلعب دورا أساسي بالن بل للعمال مث، شنتاج هذه ال م ز شذن يعتب  جزء م  ثقافل المنظمل، المنظمل
 . IBN مال ش كل  لبس القميص الأبيض  ند

بمعن  ،   ارالتو  النقل      يق التحا لو  ثقافل المنظمل م  خصا صها أنها تتم      يق التعلم (3
ما ي م  ،  ددتلقينها شل  الأ ضاء الو  المبادئ التي تتبناها المؤس ل يتم تح يلهاو  المعايي و  أن جميع القيم
المنظمل/ فهي ت ت ب م  خلال تحا ل العض   حت  ي تطيع ا الاندماج ب ه لل داخل، بعمليل التثاد 

 . ال ديد مع ال ما ل التي يعمل معها
دود ر ، و      يق سي ور  م  الق ارات، ثقافل المنظمل هي شنتاج جما ي الذي يتط ر مع الزم  (4

 ثقافل المنظمل شذن تن ا م  خلال حالات، الأفعال لأحداث م ت بها المؤس ل خلال تاريخها الط يل
 .  بقيت في الذاك  ، و التي م ت المنظمل في العمق، و  ت بها المؤس ل خلال دورتها التط ريلأحداث مو 

     يق خلق فضاء داخل المنظمل الذي ، الانتماء الاجتما يو  ثقافل المنظمل هي  امل لله يل (5
، لخارجياالتي تميزهم    الآخ ي  في المحيي ، و ال م زو  القيمو  ي مح بت حيد الحا لي  ح ل نحس المبادئ

 ي  بهم م انل اجتماعيل تحظ  بالاحت ام، و انتماء اجتما ي يميزهمو  فثقافل المنظمل تمنح للعمال ه يل
هذا ، يص ح " يع ف نني كعامل في ش كل رون  Renaultمثال  امل في ش كل ، التقدي  خارج المؤس لو 

 . (1)ي  ل جزء م  ه يتي" 
تما ي تحاول معظم أنظمل التنظيم الاج، التح م ال ل كي تلعب الثقافل دورًا مهمًا في ت في  آليات (6

تحتاج الأنظمل ، س اء كانت منظمل ت اريل أو نادٍ أو م تمع أو أمل. التح م في تقلب سل   الأ ضاء
تق م المنظمات بإ داد ،  ل  م ت ى واحد. الاجتماعيل شل  الحد م  سل كيات معينل وت  يع الآخ ي 

م ال سمي هذا النظا. عايي  جنبًا شل  جنب مع   ادب مختلحل للامتثال و دم الامتثالالق ا د والإج اءات والم
غالبًا ما ن د درجل  اليل م  الانتظام ال ل كي  ب  ، ومع ذلك. ه  جزء م  الهي ل ال سمي للمنظمل

غالبًا ، تفي هذه الحالا. الات اق ال ل كي الح دي في المنظمل بدون نظام رسمي د ي م  الق ا د والل ا ح
 . ما ت  ن الثقافل التنظيميل هي التي ت ف  الت جيه غي  ال سمي

غم م  و ل  ال  ، في معظم النظم الاجتماعيل ي جد دوران وتح لات، ثقافل المنظمل ت  ع الاستق ار
التعامل مع  ويتم، فإن العديد م  المنظمات تحتحظ بخصا ص معينل، في القياد و  التغيي ات في الأ ضاء

                                                             
ب دراع ف زي، ثقافل المؤس ل و  بيعل العلادات الاجتماعيل، رسالل ماج تي  تخصص  لم اجتماع العمل و التنظيم، – (1)

 .43، ص 2014جامعل وه ان، 
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وغالبًا ما  .وي تم  ال ل   في الت جه نح  نحس المهمل والأهداف،  لات ب  ل أساسي بنحس الط يقلالم 
 (1) .تنتقل ثقافل المنظمل م  "جيل" شل  "جيل" مما يخلق م ت ى م تحعًا ن بيًا م  الاستق ار بم ور ال دت

 بعضها مع تتحا ل ف ديل  ناص  أو م  نات  د  م  تت  ن  حيث، ام كب انظامتعتب  ثقافل المنظمل 
 : التاليل الثلاثل العناص  فت مل، التنظيميل لثقافلها لت  يل في

 . والأف ار والأخلاق والمعتقدات القيم م  المت امل الن ق: المعن ي  ال انب
 . المختلحل العمليل والممارسات، والحن ن  والآداب، الم تمع أف اد وتقاليد  ادات: ال ل كي ال انب
 (2). وغي ها والأ عمل والمعدات كالأدوات ملم سل أشياء م  الأ ضاء ينت ه كلما: المادي ال انب

 : العوامل المحددة لثقافة المنظمة: ثانيا

 (3): يلي الا تبارات أهمها ماو  ت  ل ثقافل المنظمل م  خلال تحا ل العديد م  العناص 

تتضم   .الع امل التي تؤث   ل  الثقافلم  المهم للمدي ي  فهم ،  ند تقييم  بيعل ثقافل المنظمل
 : ما يلي 1991م م  ات الع امل التي يتم الاست هاد بها ب  ل مت  ر وفقًا ل ي  

سيؤث   .ت ا د بيئل الأ مال العامل التي تعمل فيها المنظمل  ل  تحديد الثقافل :بيئة الأعمال (1
ت لي كتابات  لم . مختلحل م  ال ظا  الم تمع ك ل  ل  الآراء ح ل العمل والمال وال ضع وأن اع 

الاجتماع والأنث وب ل جيا الض ء  ل  الاختلافات في الم اد  الثقافيل بي  المنا ق ال غ افيل وكذلك 
 ام ستؤث  هذه الاختلافات  ل  الالتزام واحت: لطبقات الاجتماعيلل الاختلافات بي  الم ت يات المختلحل

 . العميلالمدي ي  والم اد  ت اه الخدمل و 
أن القياد  لها بعض التأثي   Schein 1983و Kotter et al 1992يعتقد مؤلح ن مثل  :القيادة (2

اليد التي  .لا ي جد دليل ت  يبي ي ي  شل  أنها تتمتع بالق   والت جيه تمامًا، ومع ذلك،  ل  ثقافل المنظمل
ك في ي  ن ذل، القياد  والثقافل  ندما ي  ن هنا  دليل  ل  وج د صلل بي . ادت حها هؤلاء المؤلح ن 

                                                             
(1) Gabriel KamauKung’u, ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT, ORGANIZATIONAL 

CULTURE AND ORGANIZATIONAL CHANGE,nov 2015,p 8 

 الإداري  التنظيم وتطوير لإعداد تطبيقي مدخل، المعاصر المنظمات في الإداري  التنظيممصطح ،  أب ب   محم د (2)
 470 .، ص2005الدارال امعيل،  :، الاس ندريلالمتخصصة للمنشآت

(3)Samson Ibidunni,Mayowa Agboola,Organizational Culture: Creating, Changing, 

Measuring and Consolidating for Performance,European Journal of Business and 

Management ,Vol.5, No.32, 2013, p 180 
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أن را د الأ مال أو المؤسس  Pettigrew 1979يعتقد ، في المنظمات ال ديد . المنظمات الناشئل حديثًا
العمليات التحا ليل بي  رواد الأ مال وأتبا هم والعمليات ، يؤث   ل  الثقافل م  خلال  م حاته الخاصل

أن المؤسس له دور حاسم  Schein 1991رأى. ف والالتزام واستدامتهالعامل التي يتم م  خلالها ت ليد الهد
نظً ا لأن وصحات المؤسس ل يفيل  مل الأشياء ت ا د في . في تقليل القلق في حالل الم م  ل ال ديد 

 فإنها ت ا د أيضًا في هي لل العلادات غي  المنظمل في، وضع معايي  لل ل   المقب ل وأفضل الممارسات
 .   أ ضاء الم م  ل ال ددالبدايل بي
م  الم جح أن تؤث  الط يقل التي تدار  :ممارسات الإدارة وعملية التنشئة الاجتماعية الرسمية (3

 . بها المنظمل ب  ل شي ابي أو سلبي  ل  معتقدات الم ظحي  وم ادحهم وسل كهم
في الات اه  involvedتع يحات العديد م  المؤلحي  للقياد  بالق ل شنها ت ار  Kotterلخص ك ت  

 .   يل المدى للمنظمل م  خلال تط ي  رؤيل واست اتي يات للم تقبل
ي  ن القا د بعد ذلك م ؤولاً    ت صيل هذه ال ؤيل م  خلال الأد ال والأفعال شل  ال ماهي  الداخليل 

دار   م مًا ت ص  الإ، م  ناحيل أخ ى . والخارجيل مع تححيز وإلهام الأف اد الذي  يتعي   ليهم ت ليمها
 وضع الميزانيات والتنظيم وال دابل والت ظيف في المنظمل وكذلك حلو  بأنها تتعلق بالتخطيي التحصيلي

 . الم  لات المخصصل
  .يتح م المدي ون في ت تيب الع امل التي تؤث   ل  انتقال الثقافل، ضم  مهام الإدار  هذه

الت ظيف وإج اءات التن ئل الاجتماعيل ال سميل  هي، 1991التي أب زها هاري  ن ، وأهم هذه الع امل
 . ودوران الم ظحي 

نظً ا لأن جميع تع يحات ثقافل ال  كل تحدد العنص   :عملية التنشئة الاجتماعية غير الرسمية (4
  نظ يل م. فم  المهم النظ  في كيفيل تص ف الح د ضم  سياق الم م  ل، الحاسم للم اركل مع م م  ل

 . لدى الح د في بيئل الم م  ل ثلاثل احتياجات أساسيل،  لدينامي يل الم م  
أول هذه الأشياء ه  ال ع ر بأنك جزء م  الم م  ل م  خلال تط ي  دور دابل للتطبيق والا ت اف 

وهذا ينط ي  ل  حل وسي للححاظ  ل  ه يل مميز  ومنحصلل . م  دبل الأ ضاء الآخ ي  في الم م  ل
 . ليه  ل  أنه  ض  في الم م  لفي نحس ال دت الذي يُنظ  ش

هنا  حاجل لل ع ر بالق   والقدر   ل  التأثي  وال يط   مع دب ل احتياجات الآخ ي  لحعل ، ثانيًا
وهذا يم   أن يؤدي شل  الص اع ول   يم   أن ي ا د أيضًا في صياغل أدوار الأف اد داخل ، ال يء نح ه
 . الم م  ل



 الإطار النظري للثقافة التنظيمية                                                    الفصل الأول 

 

- 8 - 
 

 ل م  دبل الم م  ل وتحقيق الأم  الأساسي والألحل التي تأتي مع هنا  حاجل لل ع ر بالقب، ثالثًا
هذه الع امل مهمل س اء كانت م م  ل جديد  تمامًا يتم ت  يلها أو  ندما يدخل  ض  جديد م م  ل . ذلك

 وال يط  ، أن هذه الاحتياجات تع س الاحتياجات الإن انيل الأساسيل للأم  1991رأى شي  . م ج د 
 . التأثي  وال يط   والحب القب ل والحميميل ل  البيئل 
 أهميتهاو  مصادر ثقافة المنظمة: الثالث الفرع
 المصادر: أولا

شن التط ق شل  م ت يات الثقافل التنظيميل يدفعنا أولا شل  ش ح مصادرها حت  يتضح لنا كيف تت  ل 
ال ل كيات و  الأساسيل ل ل التص فاتكيف تتحا ل هذه الم  نات لت  ل في الأخي  الم جعيل و  هذه الثقافل

 . التي تصدر    كل ف د داخل المنظمل
 : معايير السلوك، و القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية (1

ات العامل فالمعتقدات التنظيميل هي الافت اض، الحدود بينها جد دقيقلو  هذه المحاهيم تعتب  جد متقاربل
ل في حي  أن القيم التنظيميل هي التحضيلات الم ت ك، ان از المهامكيفيل و  ح ل سي  العمل داخل الم م  ل

 ب لما ه  المقو  الص ابو  ت جهات معينل فيما يخص الخطأو  بي  أ ضاء الم م  ل ال احد  ح ل سل كيات
فإذا كان المعيار . (1)تطبيق  ل  كل م م  لو  أما المعايي  فتاتي كق ا د خاصل بال ل  ، غي  المقب لو 

ل فانه يم   اشتقاق صحات م غ بل ذات  لاد، م به  ل  قيمل الناس ه  مدى التحهم للغي  مثلاالذي يح 
 . (2)الت املو  مثل التعاون ، بالمبدأ

 : الأبطالو  الأساطير (2
فت اتها و  م جعيل لن احها، هي بمثابل م جعيل تاريخيل للمنظمل، و و هي عبار     الأحداث الماضيل

ل نقل م  خلا، كما تؤث  في نظم القيم ب  ل ما، ص ر  مثاليل للمنظمل حيث تهدف شل  خلق، البط ليل
 (3). قيم أولئك الأبطال الذي  حقق ا ان ازات تنظيميل مبه  

                                                             
(1)– Garette Bernard Et auters, Stratégore. Seme edition, Dunad Paris 2009 P 781. 

و  لإن انان ر الدي  تاوري يت، ن يمل ب مع اف، دور الثقافل التنظيميل في الات اه نح  التغيي  الثقافي، م لل  ل م  – (2)
، ص 2014، 9و الاجتماعيل جامعل محمد خيض  ب    ، ال زا  ، ب     ال زا  ، العدد  الإن انيلالم تمع، كليل العل م 

118. 
(3)– Garette Bernad. Of cit. p 782. 
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كما أن هذه الأسا ي  تد   في الغالب شل  الافتخار مما يزيد م  شع ر الأف اد بالانتماء شل  
 (1): ييزها شل  ن  ي ي ى بعض المتخصصي  أن الأسا ي  يم   تم، و المنظمل
دور ال، و ال وايات التي تتحدث    ن أ  المنظملو  حيث تت  د في القصص: أسطورة الأصول -أ

غي  أن التأث  الأ م  بقيم المؤس ي  دد يؤدي شل  . الأساسي الذي لعبه بعض الأف اد في ذلك
 .طار لالظ وف ال مليات الت يف مع و  نتا ج كارثيل خاصل  ندما يتعلق الأم  بض ور  التغي 

 م  خلال ذلك يتع ف الأف اد  ل  الم افق الصعبل التي م ت بها المنظمل: وأسطورة التحول  -ب
حيث يتم تداول لحديث    بعض البط لات التي كانت سببا في بقاء ، تم نت م  ت اوزها بن احو 

ا ي  هذه الأس تعمل شدار  المنظمل  ل  ن   مثل، و المنظمل أو التح ق الذي حققته  ب  تاريخها
 . المبادر  ال خصيلو  لت ييع التنافس

 ن حيث ي ، م ص ف بقا د  رمزيلو  تع ف الطق س  ل  أنها عبار     ن اط مح  م: الطقوس (3
شذ ت  ع بط يقل م  د  ضم  سباق ، ه يل الم م  لو  مقت ح ل  ل العمل ال ما ي الذي ت م  فيه قيم

 يعات هي م ابهل لت ، و   اء الم ظحي ، م اسيم التقا د، سميالمناسبل أو الحدث المعني مثل ال لام ال  
ت  ن ، عاراتهاشو  حيث ت هم هذه الطق س في التعبي  ال مزي للمؤس ل. مخت  ل بدلا م  ال ل   التلقا ي

عمال تهدف شل  نقل القيم التنظيميل لل، و هذه الطق س ي ميل أو سن يل كالاحتحال بعيد تأسيس المؤس ل
 . (2)تعزيز اله يلو  ال ع رتق يل و  ال دد

و تعتب  ال ظيحل ال بي   التي تؤديها الطق س في أي ثقافل تنظيميل وظيحل رمزيل لتحيق التماسك 
ي   ل  العم م يم   تمييز ن  ، و الن ا ات المت  ر و  للاجتما ي لاحت ا ها  ل  ح م معتب  م  الأفعال

 : م  الطق س التنظيميل
ت  يد العلادات لزياد  ، و ال لاء للمؤس لو  تق يل روح الانتماءتهدف شل  : الطقوس المدمجة -أ

ات ت  يم المتح دي  لتعزيز ال ل كي، ذلك بإدامل الححلات في المناسبات الدوريل، و التماسك الاجتما ي
حيث يم   ا تبار الطق س المدم ل بمثابل الدافع الذي ي  ع العلادات الاجتماعيل الاي ابيل ، الم غ بل
 . بي  الأف اد داخل المنظمل الم ج د 

                                                             
حليس سمي ، التغي  الت ن ل جي و تأثي ه  ل  الثقافل التنظيميل في المؤس ل الصناعيل ال زا  يل، أ  وحل دكت راه، جامعل  (1)

 .186، ض 2016محمد لمي  دباغي ، سطيف، 
كت راه،  لم د لحأ  و هي  ر محمد لمي ، ثقافل المؤس ل و التغي  التنظيمي في المؤس ل الصناعيل الخاصل ال زا  يل،  (2)

 .84، ص 2016الاجتماع العمل و التنظيم، جامعل لمي  دباغي  سطيف، ال زا  ، 
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حيث تهدف في العم م شل  ش طاء ال  عيل اللازمل لبعض الاختلافات : الطقوس المخالفة -ب
 ى كالتباي  في الانتماء لنحس الم ت، التي تنتج    الهي ل التنظيمي ال سميو  الم ج د  داخل المنظمل

شدناع بعض الأف اد المنتمي  للمنظمل بالدور هذا الن ع م  الطق س يهدف شل  ، و أو قيم معي ، التنظيمي
حل و  كما تعمل هذه الطق س  ل  تق يب وجهات النظ ، ال ضعيل التي تحتل نها فيها، و الذي يؤدونه داخلها
م  أمثلل ذلك ت  يس الم اركل في اتخاذ الق ارات كممارسل تلزم كل المعنيي  بتلك ، و النزا ات العماليل

 . (1)هم كامللالق ارات يتحمل م ؤوليات
 : اللغةو  الرموزو  الإشارات (4

مؤس ات لذلك ن د بعض ال، الإشارات م  وسا ل الاتصال التي تعب     المعانيو  حيث نعتب  ال م ز
ات حت  تتميز    غي ها م  المؤس ، اللباس، الأثاث، تح ص  ل  أن ي  ن لها نمطها الخاص في المباني

لمحيي كذلك ص رتها بالن بل لو  لانتماءو  يعزز ال ع ر باله يلفت تبي هذه ال م ز بذه  أ ضا ها مما 
أما بال بل للغل فيم   ا تبارها  ل  أنها منظ مل م  المعاني الم ت كل بي  أ ضاء المؤس ل ، الخارجي

 . (2)فعاليتهو  المعاني مما ت هل  مليل الت اصلو  ي تخدم نها لنقل الأف ار
 : Tabous: المحرمات (5

مما ي تد ي  دم الخ ض في بعض ، الخط ط الحم اءو  المصطلح بمحه م الخ في تبي هذا 
 ،ذلك لضمان ال ي  الح   للعمل داخل المنظمل، و ت نبها أمام أشخاص معيني  أو الم ؤولي و  الم اضيع

 . (3)الخ.. . شخحادات المدي  أو بعض الم ؤوسي ، مثل ف ل صحقات معينل
 أهمية الثقافة التنظيمية: ثانيا

، أن الثقافل التنظيميل مهمل جدًا لتحقيق أهداف المنظمل Desson & Clouthier 2010ادت ح 
جذب الم ظحي  الم غ ب فيهم ، وبناء  لادات محت مل مع أصحاب المصلحل، وخلق ص ر   امل شي ابيل

م ظحي  سل   الوالححاظ  ل  ، وم ا د  المنظمل  ل  اتخاذ الإج اءات والق ارات الصحيحل، والاحتحاظ بهم
وم ا د  الأف اد والح ق  ل  ، أصحاب المصلحل الخارجيي  ب  ل صحيح مع ال ميع داخل المنظمل ومع

                                                             
 .147حليس سمي ، م جع سابق، ص  (1)

(2)Olivier DEVILLARD, Dominique REY,Culture D’entreprise, un actif Stratégique, Dunos, 

Paris, France, 2008, P 65. 

(3)– GaretteBernad. Of cit. p 784. 
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ادت ح أن الثقافل  2002م ات . واستدامل المنظمل ادبل التغيي ات، القيام بالأ مال الم كلل شليهم ب حاء 
 : التنظيميل ت هل
 ل خحض ت اليف الت ظيف والتط ي  وصيانل تعيي  الم ظحي  الذي  سين ح ن في المنظم

 . الم ارد الب  يل وإدارتها
   شن اء سياسات ومهام لزياد  ال بحيل والنم  والاست ابل لمتطلبات ال  ق . 
  شج اء تغيي ات كبي    ل  المنظمل است ابل لتهديدات حقيقيل لاستم ار وج دها.  
  تح اذت هيل  مليات الاندماج والم اريع الم ت كل والاس . 
أن أهميل الثقافل التنظيميل ت م  في م اهمل الثقافل التنظيميل في  Elena & Elena 2013ادت ح

والط ق  خلق الثقل في ال سا ل، والتن ئل الاجتماعيل للأ ضاء، وتعزيز الاتصالات، الأداء ال ليم للمنظمل
  .ما ليس بمقب ل في المنظملبالإضافل شل  تعليم الم ظحي  ما ه  مقب ل و . لتحقيق أهداف المنظمل

 ،تؤدي شل  بيئل  مل أكث  شمتاً ا، أن ف ا د الثقافل الإي ابيلSadri & Lees ،2001كما ص ح  
 وزياد  تحا ل الم ظحي  م ، وخلق أف ار جديد ، وم اركل المعل مات، وتزيد م  م ت يات العمل ال ما ي

 . أجل التعلم والتح ي  الم تم 
 : أن هنا  ستل أسباب وراء أهميل الثقافل التنظيميل Kajewsk i& Weippert ،2001د ر 

 ت كز الثقافل  ل  الاتصال  ل  جميع م ت يات الت ل ل اله مي للمنظمل . 
  ي كز الم ء لا محالل  ل  ال وتي  الي مي وصنع المعن  ، م  خلال الت كيز  ل  الثقافل

 . ي  أ ضاء المنظملالذي ه   مليل بناء اله يات وال ادع الم ت   ب
  ي كز النهج الثقافي  ل  القضايا التي يتم ت اهلها شل  حد كبي  مثل الافت اضات وي لب

 . القيم والدوافع الأساسيل شل  ال طح
 عن م  حيث الم اركل وصنع الم، ت ف  الثقافل التنظيميل رؤيل أفضل لمدي ي وداد  المنظمل . 
   والتحاهمات للمنظمات الم تقبليلالم ا د  في تحديد المناهج ال ديد . 
  (1) .ول   لا يم   تمييزها    المنظمل، الثقافل لي ت م  د متغي  يؤث   ل  المنظمل 

 
 

                                                             
(1)Sultan Aalateeg, Organizational Culture Does Matter, Journal of Business and 

Management, Volume 19, Issue 11. Ver. II November. 2017,p59 
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 مستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
 دراسل ثي ون ال  اختار، الم ت يات أحد  ل  التنظيميل للثقافل دراستهم ت كيز شل  الباحث ن يذهب 

 ومعتقدات  بيًان م تق   القيمتعتب  حيث ، منظمل داخل الأف اد بي  الم ت كل القيم تقييم خلال م  الثقافل
 الثقافات تمييز يم  ، الط يقل هذه وبحهم، النها يل الحالات أو ال ل كيات بعض استص اب في دا مل أساسيل

 . فيه م غ بًا أو مهمًا المختلحل المنظمات أ ضاء يعتب ه بما التنظيميل
  Scheinنموذج: الأول الفرع

حيث  ،فان فهم الثقافل التنظيميل يتطلب أولا تحليلها شل  م ت يات حددها في ثلاثل Scheinح ب 
، ي ع  بهاو  ي ى أن هذه الم ت يات تت اوح بي  الانع اسات ال اضحل الملم سل التي يم   أن ي اها الم ء

 التي   فها بأنها و  المت ذر  في الأ ماق unconsciousبي  الافت اضات الأساسيل اللاشع ريل و 
تي د ا د ال ل   الو  الأ  افو  المعتقداتو  ضم  هذي  الم ت ي  ن د العديد م  القيم، و ج ه  الثقافل

 ضح في كما ه  م، للآخ ي و  الثقافل لأنح هم وص  تلكو  كط يقل لتص ي  ي تخدمها أ ضاء الثقافل
  (:02ال  ل ردم )

 Shein(: نموذج 02) الشكل رقم
 
 

  
 

 
 
 

Source: E.H Schein, Organizational Culture and Leadership, 3rd edition, Jossey-

Bass Business and Management series, p 26. 

  ل  ال طح يأتي النتاج الصنعي حيث شمل جميع الظ اه  التي ي اها الم ء: النتاج الصنعي (1
ظاه   هذا الناتج يضم المنت ات ال، و يقابل م م  ل جديد  ذات ثقافل غي  مأل فلي ع  بها حي  و  ي معهاو 

، ل ب اللباسأيضا أس، و الإبدا ات الحنيل، المنت ات، التقنيات، اللغل، مثل الهندسل المعماريل للبيئل الماديل
 ظملعلنل للمنالأسا ي  التي ت وى    المنظمل شضافل شل  القيم المو  إظهار الع ا  و    يقل الاتصال

 . الطق س المتبعلو 

النتاج

الصنعي

القيم والمعتقدات

الافتراضات الأساسية
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و أهم نقطل يم   ذك ها أن هذا الم ت ى م  الثقافل يم   ملاحظته ب  ل سهل ل   فك رم زه في 
وحده  ل   لا ي تطيع ن بذلكو  ي ع ون بهو  حيث يم   للملاحظي  أن يصح ا ما ي ونه، غايل الصع بل

محاولل  الخط  ال بي  فيو  هنا يم   الخطأ، و معينل ش اد  بناء ما تغيبه هذه الأشياء بالن بل شل  م م  ل
الا تماد  ل  النتاج الصنعي وحده لتخمي  الافت اضات الأ مق لأنه م  المحتم أن ت  ن تح ي ات الم ء 

 بالتالي فان معاني النتاج الصنعي تتضح ب  ل تدري ي. و ردود فعله الخاصلو  م  د انع اسات لم  اره
أما شذا أراد الم ء أن يتم   م  الحهم ب   ل اكب  في ب  ليه محاولل ، كافيلل   ضم  م  فت   زمنيل و 

التي هي الم جهل ل ل   أ ضاء المنطقل مما ينقلنا البحث    و  الق ا د المعتنقلو  الأ  افو  تحليل القيم
 . الم ت ى التالي م  تحليل الثقافل التنظيميل

 : القيم المعتقدةو  المعتقدات (2
ن فا، أو  ند م اجهل مهمل أو دضيل أو م ألل جديد ،  ند بدايل ت  ن المنظماتي ى " شي  " انه 

ما و  لحما يصو  ما ه  خطأو  أو حل يقت ح للتعامل معها يمثل افت اضات خاصل بأحد الأف اد لما ه  ص اب
ع م يؤث ون في بادي أف اد المنظمل  ل  تبني منه ا معينا في التعاملو  هؤلاء م  ي  د رأيهم، و لا يصلح

 إذا ن ح هؤلاء في جعل بادي الم م  ل تتص ف وفقا لا تقادهم، و الم اكل يع ف ن بأنهم داد  أو مؤس  ن 
فان القيمل المدركل تتح ل تدري يا شل  قيمل ، إذا اشت ك ا في شدرا  ذلك الن اح، و إذا ن ح الحل المقت حو 

ا في استم ت التص فات المبنيل  ليهثم في النهايل شل  افت اض م ت   شذا ، م ت كل أو ا تقاد م ت  
 يط   خض  ا لل م  جهل أخ ى فانه هنا  م الات معينل للقيم حيث تعالج  ناص  ادل، و تحقيق الن اح

حيث ي  ن الإجماع م  خلال المصاددل الاجتماعيل لا يزال أم ا مم نا ، أخلاقيلو  التي تعالج ن احي جماليل
 . في مثل هذه الحالات

القيم أن تتنبأ بال ثي  م  ال ل   الملاحظ  ل  م ت ى النتاج و  يم   للمعتقدات في هذا الم ت ى 
المعتقدات مبنيل  ل  تعلم سابق فإنها دد لا ت  ن  ل  وفاق ما و  ل   شذا لم ت   هذه القيم، و الصنعي

 . القيم فعالل فيهاو  سيق م به أ ضاء المنظمل في م افق ينبغي أن ت  ن هذه المعتقدات
فت علنا  ،القيم المعتنقل م الات واسعل م  ال ل   دون تح ي و  يان كثي   تت   المعتقداتو في أح

ت ى أ مق ل ي نحقق م ، و ل   مازلنا  اجزي     استيعاب الثقافل كلهاو  ن ع  شننا نحهم جزءا م  الثقافل
 اضات الضمنيل الأساسيل لافت لينا أن نحهم الحئل التي تنتمي شليها ا، ل ي نتنبأ بال ل   الم تقبليو  م  الحهم
 . فهما تاما
 : الافتراضات الضمنية الأساسية (3
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 ت شد أ ضاءها شل  كيفيل استيعاب الأم ر، و ت جه في العاد  ال ل   داخل المنظمل وهي التي
، الم اجهلو  تميل الافت اضات الأساسيل ح ب شي  لان ت  ن غي  دابلل للمناد ل، و ال ع ر بهاو  التح ي  فيهاو 
تبني و  كما أن أي تحد لأحد هذه الافت اضات يحتح الم ال للقلق، لذلك فتغيي ها أم  في غايل الصع بلو 

م  هذا المعن  يم   التح ي  بالافت اضات الأساسيل الم ت كل التي ت  ل ثقافل منظمل ، و الم اد  الدفاعيل
 . م ار أداء الأ مالما  ل  أنها آليات دفاع مع فيل نح يل  ل  م ت ى الح د مما ي مح باست

اتنا شذا افت ضنا بناءا  ل  خب  ، الافت اضات الأساسيل م  خلال المثال التالي لو يم   ت ضيح  م
نح   و  ستغلالفإننا نت دع أن نتع ض للا، أو ثقافتنا ال ابقل أن الآخ ي  سي تغل ننا كلما سمحت لهم الح صل

م  ل  ن جل ل ي ح  ظاه ها بالت اخي نح   سل كهفعندما ن ى أشخاصا ي، سل   الآخ ي  وفق ت دعاتنا
س أداء ليو  و ن ى الغياب    العمل  ل  انه " ته ب "، ليس " تح ي ا في م الل مهمل"و  بأنه " ت  ع"

 . للعمل في المنزل
هذا  سنتص ف وفقا، أنهم شديدو ال حاء و  شذا افت ضنا أن لدى ال ميع ح افز  اليل، في المقابل

 ف نحت ض أن هنا   دم ت افق بي  ال خص، تبي  أن احد غي  منتج في منظمل كهذهفإذا ، الافت اض
  .ليس ك  لا في أن ي  ن منت ا حت  ل  تطلب منه الأم  العمل في المنزلو  ال ظيحل الم ل  بهاو 

إذا لم يقع الم ء بحك رم ز نمي ، و يم   أن تدرس ثقافل أيل م م  ل  ل  هذه الم ت يات الثلاثل
صداقيل القيم ل  يع ف م، و فل  يع ف كيف يح   النتاج الصنعي تح ي ا صحيحا، الافت اضات الأساسيل

 (1). بعبار  أخ ى ي م  ج ه  الثقافل التنظيميل في نمي الافت اضات الأساسيل، و الطاه  
 HOFSTEDE: البصل لـ نموذج: الفرع الثاني

 الإداري  الح   ملامح شخصت التي Hofestede , 1984-1991دراسات الدراسات أفضل وتعتب 
 تتباي  يلالإدار  والممارسات النظم أنافت ضت  حيث، الثقافي المنظ ر  ل  ا تمادا العالميل الم تمعات في

. مؤس ل كل شليها تنتمي التي ال  نيل بالثقافل سيتأث  شداري  نم ذج ف ل، الثقافات تباي   ل  بناء وتختل 
Hofestede ش كل في الإداري  ال ضع تط ي  مهملي  طأُ  حيث ه لندي شداري   المIBM    يق   

 ل   استبيان 100,000 ح الي بت زيع دام، 1967م 1975  امي بي  ال  كل في العاملي  أداء تح ي 
 أسباب وتح ي  ت خيص  ل  مابعد في سا دت أبعاد 4 الضخمل الدراسل هذه خلال لهم وتبي ، العاملي 

 العملادل ال  كل هذه كانت حيث IBMل  كات العاملل الم اتب كافل في والمنت    الظاه   الاختلافات وج د

                                                             
 43 -37ادجار شاي ، م جع سابق، ص ص (1)
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 ستطاعا الذي الأساس الاكت اف الأبعاد تلك وكانت. ال دت ذلك في العالم في ن احا ال  كات أكث  م 
Hofestede  الأربعل أبعاده  ل  بناء جداول في دراسته  ليها اشتملت والتي دولل 53 تصنيحه خلاله م ،

. واختلافاتها اتالثقاف تعدد م ألل خلالها م  وف   الثقافيل الاختلافات وج د أسباب تح ي  م  م نت والتي
 المنظمات خلدا الأف اد وانطبا ات سل كيات فهم في الثقافيل بالا تبارات الأخذ أهميل نظ يته وفق وددم
 : التاليل الأربعل الأبعاد  ل  بناء

1)  Power Distance بال مز له وسي مز ال ظيحي النح ذ في التبا د .PD 
2)  Uncertainty Avoidance بال مز له وسي مز الم ه ل ت نب .UD 
3)  Individuality/Collectivity بال مز وست مز ال ماعيل/الح ديل .IND/COLL  
4)  Mascunality/Femininity بال مز وست مز الذك ريل/الانث يل .MAS/FEM 

 كان مالعال دول م  العديد في الدوليل الأ مال شدار  م ال في المتعاقبل الدراسات م  بالعديد دام ثم
 البعد افلشض شل  لاحقا أفضت والتي، الصينيي  والم ظحي  المدي ي   ل  2006 أج اها التي الدراسل آخ ها

  بقت LTOال مز لها ورمز Long Term-Orientation للم تقبل   يل المدى الت جه وه  الخامس
 (1). العالم في دولل  23م أكث    ل 

التي تميز أ ضاء فئل م  الناس    فئل ، الثقافل هي "الب م ل ال ماعيل للعقل، Hofestedeوفقًا 
و ، يمال م ز والأبطال والطق س والق: الثقافل أيضًا شل  أربع  بقات أو أربعل  ناص  ر ي يل د م و.أخ ى"

ل  الأ مال   أن يؤث  لأنه يم  ، بعيدًا في الطبقات الأربع أمً ا بال  الأهميل لمدي ي المنظماتيعد البحث 
 (2). أو العمليات بدرجات مختلحل وبط ق مختلحل

، Culture is learned, not initiate  لا تبدأ" و ،"الثقافة يتم تعلمهاو استنادًا شل  العبار  
لحل للثقافل لها يُظه  أن الم ت يات المخت فهذا، ثابتل ول نها تتغي  دينامي يًاو ل  حقيقل أن الثقافل لي ت 

النم ذج يح ق بي  القيم والطق س والأبطال  ،**كما ه  م ضح في ال  ل ، أيضًا مد  صلاحيل مختلحل
ب ص  القيم  ل   Hofestedeحيث دام ، والتي لها دور  حيا  أدص  م  الداخل شل  الخارج، وال م ز

و ا تب  أيضا أن اكت اب المي ل شل  تحضيل حالات معينل  ل  ، أنها "ج ه  الثقافل" وهي "واسعل النطاق

                                                             
 :قافيلالث ه ف تدشبعاد   ل  ا تمادا الأردنيل البيئل في والتنظيم الإدار  سمات وتحديد اله ش، قياس فايز نافذ (1)
 335، ص2008، 3، العدد4، المّ لدشدار  الأ مالفي  الأردنيل، الم لل الأردنية التجارية المصارف في "ميدانية دراسة"

(2)Shili Sun,Organizational Culture and Its Themes, International Journal of Business and 

Management,Vol. 3, No. 12, December, 2008,pp 138- 139 
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وتحدد ما يعتقد  ،كما ت تبي القيم ارتباً ا وثيقًا بالق ا د الأخلاقيل، الأخ ى ت  ن في ودت مب   م  حياتنا
ما ك، ل م  أصحاب العمل والم ظحي "الم  وهات" ل و وتحديد "الإ  ابات"، الناس أنه ي ب القيام به

ول نها  ،لا لزوم لها م  الناحيل الحنيل لل ص ل شل  الغايات الم ج  ،   ف الطق س بأنها "أن طل جماعيل
 لتي ت  ن فيوا، ووضح الاختلاف بي  القيم والطق س، تعتب  ض وريل اجتماعياً داخل الثقافل التنظيميل"

ثابت وبي  الأبطال وال م ز التي في الغالب لها دور  حيا  أدص  ب ثي  حيا  الإن ان تق يبًا لها  ابع 
 ،مب را ذلك م  خلال تع يف الأبطال  ل  أنهم "أشخاص، باستثناء "الأبطال الدينيي " وال م ز ذات الصلل

يمتل  ن خصا ص تحظ  بتقدي  كبي  في المنظمل ويعمل ن كنماذج ، حقيقي ن أو وهمي ن ، أحياء أو أم ات
و "ال م ز هي ال لمات أو الإيماءات أو الأشياء التي تحمل معن  معينًا لا يع فه شلا أولئك الذي  ،  ل  "لل

 (1). يت ارك ن الثقافل"
ي ضح م ت ى العمق الذي تت ذر فيه  1990وآخ ون  Hofestede، مع نم ذج البصل للثقافل

ف لما  :  استم ار أن اع الظ اه  الثقافيلي ي  م ت ى العمق كذلك شل، الظ اه  الثقافيل في  ق ل الناس
 . زاد احتمال تغيي ها أو نبذها، كانت الظاه   الثقافيل أدل ت ذرًا

يقت ح أيضًا أن "القيم" يتم تعلمها حص يًا في م حلل الطح لل  و،و م  خلال ت ميل "الممارسات"
 م "الطق س"يتم تعل، في المقابل. با تبارها "ب م ل ذهنيل"، المب    وت تم  في ذه  ال خص مدى الحيا 

 (2). "ال م ز" خلال حيا  الح د وتغيي ها بممارسات جديد   ل  الم ت ى الح ديو "الأبطال"و
 Hofestede لـنموذج البصل (: 03الشكل رقم )

 
Source : Shili Sun,Organizational Culture and Its Themes, International Journal 

of Business and Management,Vol. 3, No. 12, December, 2008,p 139 

                                                             
(1) Ehlers, U.- D., Helmstedt C., Richter, T. University of Duisburg- Essen 2009: 

ANALYSING NEW E- LEARNING CULTURE,p 4 
(2)Thomas Richter,A Conceptual Culture Model for Design Science Research, 

 International Journal of Business and Social Research,Volume 06, Issue 03, 2016,p8 
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 kunduنموذج : الفرع الثالث
 ،مؤل  النم ذج بذل جهدًا لتضمي  جميع الم  نات المهمل للثقافل التي ادت حها الباحث ن  ل  فت ات

يم    في أي منظمل حاول م  خلالها دمج أكث  م  نم ذج، كما د م الثقافل التنظيميل ال  ثلاثل م ت يات
افت اض ت جد قيمل وا تقاد و  غير مرئيتص ر النم ذج المقت ح للثقافل بنحس الط يقل، في أ مق م ت ى 

وأف ار، يؤدي التأثي  الم ت   لهذه العناص  شل  ت  ي  الم د ،  لاو   ل  ذلك، ت ت ب القيمل والمعتقدات 
. تت ل  شبه المرئيينتم ن شل  الم ت ى  الذي عي، والأف ار ش لًا واضحًا م  خلال ال م ز النتاج الصن

القيمل والا تقاد والأف ار والافت اضات  ل  الم ت ى الأ مق والم د  في الم ت ى التالي وت  ن م  يل 
حصل ي أن ي ف دويم   لأب  ل صحيح في الق ا د والممارسات وال ل   واللغل والأسا ي  والطق س. 

 (1)فقي.  المستوى المرئي ل  نبض ثقافل المنظمل      يق م اقبل  ناص  
 الأول المستوى : أولا
 . أخ ى   ل  معينل حالات لتحضيل واسع ات اه أنها  ل  القيمل تع يف يم  : القيمة (1
 ت جمل جنتا  هي المهام وإن از بالأداء الالتزام. بالعمل الم د  ت بي التي ال وابي هي: الأفكار (2
 . أفعال شل  الأف ار

 للح د حاليلال المعتقدات تؤث . ما شيء ح ل الح د يمتل ها التي المعل مات شل  ت ي : المعتقدات (3
 شل  لم تم  ا العمليل تؤدي، ال دت بم ور. الم تقبليل المعتقدات تط ر  ل  مباش  غي  أو مباش  ب  ل
 أساسي   لب النظام م اركل يتم. المعتقدات نظام ذلك  ل  يُطلق ودد، المعتقدات م  مت قل شب ل ت  ي 

 . اللاو ي م ت ى   ل  الثقافل م  جزءًا ويصبح الم تمع أو الأشخاص م  م م  ل دبل م 
 مع مت افقل أنها  ل  ح لهم م  الأحداث شدرا  شل  الناس يميل: الأساسية الافتراضات (4

، لأشياء هاوماتعني، شليه الانتباه ي ب ما الأساسيل الافت اضات م  كم م  ل الثقافل تحدد. افت اضاتهم
 مت املل م  لم  ت  يل بم  د. المختلحل الم اد  في اتخاذه ي ب الذي الإج اء وما،  ا فياً  تتحا ل وكيف

 ضاتالافت ا م م  ل نحس يت ارك ن  الذي  لأولئك بال احل شع رًا الناس يط ر، الافت اضات هذه م 
. اضاتالافت   م  مختلحل بم م  ل يعمل ن  الذي  للأشخاص للغايل وضعيف م يح غي  شع رًا ويط رون 
 أو الم م  ل م  والمعدلل المن أ  الافت اضات م  م م  ل الم م  ل في جديد  ض  كل سيحض 

                                                             
(1)KaushikKundu, Influence of Organizational Culture on the Institution Building Process of an 

Organization, CURIE Journal is the property of BITS Birla Institute of Technology & Science 

2009, ‘Vol. 2,N 4,p53 
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 اللاواعي وأ الأ مق الم ت ى  الأساسيل والافت اضات والمعتقدات والأف ار القيم ت  ل. ال ابقل الم م  ات
 الداخليي  اءالأ ض دبل م  شلا تص رها يم   ولا رم زها فك الخارجيل للأ  اف لايم  . التنظيميل للثقافل

. الثقافل  م التاليي  الم ت يي   ل  الأخ ى  الع امل ت  ي  في ت اهم التي الع امل هي هذه، المنظمل في
 م تم    لادل تمثلو  البعض ببعضها الع امل هذه تتأث ، للأصل الم ت كل لطبيعتها نظً ا، نح ه ال دت في

 (1). م  ي غي ال الم ت ى   ل  للثقافل
 

 الثاني المستوى : ثانيا
 أو أشياء هي ال م ز" أنها  ل  ال م ز تع يف يم  ، Abner Cohen1974وفقًا: الرموز (1

  ل  لأف ادا وت ب ، الم ا   تثي ، المعاني تعدد ب بب غامضل ت  ن  لغ يل أوت  يلات  لادات أو أفعال
  .شن ا ها خلال الثقافل ي ارك ن  الذي  أولئك شلا  ليها لايتع ف، "العمل

  ندما بها  وي ع وي معها الم ء ي اها التي الظ اه  جميع الصنعي النتاج  ملي: الصنعي النتاج (2
 هندسل ثلم للم م  ل الم  يل المنت ات  ملي الصنعي النتاج. مأل فل غي  ثقافل ذات جديد  م م  ل ي اجه
 . .لعا فيلاالتخا ب والتعبي ات  وآداب الملابس وأسل ب، ومنت اتها وتقنيتها، ولغتها، الماديل بيئتها

 يؤدّي. القيملو  الا تقاد نتاج أنه  ل  الم د  شل  النظ  يم  ، الثقافي للنم ذج بالن بل: الموقف (3
 وال م ز  اد الم تمثل. ال ل   خلال م  ذلك يت ل و ، ت اهه م د  ت  ي  شل  وقيمته كيان بأي الا تقاد

 أو أهميتها ول   اب ج ده الغ باء ي ع  دد. للثقافل ال ا ي شبه أو الم  ي شبه الم ت ى  معًا النتاج الصنعي
  ت ى م  ناص  تحا ل نتي ل وهي سل كيل ظاه   ه  الم د . المنظمل لأ ضاء شلا فهمه يم  لا  معناه

 الح يد  تال ما بعض ت ف  التي العناص  لنحس المادي التعبي  هي الصنعي والنتاج ال م ز، اللاو ي
 (2). للمؤس ل

 : الثالث المستوى : ثالثا
 ال  ديل للح كل ال مزي  الاستخدام" بأنها الطق س Bocock 1974 يعّ ف: والأساطير الطقوس (1

 م  لأسا ي ا تح ي  ويم  . ب ض ح به والتلحظ المعن     للتعبي  الاجتماعيل الم اد  في والإيماءات
 ايتها و ر  الأسا ي  شن اء يم  ".مقدس ب  ل للأحداث س د  ل  تحت ي ، المهامو  الداخلي الهي ل حيث

  بقصد أو بغي  دصد لد م الثقافل التنظيميل و الححاظ  ليها.
                                                             

(1)Ibid,p50 

(2) Ibid:P 51 
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 المح دات أو ال لمات، منظمل أو جما ل أو م تمع في الم تخدم الص تيل الإشارات نظام: اللغة (2
 لن يجا اللغل تع س، الي مي العمل م  جزء أيضًا هي المنظمات؛ في الثقافل  ناص  خلق فقي لي ت

 ، المعاص  والتنظيمي الاجتما ي
 الاجتماعيل الم اد  في ح م سل كنات دا د  ه  المعيار Bierstedt 1957 لـ وفقًا: المعايير (3

  .الأ ضاء دبل م  وم اركتها القا د  هذه ت  يل يتم، المنظمل فيو . فيها ن ار  التي
 م   م  لم دبل م  وتنحيذها ت اركها يتم مت  ر  أن طل وهي، روتينيل الممارسات: الممارسات (4
  طلالأن هذه بعض وتعتب ، المنظمل في الأدوار وتبني لتص فا و  ق  العادات ت مل وهي، الأف اد

 . المنظمات في كبي  ب  ل ظاه   وهي، المنظمل ل ج د ض وريل
 لمنحصلا التضمي  بأن الا تقاد  ل  الم ء والممارسات للق ا د واضحل دراسل ت ب  دد: السلوك (5
 ختلحلم م تمعات شل  المنظمل في الأف اد ينتميحيث ، معياريًا ليس ال ل   ل  ، مطل ب غي  لل ل  
 والأ  اف والأسا ي  الطق س ت  ل. (1)المعياري  غي  ال ل   طانمأم   مختلحل م م  ات ي لب ن  وبالتالي

 رم زها كف يم   ،الأساس في ،التنظيميل الثقافل م  ال ا ي أو الم  ي ال زء وال ل   واللغل والممارسات
 . المنظمل ثقافل    ف    وت ف  الخارجيي  للأف اد

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
(1) Ibid: P52 
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 نماذج الثقافة التنظيمية : المبحث الثاني
الثقافل  ،الثقافل التنظيميل يت  ن م  أربعل  ناص  ر ي يل أولاً  فإن محه م، استناداً شل  الأدبيات

ثا كل  ض  جديد ثال، اأدل وض حً أخ ى و  ثانيًا للثقافل التنظيميل م ت يات م  يل، التنظيميل ظاه   م ت كل
 . أخيً ا تميل الثقافل شل  التغي  ببيء بم ور ال دتو ، في المنظمل يتعلم الثقافل

عال ل م  الض وري مف، حي  أن الثقافل الصحيحل دد ت  ن ش ً ا مطل بًا للن اح التنظيمي فيو 
المبحث و  .الأهداف والغايات والتأكد م  التنحيذ الناجح للتغيي ات الض وريلبن ع الثقافل اللازمل للنه ض 

 . التنظيميل الحالي يقدم مختل  النماذج التي ددم م  خلالها الباحث ن أن ا ا مختلحل للثقافل
  Caldwell, D. F 1991و ChatmanوO’Reillyنموذج: المطلب الأول

ال ل كيل و  يق م هذا النم ذج  ل  افت اض تأثي  الثقافل التنظيميل م  خلال خلق الحالات الذهنيل
اع أن   ثمانيلالنم ذج بحيث يت  ن م  دا مل م  القيم تن ئ O’Reilly ولقد   ر ، سابقل لأداء الم ظ 
، (1) اطدطاع النو  م ي ا شل  م ا ا  الاختلاف بي  المنظمات م  ناحيل ال غ افيا، م  الثقافات التنظيميل

  والق ا د التي تحدد الم اد، "نظام القيم الم ت كل التي تحدد ما ه  مهم مؤكدا ح ب افت اضه أيضا أن
 (2). منظملالمؤس ي  لل قاد التم شن اؤها شل  حد كبي  م  دبل  وال ل كيات المناسبل
 الثقافات الإبداعية: الفرع الأول

فإن المؤس ات التي لديها ثقافات شبداعيل تت م بالم ونل والقدر   ل  الت يف وت  بل ، وفقًا لهذا الإ ار
 دم الت كيز  ل  ، و a flat hierarchyتتميز هذه المؤس ات بالت ل ل اله مي الم طح . الأف ار ال ديد 

 . الح ودات في الم ت يات التنظيميلو  الألقاب
 الثقافة العدوانية: الفرع الثاني

  م  العمل  ل  تحقيق م ت يات أداء أ لو  المؤس ات ذات الثقافات العدوانيل ت لي أهميل للتناف يل
، بيل المثال ل  س. فإنها غالباً ما تقص  في الم ؤوليل الاجتماعيل، م  خلال التأكيد  ل  هذا، المناف ي 

                                                             
(1) James C Sarros, Iain DenstenThe Organizational Culture Profile Revisited and Revised: An 

Australian Perspective, Australian Journal of Management, Vol. 30, No. 1 June 2005, © The 

Australian Graduate School of Management,p 162 
(2)Charles A. O’Reilly III1, David F. Caldwell2, Jennifer A. Chatman3, and Bernadette 

Doerr, The Promiseand Problems of Organizational Culture: CEOPersonality, Culture, 

and Firm Performance,Group& Organization Management, Vol. 396 ,2014, UNIV 

CALIFORNIA BERKELEY, p 596 
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فقد واجهت ال  كل  ددًا م  د اوى م افحل ، ك  كل ذات ثقافل  دوانيل Microsoftغالبًا ما يتم تع يف 
 . الاحت ار والنزا ات مع المناف ي   ل  م  ال ني 

 الثقافة الموجهة نحو النتائج: الفرع الثالث
ا ج والعمل والنتبأنها تلك التي تؤكد  ل  الإن از  الثقافات الم جهل نح  تحقيق النتا ج ت ص 

 تخدم الم ظحي  وكذلك المدي ي  م ؤوليل الن اح وت الثقافل الم جهل نح  النتا ج تحمل. با تبارها قيمًا مهمل
م  ال ا ع أكث  رؤيل الم افآت الم تبطل ، في هذه المؤس ات. جماعيلو  أنظمل م افئل ف ديل لكذفي 

الأبحاث شل  أن المؤس ات التي لديها ثقافل م جهل نح   ت ي . بمؤش ات الأداء بدلًا م  الأددميل أو ال لاء
 . الأداء تميل شل  التح ق  ل  ال  كات التي تحتق  شل  مثل هذه الثقافل

 ندما تؤدي ضغ ط الأداء شل  ثقافل تصبح فيها ال ل كيات غي  الأخلاقيل هي ، في ال دت نح ه
مل غي  ينتج  نه بيئل  ، م افأ  النتا ج دصي   الأجلوتتم ، ي ى الأف اد أن أد انهم مناف ي ، و القا د 
 . صحيل

 مستقرةالالثقافة : الفرع الرابع
 دما ي  ن المحيي م تق و ن. الثقافل الم تق   تتميز بالقابليل للتنبؤ بها وم جهل بالق اني  وبي ود ا يل

م تق    في  م ت يات ثابتل و حينها دد ت ا د هذه الثقافل المنظمل  ل  أن ت  ن فعالل م  خلال ت، وأكيد
 . يم   ا تبار مؤس ات القطاع العام ثقافات م تق  . م  الإنتاج

. مي يلدد ت  ن غي  ملا مل لبيئل متغي   ودينا، ونتي ل لذلك، ول   تمنع هذه الثقافات العمل ال  يع
 . الإبداعح مان ال  كل م  و  في الم احل الأول  مما يؤدي شل  تثبيي الأف ار ال يد 

 الموجهة للأفراد ةالثقاف: الفرع الخامس
وهنا   ،في هذه المنظمات. تقدر الثقافات الم جهل للناس العدالل والإنصاف واحت ام الحق ق الح ديل

 . ت كيز وت دع أكب  لمعاملل الناس باحت ام وك امل
ظل ا  ،المت سي في، خلصت شحدى الدراسات للم ظحي  ال دد في ش كات المحاسبل أن الم ظحي  

 كل م  معدل ت تحيد ال ، نتي ل لهذه ال ياسات، شهً ا في ال  كات ذات الثقافات الم جهل للأف اد 14لمد  
 . دوران أدل م  مت سي الصنا ل

 الثقافات الموجهة للعمل الجماعي: الفرع السادس
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المنظمات .    الم ظحيال  كات التي لديها ثقافل م جهل نح  الح يق تتعاون وتؤكد  ل  الت ار  بي
.  يهممع مديو  يميل أ ضاؤها شل  شدامل  لادات أكث  شي ابيل مع زملا هم في العمل، ذات الت جه ال ما ي

 . أ مال مختلحل ل ي يتم ن ا م  م ا د  بعضهم  ند الحاجل حيث تق م بتدريب الم ظحي   ل  أداء
 الثقافة الموجهة بالتفاصيل: الفرع السابع

المنظمات التي لها ثقافل م جهل نح  التحاصيل في ش ار ها النم ذج بأنها ت دد  ل  الددل تتميز 
هذه الثقافل تعطي ميز  تناف يل لل  كات في صنا ل الضيافل م  خلال م ا دتهم  ل  . وتهتم بالتحاصيل

بي   م  Ritz Carltonو Four Seasonsيعد فندق ،  ل  سبيل المثال، تمييز أنح هم    الآخ ي 
الحنادق التي تحتحظ ب  لات ل ميع  لبات العملاء مثل الصحيحل التي يحضلها الضيف أو ن ع ال ساد  

يتم وضع هذه المعل مات في نظام ال مبي ت  وت تخدم لتقديم خدمل أفضل للعملاء ، التي ي تخدمها العميل
البيانات  في دا د ، ستماع شليهافضلًا    الا، يم   شدخال أي  لبات يتلقاها م ظح  الحندق،  ند   دتهم

 . لخدمل العملاء
 القوية الثقافة: الفرع الثامن

لما كانت ثقافل ك. هي ثقافل يظه  فيها معظم الم ظحي  في المؤس ل شجماً ا فيما يتعلق بقيم ال  كل
ستؤدي القيم  ، ل  سبيل المثال. زاد احتمال تأثي ها  ل    يقل تح ي  الم ظحي  وتص فهم، ال  كل أد ى 

الثقافيل التي ت كز  ل  خدمل العملاء شل  خدمل  ملاء  اليل ال  د  شذا كان هنا  اتحاق واسع النطاق 
 . (1)القيم المتعلقل هذبي  الم ظحي   ل  أهميل ه

 Cookeنموذج: الثاني المطلب
. الدفاعيلوالعدوانيل/، /الدفاعيللال لبي،  البناء: م  الثقافات   المنظمات شل  ثلاثل أن اع  امليصن

كما ه  م ضح في  لمنظمل فإنه يقيم اثني     م م  ات م  المعايي  ال ل كيل داخلا، ضافل شل  ذلكش
 (2): مايلي م  ش ح

م م  ل م  المعايي  التي تص  أساليب التح ي  وال ل كيات التي  شثني     بتقييم  يق م النم ذج
ل "تلبي الت دعات" في المنظمل أو وحد  ف عيو ضمنيًا للناس "لتناسب" أودد ت  ن مطل بل ب  ل ص يح 

                                                             
(1)Mason Carpenter & Berrin  Erdogan, Management Principles,v 01,2012,  pp 350- 354 
(2)Robert A. Cooke & Janet L. Szumal, Using the Organizational Culture Inventory to 

Understand the Operating Cultures of Organizations , Handbook of Organizational Culture and 

Climate, copyright02000 by Sage Publications ,pp147- 162 
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دل م  أو  ل  الأ -تحدد هذه المعايي  ال ل كيل الط ق التي يت دع م  جميع أ ضاء المنظمل . تنظيميل
  .أن يتعامل ا مع  ملهم ويتحا ل ا مع بعضهم البعض -ي غل ن مناصب مماثلل أو م ادع تنظيميل 

، م  خلال بعدي  أساسيي Cookeلمعايي  ال ل كيل التي تم قياسها ب اسطل نم ذج يتم تحديد ا
السلوكيات ب التوقعات المتعلقةيميز البعد الثاني بي  ، الاهتمام بالناس والاهتمام بالمهمةأولهما يميز بي  

، ه الأبعادشل  هذ استنادًا. احتياجات الأمان تلبيةالموجهة نحو وتلك  الموجهة نحو تلبية احتياجات الرضا
لتي تم تصنيحها وا،      م  المعايي  شل  ثلاث أن اع م  الثقافات التنظيميل الاثنييتم تصنيف الم م  ات 

 . " دوانيل" / دفاعيلو "سلبيل / دفاعيل"و  ل  أنها "بناء "
ال ل كيات و  التي تتميز بمعايي  الإن از وال ل   الذاتي والت  يع الإن اني، ت  ع الثقافات البناء 

 .الأ ضاء  ل  التحا ل مع الناس والمهام بط ق ت ا دهم  ل  تلبيل احتياجاتهم ذات ال ضا العالي، التابعل
 ضاء أو تطلب ت  ع الأ، والتي تتميز بمعايي  الم افقل والا تماديل والت نب، الثقافات ال لبيل / الدفاعيل

مل الثقافات العدوانيل / الدفاعيل التي ت . م ال خصيمنهم ضمنيًا التحا ل مع الناس بط ق لا تهدد أمنه
ت  ع الأ ضاء أو تدفعهم شل  ان از المهام بط ق د يل لحمايل ، المعايي  المعارضل والق   التناف يل وال مال

 . وضعهم وأمنهم
 الثقافة البناءة: الفرع الأول

 ووضع خطي لل ص ل، وادعيليُت دع م  الأ ضاء وضع أهداف صعبل ول نها : الإن از معايي  (1
 ومتابعتها بحماس، شل  تلك الأهداف

 ل ا مهام ويت، ويط روا أنح هم، م  المت دع أن ي تمتع الأ ضاء بعملهم: معايي  تحقيق الذات (2
 . جديد  ومثي   للاهتمام

ي فيُت دع م  الأ ضاء أن ي  ن ا دا مي  وبنّا ي  ومنحتحي  للتأثي  : المعايي  الإن انيل الم  عل (3
 . تعاملهم مع بعضهم البعض

م  المت دع أن ي  ن الأ ضاء ودودون ومتعاون ن وح اس ن بما ي ضي ف يق : معايي  الانت اب (4
  ملهم

 الثقافة السلبية / الدفاعية: الفرع الثاني
ل وت  ن محب با م  دب، الحص ل  ل  القب ل، م  المت دع أن ي افق الأ ضاء: معايي  القب ل (1
 . الآخ ي 
 . يُت دع م  الأ ضاء الالتزام وإتباع الق ا د وإحداث انطباع جيد: معايي  التقليد (2
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  .يُت دع م  الأ ضاء أن يحعل ا ما يقال لهم وأن يم  ا جميع الق ارات مع ال ؤساء: معايي  التبعيل (3
يُت دع م  الأ ضاء تح يل الم ؤوليات شل  الآخ ي  وت نب أي : الت نبو  معايي  الا تماديل (4

 . احتمال لإلقاء الل م  ليهم في م  لل ما
 الثقافة العدوانية / دفاعية: الفرع الثالث

اذ واتخ، أف ار الآخ ي  يعارض ن ، م  المت دع أن ي  ن الأ ضاء حاسمي : معايي  المعارضل (1
 . د ارات آمنل ول   غي  فعالل

يب ن الم ؤوسي  وي ت م  المت دع أن يتحمل الأ ضاء الم ؤوليل ويتح م ن في : معايي  الق   (2
 . لمطالب ال ؤساء

 ،وأن يتح د ا  ل  الآخ ي ، ال بح"»م  المت دع أن يعمل الأ ضاء في ش ار : معايي  التنافس (3
 . بدلًا م  مع وأن يعمل ا ضد أد انهم

ويعمل ن ل ا ات ، ويتابع ن كل شيء، م  المت دع أن يظه  الأ ضاء أكحاء: معايي  ال مال (4
 . ف محدد  بددل  يلل لتحقيق أهدا

ات م  حيث أن اع الثقافو  يقت ح النم ذج الحصل بي  الافت اضات الأساسيل والقيم المتبعل م  ناحيل
يعزى هذا الانحصال شل  التأثي  المباش  للهياكل والأنظمل . المعايي  ال ل كيل والت دعات م  ناحيل أخ ى 

ت المنظمات  ل  ثقافا -اضات والقيم الأساسيل التي لا تع س بالض ور  الافت  -والت ن ل جيا والمهارات 
 : ي ضح النم ذج( 2)و ال  ل الم الي ردم . العاملل
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 للثقافة التنظيمية Robert A. Cooke and Janetنموذج  :(04الشكل رقم )
    
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

Sourse: Robert A. Cooke and Janet L. Szumal,Using the Organizational Culture Inventory 

to Understand the Operating Cultures of Organizations , Handbook of Organizational Culture 

and Climate, copyright02000 by Sage Publications,p 150 

الت دعات الخاصل بال ل كيات ، النم ذج  ل  ال انب الأيم  م  محييتع س الق ا د ال ل كيل 
 .تلك الم ج د   ل  ال انب الأي   تع س ت دعات ال ل   الم جه ن بيًا نح  المهام. الم جهل للأشخاص

تعمل المعايي  ت اه ال زء العل ي م  الت قيم  ل  تعزيز ال ل كيات الم جهل نح  تلبيل احتياجات ال ضا 
ا؛ يق م أولئك الق يب ن م  القاع بت ويج ال ل كيات الم جهل نح  تلبيل الاحتياجات الأمنيل ذات الت تيب العلي

 (1). الأدن 
 Goffee &Jonesنموذج: الثالث المطلب

 ل   ر ي يل أن اع أربعل شل  التنظيميل الثقافلبتصنيف Goffee &Jones 1996دام كل م  
 في  دبأنه اللطافل وال الاجتما ي الت اصل ا تب  أن حيث، والتضام  الاجتما ي الت اصل: بعدي  أساس

                                                             
(1)Robert A. Cooke and Janet L. Szuma,ipd: p 148 

satisfaction 

 الرضى

security 
 الأمن

PEOP

LE 

 الناس

TASK 

 المهمة
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ات الاهتمام، الم اد ، الأف ار ت ار  يتم الصدادات خلال فم ، المنظمل داخل الأشخاص بي  العلادات
 . مما ي مح باتخاذ بعض الإج اءات دون انتظار المقابل الح ري م  الأ  اف الأخ ى ، والقيم

 فعاليلو  ب حاء  الم ت كل الأهداف متابعل  ل  الناس ددر   ل  أنه التضام  ف   ، أخ ى  ناحيل م 
 الن ع ذاه في، بينهم العلادات  ل  للتأثي  الاهتمام م  ال ثي  شيلاء دون  للمنظمل العام الصالح أجل م 
 بنحس متم   ن  وال ميع العام الصالح أجل م  ال ميع ويعمل وفهمها العمل أدوار تحديد يتم، الثقافل م 

نهم يثق ن التضام  لأ  اليل المنظمات ي  ن معدل الثقل م تحع  ند الم ظحي  في ما غالبًا. العاليل المعايي 
ع هذي   تقا (1). للمنظمل وال لاء التزام ذلك    ماينتج، ال دار   ل  بناءً ، بعدل بأنه س ف يتم معاملتهم

 : البعدي  يعطينا أربع أن اع لثقافل المنظمل
 الشبكية الثقافة: الفرع الأول

 التضامن منخفضة، التواصل الاجتماعي عاليةتتص  بأنها 
 م اتب في ن يت  ل   ت اهم الأرودل؛ في للحديث الأحيان م  كثي  في الناس يت د في هذه المنظمات 

 تُقيمو  المنظمات بالمناسبات هذه م  العديد تحتحل، م حباً  ليق ل ا فقي غ ض أي دون  البعض بعضهم
 م ت كل غلل أو داخليل ن ات أو ألقاب هنا  ي  ن  ودد. أوالتقا د الط يلل للخدمل الم ظحي  لت  يم الححلات
 وسيلل  ن وت  دابليل للت يفو  للمنظمل م ونل الثقافل هذه ت ف  أن كما يم  ، م ت كل ت ارب م  مأخ ذ 
 . البي ود ا يل  ل  للتغلب صحيل
 المتصلل  يلال  ي الأساليب م  اثني    روا دد الثقافات هذه في الأشخاص أن أيضًا يعني هذا ول   
 في حلحاء وأ ر ا   ل  الحص ل  ل  والقدر ، انتقا ي ب  ل ون  ها المعل مات جمع  ل  القدر : بال ب ل
، الق اراتي اتخاذ ف مما ينتج في هذه الحالل صع بل، رسمي رسميً وغي   نهم ب  ل نيابل سيتحدث ن  ال  كل

م  غي  ز و  تطبيق الأول يات بح م ن  ء م م  اتو  الانصياع لبعض الأوام و  التعاون   ل  الحص ل  دم
  .التضارب في المصالح بينهمو  ناهيك    الانق امات، رسميل تتحق فيما بينها ح ل ال فض

                                                             
(1)MdZabid Abdul Rashid,The influence of organizational culture on attitudes toward 

organizational change, Leadership & Organization Development Journal, vol 25 n° 2,2004, p 

168 
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معًا"  اجميعً  نعمل أن   "د  نا ي دون  دد التناف يل م   اليل درجل  ل  ن ئ ا الذي  الأف اد أن كما
 م انًا بب ا ل  تلي ال ب يل الثقافل ل  ، شخصيًا  يبًا بالض ور  لي ت ال غبل في التنافس هذه. محبي

 (1). مما يضط هم مع ال دت شل  خحض أدا هم، فيه يت اجدوا أن م ضيًا يم  
 المرتزقة ثقافة: الفرع الثاني

 التضامنعالية ، الاجتماعي التواصل منخفضةتتص  بأنها 
 ازلإن  الحماس، الأهداف ح ل ما حد شل  د ي  اتحاق: العالي للتضام  المميز  وتتضم  "ال مات

 دب لو  الص اع  ل  التغلب ب أن وال  ا ل ال  أ   وبعض الأهداف  ل  الحاد والت كيز، ب   ل الأم ر
 الأهداف ح ن المنظمل و ادل زخم تح يل يتم بحيث وتعديلها الثقافل هذه م اقبل ي ب، التغيي  شل  الحاجل

 (2). والمقاومل التخ يب في استنزافها م  بدلاً 
، لاهتمامل المثي  وم ، الاجتماعيل والحيا  العمل بي  واضح بحصل أيضًا الم تزدل منظمات تتميز

 يتآخي ما نادراً . الخاصل حياتهم  ل  الأول يل  ملهم يأخذ أشخاص م  الغالب في تت  ن  الثقافات هذه أن
 مالالأ  ح ل من قل أم ر في فه ، ذلك فعل ا وإذا، الم تب خارج الأ مال م تمع م  الن ع هذا م  أ ضاء
 (3). الإست اتي يل للخطل الناجح التنحيذ أو منافس بهزيمل الاحتحال مثل، الت اريل

قيم ن   يو  الت تلات مما ي  عو  الت اصل الاجتما ي المنخحض ين    نه دلل ال ب ات الداخليل
 . ال دار و  النزاهل

 الثقافة المجزأة: الفرع الثالث
 التضامن منخفضة، الاجتماعي التواصل منخفضةتتص  بأنها 

 بمزيد تمتع ن وي الخاصل لمصلحتهم يعمل ن  م تقلي   املي  وج د هي الثقافل لهذه ال  ي يل ال مل
 م م  تهمل ولاءً  أكث ، الثقافل م  أخ ى  أن اع في بالعاملي  مقارنل والم ونل والخص صيل الاستقلاليل م 

 . وسمعتهم  ملهم وج د  شنتاجيتهم خلال م   ليهم الح م يتم، منظماتهم م  أكث  المهنيل

                                                             
(1)Rob Goffee & Gareth Jones, What Holds the Modern Company Together? HARVARD 

BUSINESS REVIEW ,November December 1996,p137 
(2)Jack G. Montgomery Jr, The Role of Organizational Culture in Effective Team Development. 

Western Kentucky University ,P8 
(3)Rob Goffee & Gareth Jones, op- cit, p 139 
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 الصح  يف الثقافل م  الن ع هذا ويلاحظ، الم ت   الإبداع في نقص هنا ، البيئات هذه مثل في
، لالاستثماري المص فيل الخدمات مثل، الخط ر   اليلشضافل شل  المنظمات ، المحاما  وم اتب وال امعات
 . المتقدمل الت ن ل جيا م الات بعض وفي، والإ لانات
 م  أتيت التي الأف ار يقاوم ن  الم ظح ن  حيث، الثقافل هذه أن اع أخط  ه  الثقافل م  الن ع هذا
 حضل ن ي الذي  للأف اد جذاب البيئل م  الن ع هذا، ذلك  ل   لاو ، مما يؤث   ل  قيمل منظماتهم، الآخ ي 
 (1). تمامًا ال خصيل حياتهم     ملهم فصل أو بمح دهم العمل

 الثقافة التشاركية: الفرع الرابع
 عالية التضامن، التواصل الاجتماعيعالية تتص  بأنها 

لتناف يل اي مع بي  ال وح ، الثقافل الت اركيل بأنها نم ذج ت اركي مهيم Goffee & Jones يعّ ف 
، لحل في النتا جللثقافات الم تمعيل مص. الم تبطل غالبًا بثقافل الم تزدل وأخلاقيات العمل في الثقافل ال ب يل

هنا  ت كيز واضح  ل  الت اصل الاجتما ي العالي مع شع ر ، بالأف ادو  للعمليات ل نها ت لي أهميل بالغل
 في كثي  م  الأحيان الثقافات و، مال  ل  حد س اءشبه ديني بالالتزام م  جانب المدي ي  والع، د ي 

تتمح ر ح ل شخص واحد أو م م  ل م  الأشخاص وتتبن  رؤيتهم الخاصل للعمل والمهمل  الاجتماعيل
 . و في الغالب هؤلاء الأشخاص ي  ن ن المؤس  ن الأوا ل، المؤس يل
في كل  ص  ل  زملا ه المباش ي المتماس ل أن يعتمد كل شخ الت اركيل/الاجتماعيلتتطلب الثقافل  

يم   أن تؤدي هذه الدينامي يل شل   دم وج د فحص ذاتي . شيء تق يبًا ويتص ر ولاءهم الدا م للمنظمل
و دم ال غبل في تقديم نقد لممارسات الثقافل أو حت   ندما تملي الح مل ذلك ويم   أن يؤدي الح ل في 

 (2). النقد الذاتي شل  نتا ج كارثيل
 (3): ت تبي بأن اع الثقافل، أربع دضايا Jones & Goffeeذك  ، بالإضافل شل  ذلك

دد ي  ن لدى المنظمل أكث  م  ن ع واحد م  الثقافل في ودت معي  لأنها تت  ن م  م م  ات  1
 . مختلحل وأشخاص مختلحي  لهم أن طل مختلحل

                                                             
(1)Stefanos GRITZALIS, Nikitas NIKITAKOS, Alexandra FRAGOUDAKI THE 

IMPLEMENTATION OF GOFFEE AND JONES’S TYPES OF ORGANIZATIONAL 

CULTURE IN A GREEK STATE- OWNED ORGANIZATION THAT INTRODUCED 

NEW TECHNOLOGIES, Foundations of Management, Vol. 9 2017,p 229 

(2)Jack G. Montgomery Jr,op- cit, p3- 4 
(3)Stefanos GRITZALIS, NikitasNIKITAKOS,op- cit,p 230 
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 ، م زأ - تزق م -م تبي بال ب ل  -تط ر الثقافات يم   أن ي  ن م تمعي  2
بينما دد  ،يم   أن ي  ن كل ن ع م  أن اع الثقافل جيدًا أو سيئًا ويتماش  مع بيئل تناف يل خاصل 3

ي  ن ل  كتي  تعملان في بيئات ت اريل مت ابهل ل   ل ل واحد  ن ع مختلحل م  الثقافات وت  ن ناجحل 
 . بنحس القدر

غي  أن انخحاض الت اصل الاجتما ي ، ي   مليلكل ن ع م  الثقافل يم   أن ت  ن  مليل أو غ 4
 . والتضام  أم ان كارثيان بالن بل للمنظمات

 Kim Cameron & Robert QUINNنموذج : الرابع المطلب
حيث   ض م   John CAMPBELL 1974 انطلادا م  ش ار القيم المتناف ل التي ددمها

    Kim Cameron & Robert QUINNمندام كل ، معيارا لتحقيق الحعاليل التنظيميل 39خلالها 
خلصا شل  تقديم مح ري  أساسيي  للحعاليل التنظيميل حيث ينتج  نهما و  تحليل هذه القا ملو  دراسلب1984

 . أربع أنماط للثقافل التنظيميل
قابلها  ل  التي يو  الدينامي يل، و التقدي ، يميز الحعاليل التي تؤكد  ل  قيم الم ونل المح ر الأول 

ليل فبينما ن د منظمات تعتب  الحعاليل في القاب. التح م، و النظام، المح ر قيم تؤكد  ل  الاستق ار نحس
 . التنبؤ، ن د أخ ى تعتب  الحعاليل في الححاظ  ل  الاستق ار، الت يفو  التأدلمو  للتغيي 

 جه الداخليت  أما المح ر الثاني فإنه يعتمد في شقه الأول  ل  معايي  الحعاليل التي تؤكد  ل  ال
. التنافسو  التن عو  التمايزو  في شقه المقابل ن د المعايي  التي تؤكد  ل  الت جه الخارجي، و ال حد و  الت املو 

 أن تد م الان  ام الداخلي ن ده في أخ ى يعني الت كيز  ل ه  فما تعتب ه منظمل م  الحعاليل التنظيميل 
 . التحا ل مع الآخ ي و  التنافس

ا ا لق م المح ري  أربع م م  ات أساسيل م  الافت اضات المتعاك ل أو المتناف لينتج    هذي  
 . Framework CVF Competing Values(1):  ار القيم المتناف لش ليه العالمي  اسم 

في ظل هذا التقا ع الحاصل بي  المح ري  ينتج أربع أنماط للثقافل التنظيميل يم   ت ضيحها م   
 : (2)خلال الآتي

 القبيلة ثقافة: الفرع الأول

                                                             
(1) Kim S.Cameron & Robert E.Quinn ,Diagnosing and Changing Organizational Culture, 

Published by Jossey- Bass, San Francisco,Third Edition, 2011, pp: 34- 36 
(2)Kim S. Cameron & Robert E. Quinn , ibid: pp 41- 49 
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 التماسك  دهاوي  نح  الداخل ي  ن  فيها المنظمل وت جه واللام كزيل باللارسميل القبيلل ثقافل تمتاز
 الأب ي  الم ادب بالنمي فيها القيادي النمي ويتمثل، ال احد  بالعا لل والإح اس الح يق ب وح والعمل والم اركل

 وال لاء لاصبالإخ تمتاز التي العلادات الثقافل هذه في وي جد، للم ؤوسي  اللازمل الت هيلات يقدم الذي
. والأخلاق والالتزام  ي الب  الم رد تط ي  نح  في  ن  لها الاست اتي ي أما الت كيز،  قيالعلا والتماسك والتقاليد
 ب  نها تتميزف الق ارات اتخاذ  مليات أما. الت جه في وأفقيل  لا قيل الثقافل هذه ضم  الاتصال وأساليب
 والعض يل التماسكو  الت ابي ت تخدم ثقافل القبيلل  ل  ت كز التي والمنظمات. م كزيل وغي  ت اركيل  مليل

 . للعمل تححيزيل كع امل
 ثقافة الإبداع: الفرع الثاني

، الخارج نح  في  ن  فيها المنظمي الت كيز أما أيضا واللام كزيل باللارسميل فتمتاز الإبداع ثقافل أما
 وخصا صها، بداعيلوالإ المخا   و  الابت ار  ل  كبي  ت كيز وفيها والت ييف التغيي  ب   ل تتمثل ود تها

 في  ن  لثقافلا الاست اتي ي لهذه الت كيز أما، والابت ار والتبص  والنم  الخارجي والد م الت ييف تتضم 
 خا   بالم يأخذ الذي الابت اري  النمي ه  ال ا د القيادي والابت ار والنمي ال ديد  والم ارد النم  نح 

. الإبداعيل قافلالث تعتمد التي المنظمات في مححز    امل هي والتن ع والإبداع والدافعيل أما النم ، والتغيي 
 . عاً م العاملي  الأف اد ي بي الذي الصم  مثل والإبداع للت  يب الالتزام ي  ن  الثقافل هذه فحي

 
 السوق  ثقافة: الثالثالفرع 
 والتنافس يالبيئ والتبادل الأهداف ان از نح  ال  ي ل ت جهاتها فتتمثل ال  ق  ثقافل يخص فيما

 وم كزيل ورسميل المنظمل خارج  ل  وت كز والإنتاج والتنافس الهدف نح  الت جه  لادات وتنتابها
، ال سميل الحاكمل الأنظمل وقيم الخارجيل الت جهات وتع س، القص ى  وال حاء  الإنتاجيل لتحقيق وت ع 
 لصارما النمي فه  القيادي النمي أما والإن از المناف ل خلال م  ال بح نح  يت ه الأساسي وت كيزها
 بأسالي أنال  ق  في والتح ق  التناف يل الميز  نح  ي  ن  ,الاست اتي ي وت كيزها، الان از نح  والمت جه
 الثقافل هذه ل   ت كز التي والمنظمات. والنتا ج الان از ومت هل نح  تعليميل هي الثقافل هذه في الاتصال
 . للعمل تححيزيل   امل م بقاً  المحدد  للأهداف الناجح والان از التنافس ت تخدم

 الهرمية الثقافة: الفرع الرابع
 الداخل نح  يهاف المنظمي والت جه والم كزيل بال سميل البي ود ا يل تمتاز اله ميل الثقافل فان وأخي ا

 والتنظيمات اتوال ياس والأوام  الق ا د نح  تنصب ال  ي ل وت جهاتها، وال يط   الت ازن  لتحقيق وت ع 
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 بال ياسات ي الم ظح ت بي التي العلادات وتتمثل، والم تب والمنظم المن ق فه  القيادي النمي ماأ، وال حاء 
 وسا ل، الم ازنلو  العمليات نح  يت ه لاست اتي يا وت كيزها ال اضحل والت دعات والإج اءات ال سميل والق ا د
 . بالم كزيل فتتص  الق ارات اتخاذ  مليات أما، الت جه في و م ديل منظمل ت  ن  الثقافل هذه ضم  الاتصال

 and Kim Cameron  Robert QUINN نموذج :(05)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
  

Source : Kim S.Cameron & Robert E.Quinn ,Diagnosing and Changing 

Organizational Culture, Published by Jossey- Bass, San Francisco,Third Edition, 2011, 

p: 35 

 Edgar H. Schein نموذج: الخامس المطلب
 -ويم   ا تبار م م  ل الأشخاص الذي  ين زون العمل ، منظمل لديها مهمل يتعي  القيام بها كل
ل ل  ،في ال دت نح ه. ثقافة المشغل ل  أنهم م م  ل الم غل التي ست  ل  اد   -الخطيل  المنظمل

 ن والذي  يهتم، منظمل م م  ل م  الأشخاص الذي  تتمثل مهمتهم في تصميم منت ات و مليات العمل
ذي  ست تند لأكث  بالابت ار والتح ي  وإ اد  التصميم ؛ يم   ا تبار هذه الم م  ل  ل  أنها المهندسي  ا

، لشذا كانت المنظمل هي ش كل ذات تقنيل  الي. خارجيًا في م م  تهم الم جعيل المهنيل الهندسيةثقافتهم 
 . ف يق م المهندس ن بتط ي  افت اضاتهم م  التعليم الهندسي والمهنل الحاليل

 والمم ضات بمثابلفيم   ا تبار أ باء ال  ايل الأوليل ، شذا كانت المنظمل عبار     م ت ح 
 الذي  يهتم ن بابت اراتهم في تخصصهم أكث  م  ر ايل الم ض ،  باء الباحثي  كمهندسي الأالم غلي  و 

 . الي ميل
مهمتها و ، ي ب  ل  كل منظمل بط يقل ما البقاء  ل  ديد الحيا  ادتصاديًا لم اصلل أداء وظا حها

والتي لا  ،يم   أن نح   فيه  ل  أنه الم م  ل التنحيذيلتقع مهمل البقاء النها يل  ل   اتق ما . الأساسيل
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ل  الأدل ول   ي ب أن يدمج أو  ، تتمثل مهمتها الأساسيل فقي في ضمان بقاء المنظمل واستم ار فعاليتها
بي ال ظيحل ت ت، في معظم المنظمات. م اءمل الثقافتي  الأخ يي  لتحقيق أدص  ددر م  ت غيل الحعاليل

مًا ح ل الم ا ل التي تتط ر يتم بناؤها حت الثقافة التنفيذيةفإن ، لذلك. م تمع المالي بط يقل ماالتنحيذيل بال
 . الماليل

كما . نهمالص اع المحتمل بي ت ضخأ ضاء هذه الثقافات الثلاث  لدىالافت اضات التي ت جد  اد  شن 
ول   في كل منظمل يم   للم ء أن ، فهذه أف ار م  د  لا تناسب كل حالل، ه  الحال مع جميع الأنماط

ي د ن خل م  كل م  هذه الثقافات ويم   للم ء بعد ذلك محاولل تقييم درجل تعارضها أو ت افقها ب  ل 
 . بناء

ه  ت ليي الض ء  ل  حقيقل أن كل م م  ل م   الهدف م  التعامل مع هذه الثقافات المنحصلل شن
الات هنا  حاجل حقيقيل للناس للتعامل مع الح. لتبق  فعاللهذه الافت اضات صحيحل وض وريل للمنظمات 

الطار ل والمحاجآت غي  المت دعل ؛ هنا  حاجل حقيقيل للمهندسي  والمصممي  م  أجل ابت ار منت ات 
 ل  ال غم م  أن بعض هذه العمليات ت عل بعض الأشخاص غي  ض وريي  ، و مليات جديد  وأفضل

ي  التنحيذيي  مطل ب ن حقًا للقلق ب أن ال دوى الماليل للمؤس ل بأكملها  ل  أو  حا  ليهم الزم ؛ والمدي  
بنم ذج القيم  فيما يتعلق. ال غم م  أن ذلك يتطلب أحيانًا كبح الابت ارات باهظل الثم  أو ت  يح الم ظحي 

: ل الثلاثيالت فيق بي  أهداف الثقافات الح عو  ت م  الم  لل في كيفيل الم اءمل، المتناف ل الم ص ف
قاء في صحل والب، والاستم ار في الابت ار للتعامل مع التغيي ات في البيئل، الت كيز  ل  أداء ال ظيحل

 (1) . ندما تصبح شحدى هذه الثقافات الح عيل مهيمنل للغايل لا يم   للمؤس ل البقاء. الماليل ادتصاديل
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
(1) Edgar H. Schein ,Organizational Culture and Leadership,Third Edition, 2004, Published by 

Jossey- Bass,pp 197- 199 
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 : خلاصة الفصل
، منظملتحقيق أهداف الفي جدًا نخلص في هذا الحصةةةةةةةةةةةةةةل شل  أن الثقافل التنظيميل لها أهميل كبي   

ي  جذب الم ظح وحت  في  مليل، مع أصحاب المصلحل متميز وبناء  لادات ، وخلق ص ر   امل شي ابيل
الححاظ  ل  سةةةةةةةل   الم ظحي  ب ةةةةةةة ل صةةةةةةةحيح مع ال ميع كما ت ةةةةةةةاهم في ، الم غ ب فيهم والاحتحاظ بهم

 مما لا شك فيه أن الاستم ار في ظل متغي ات داخليلو ، داخل المنظمل ومع أصحاب المصلحل الخارجيي 
في . و ح  تعزز التغيي  نح  الأو  د ما داخليا يتمثل في ثقافل تنظيميل م نل تت يف معهاخارجيل يتطلب و 

م    ثي اختار الحيث ن د أن ، تحليل م ةةةةةةةةةةةةت ياتهاو  وجب  ل  المنظمل فهم ثقافتها، سةةةةةةةةةةةةبيل تحقيق ذلك
القيم  ر أناذلك لا تب، و دراسةةةةةةةةةةل الثقافل م  خلال تقييم القيم الم ةةةةةةةةةةت كل بي  الأف اد داخل منظمل الباحثي 

 مح فيمما ي ةةة، معتقدات أسةةةاسةةةيل دا مل في اسةةةتصةةة اب بعض ال ةةةل كيات أو الحالاتهي و  م ةةةتق   ن ةةةبيًا
د تم ت ضةةةةةةةةةةةةةةيح دو . تمييز الثقافات التنظيميل بما يعتب ه أ ضةةةةةةةةةةةةةةاء المنظمات المختلحل مهمًا أو م غ بًا فيه

ل  وجهل نظ  العديد م  الباحثي    أن اع الثقافل التنظيميل م  خلال هذا الحصةةةل م و  مختل  الم ةةةت يات
. تناولهم لمحه م الثقافلو  اختلاف رؤيتهم



 

 

 الثاني: الفصل 

 القيادة الإدارية للمنظمات
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 : تمهيد الفصل الثاني
 فةيلدورها ال بي  نظ اً ، حظيت القياد  باهتمام الم تمعات الب  يل منذ أددم العص ر

 تحقيق رفاهيل أف اد الم تمةع وتحقيةق الأهةداف بالة  ل بغ ض ال حاء  والحا ليلتعزيز و  رفع
 ل   العاملو  كما ت  ل القياد  مح راً مهماً ت ت ز  ليه مختل  الن ا ات في المنظمةات الخاصل. المطل ب
 . حد س اء

 الم ارد نحة شذ م  شأنها أن ت جه كافل ، فالقياد  م  أهم  ناص  الن اح للمنظمل
 فإذا ما تهيئ كافل الم ارد الب  يل في ظل   ز قيادي دةادر  لة  ت جيةه، تحقيق الأهداف

م ت ى تحقيق  اسةبويتن، وتنظيم وتن يق الم ارد الب  يل فل  ي تب الن اح لهذه المنظمل في تحقيق أهدافها
 شثار  دافعيتهم وال         خةلالالأهداف مع م ت ى د   القياد  في الاستحاد  م   ادات العاملي  مة

 . التنظيميل  ةالٍ مة  العدالةلى لل ص ل شل  مة ت  ، الطادات ال امنل لديهم
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 : مدخل عام للقيادة الإدارية: الأول المبحث
اجل فان الح، لهذا، تقدم المنظماتو  استم ارو  تحا ليل م  أجل شداملو  تعتب  القياد   مليل حي يل

رؤيل و  تي يتح ي  است او  الملحل الي م هي ت ف  قياد  ليدها القدر   ل  م اجهل التحديات مما يتطلب يقظل
  .التميز يحتاج شل   مليل ت يف م تم  مع المتغي ات الخارجيلو  حيث تؤم  بان الط يق شل  الن اح، واضحل

علق بالن ا ات الإن انيل بحيث كاد ي مل كل ما يت، نطادها واسعي و  أن منظ ر القياد  و بما
فضلا  ،المقالات ت اوزت مئات الآلافو  ال تب، و فان التع يحات المط وحل ح ل القياد  بالمئات، الم ت كل

 . المحاهيمو  نم ذج للقياد  ذات م م  ل   يضل م  الحدود 200   وج د أكث  م  
 : أهميتهاو  مفهوم القيادة الإدارية: الأول المطلب

مئات ف، الدراسات كما حظيت به ظاه   القياد و  سل كيل بزخم كبي  م  الأبحاثلم تحظ لظاه   
 حهادورها في ن او  للمنظمات لاهتمام ينبع م  أهميتهااهذا و  يل تناولت الظاه مال تب العلو  المقالات

 . بقا هاو 
 : تعريف القيادة الإدارية: الأول الفرع

 . تحليلهاو  مقاييس مختلحل في تح ي هاو  متغي ات استخدم الباحث ن ، و  فت القياد  بط ق مختلحل ُ 
يتمثل الصحات ، الذي م  أهم رواد مدخل ال ماتو  Stogdill(1974)فمحه م القياد   ند : مثلا

 . المحدد  التي تميز دا د    غي ه م  الأف اد
ي جه أن طل  اتلك ال ل كيات التي ي ل ها القا د حينم: أما رواد المدخل ال ل كي في ون أن القياد  هي

 . (1)أهداف م ت كل الم م  ل لهدف أو
 مليل التأثي  في أن طل الح د أو :   فا القياد   ل  أنهاHersey Blanchard (1996 )أما

 . (2)ال ما ل بغ ض تحقيق هدف معي  في ظ ف معي 
لعاملي  ا الن اط الذي ي تخدم للتأثي  في الأف اد:   فها، في كتابه ف  القياد : Ordway Teadأما

 . (3)ذلك لتحقيق أهداف المؤس لو  م  اجل التعاون 

                                                             
، 2001 د. عسعد ب   بد الله ال لابي، نح  نم ذج شامل في القياد ، م كز البح ث، كليل العل م الإداريل، جامعل الملك س (1)

 .8ص 
دتيبل صبحي الخي و، سح  جلال، أث  بعض م  نات شدار  المع فل في  مليات القياد  الإداريل، دراسل تحليليل، كليل  (2)

 الإدار  و الادتصاد، جامعل الم تنص يل، الع اق.
 .117، ص 2012ظاه  كلالد ، القياد  الإداريل، دار الزه ان للن   و الت زيع، الاردن،  (3)
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 داءبحيث ي غب ن في أ: أن القياد  هي ن ع م  المهار  في التأثي   ل  الم ؤوسي : nhKoو ي ى 
 . (1)ان از ما يحدده القا دو 

العمليل التي تتضم  التأثي   ل  : بأنها( H. KoontzC.& odonnel): و كذلك   فها كل م 
 . (2)م ت كل الآخ ي  ب  ل ي علهم ي  س ن   اعيل كل جه دهم لتحقيق أهداف

اتهم إ لاق  ادو  فه  ي ى أن القياد  بأنها  مليل يتم      يقها شثار  اهتمام الآخ ي  (Bass)أما
 . (3)لتحقيق أ ل  م ت يات الآداب

 ط أن ي  ن ب ، ج ه  القياد فإن التأثي  يبق  ه  ،  ل  اختلافهاو  و م  خلال التع يحات ال ابقل
أن ، و قا دت جيهات م  الو  ليس  ل  انه أوام ، و الاست ابل الط عيلو  التحا لو  هذا التأثي  بمعن  الان  ام

أي تح يك  ،ي  ن أيضا هذا التأثي  م  خلال تغيي  الذهنيات التي ينتج  نها بالض ور  تغي  التص فات
 . ي قيم التي تحث الأف اد الآخ  الو  الأف ار

 : أهمية القيادة الإدارية: الثاني الفرع
( أهميل القياد  في Waren Bennis& Burt Wannusبي وت )و  لقد وضح كل م  وارن 

 الم اريع التي تعاني م  م دع، أن الم اريع التي تعاني م  رأسمال صغي  يم نها الادت اض: د لهما
 . (4) القياد  فان ف صل بقا ها ضئيلل جداأما الم اريع التي تحتق  شل  ، ضعيف يم نها الانتقال

 : أما أهميل القياد  فتتمثل في
  بي  خطي المؤس ل تص راتها الم تقبليلو  أنها حلقل ال صلل بي  العاملي . 
 الاست اتي ياتو  أنها الب تقل التي تنصه  م  خلالها كافل المحاهيم . 
 ال لبيل ددر المم  تقلص ال  انب و  تد م الق ى الاي ابيل في المنظمل . 
 ح م الخلافات، و حلهاو  ددرتها  ل  ال يط    ل  م  لات العمل . 

                                                             
 بد ال زاق ال حاحلل، زك يا العزام، ال ل   التنظيمي في المنظمات، م تبل الم تمع الع بي للن   و الت زيع الطبعل  (1)

 .333، ص 2011الأول ،  مان، 
)2( H-Koontz. C. Odennel,Management: Principes et méthodes de gestion Mc Gr W Hill, 
Cannada, 1980. 

، الأردن،  مان، 2014ل ، أساسيات في القياد  و الإدار ، دار ال ندي للن   و الت زيع، الطبعل الأول  هايل  بد الم   (3)
 .22ص 

)4(  Edwin A loke,The Essence of leaderships ; the Four Keys to leading Success fully 
Lexington Books, USA 1992, P01. 
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  ر ايتهم لا تبارهم أهم م ردو  تدريبهمو  ددرتها  ل  تنميل الأف اد . 
  ت ظيحها لخدمل المنظملو  ددرتها  ل  م اكبل التغي ات المحيطل . 
  (1)للمنظملالم س مل  ددرتها  ل  ت هيل  مليل تحقيق الأهداف . 
 : ومبادئها عناصر القيادة الإدارية: الثاني المطلب

 الفرع الأول: عناصر القيادة الإدارية.
الذي  يبادرون بالحعل بص ر  . أو م م  ل أف اد ه  الط ف الذي يغلب أن ي  ن ف دا: والقائد (1

ه فعل في ات اذلك . و الأخ ى الم اركل في الم د  التحا لي لتأثي   ل  م اد  الأ  اف تهدف
شبا ات لحاجات م ج د  لدى شيعتقدون انه يم   أن يحقق غايات م ت كل تحقق . جما ي معي 

 . جزء م  أو كل الأ  اف المتحا لل
 أن كانت ت كز  ل  نقل المعاني. و هي العمليل التي تلازم أي تحا ل اجتما ي: وعملية الاتصال (2

 التي تتضم  بالتالي. و ا ل متبادل بينهما ب  رس. الأحاسيس ما بي   د  أ  افو  الم ا  و 
 ردود الحعلو  المتبادلل بي  المبادري  بالحعل للتأثي  في الآخ ي  الم تهدفي  به محاولات التأثي 

أيضا  –هي العمليل التي نالت اهتماما كبي ا . و  مليات التعزيز ال جعي المتبادل بي  هذه الأ  افو 
 اب الأسس في تبني محه م اكت التي استخدمت كأحد. و ياد في سياق محاولات تح ي  ظاه   الق –

في م اجهل نظ يل ال مات التي كانت دد بدأت بمحه م ، مهارات القياد  م  خلال  مليات التدريب
 . ه  ما تم الت اجع  نه في النماذج اللاحقل م  نظ يات ال مات. و أن القياد  م هبل

حيث أنهم جزء مح ري في .   امل ظه ر ظاه   القياد ه  ال ق الذي لا ت تمل بدونه : والأتباع (3
 لأتباعف  ل است ابل ا. الحعل الاجتما ي المطل ب ت  يله بص ر  تؤدي لتحقيق غايات معينل

  ه  هي التي تحدد في النهايل م. مم  يبادرون بالحعل المحتملي  لمحاولات التأثي  التي تصدر
 . (2)م  ه  غي  القا دو  القا د

س اء كانت   يلل المدى أو دصي   ، أو المهمل التي تعمل ال ما ل م  اجل ان ازها: الهدف  (4
 . يتحمل كل ف د ددرا م  الم ؤوليات

                                                             
 .2أحمد ب   بد المح   الع اف، مهارات القياد  و صحات القا د، ال ياض، الممل ل الع بيل ال ع ديل، ص  (1)
محمد حلمي ن ار،  مار مختار ال افعي، القياد  و التنميل ال يفيل، الإدار  العامل للتعليم و الثقافل في الاتحاد الأوروبي،  (2)

 .27ص 
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ه  يمثل الظ وف التي تم  بها ال ما ل س اء ، و يعتب  الم د  م  العناص  الأساسيل: الموقف (5
 يظه ه في كثي  م و  ا دفيم   ا تبار أن الم د  ه  الذي ي جد الق، داخل المنطقل أو خارجها

ه هذا ما يعب   ن، و الظ وف أو حت  ي يحهاو  أن القا د الماه  يت يف مع الم اد  شلا، الأحيان
 . (1)في ال دت المناسب بالق ار المناسب

أساليب م  اجل شدناع الم ؤوسي  و  هي تق م  ل  ما ي تخدمه القا د م  وسا ل: وعملية التأثير (6
 : م  بي  هذه ال سا ل، و التعاون لتحقيق الأهداف المطل بلو  بالمبادر لأخذ زمام الأم ر 

 . ان ازاتهمو  الم افآت نظي  أدا هم: د   التأثي  الم تبطل بالم افأ  -أ
 لعملالإداريل ال سميل لت يي  ا التنظيماتو  باستخدام الل ا ح: د   التأثي  القا مل  ل  ال لطل  -ب

 .الححاظ  ل  الانضباطو 
 حيث أن فهم العلادات الاجتماعيل تؤدي شل  مزيد م  الحهم: التأثي  القا مل  ل  خب   القا دد     -ت

يثاب ون و  مما يهيئ المناخ النح ي الذي ي علهم يندم  ن ، دوافعهمو  سل كهمو  التأثي  في الم ؤوسي و 
 . (2)في أداء  ملهم

 مبادئ القيادة الإدارية: نيالثا الفرع
م  و  ،الق ا د الأساسيل التي ينبغي للقا د الإداري التعامل معها لتحقيق أفضل النتا جهنا  العديد م  

 (3): بي  هذه الق ا د ما يحدده  بد العزيز الملا  ل فيما يلي

 : البرامج العمليةو  وضع الأهداف (1
در د ينبغي للقا د أن ت  ن لديه القدر   ل  وضع الأهداف المم   ال ص ل شليها بالم ارد المتاحل

ا لهم الم م  ات في التنظيم؛ بت صيلهو  م غ با فيها م  دبل الأف ادو  الإم ان مع جعل هذه الأهداف مقب لل
تحقيق  ،دصي   المدى(و  مت سطل، يلي ذلك وضع الب امج )  يلل، و بأهميتها الإح اسو  الإدناع بأساليب

 .هذه الأهداف ش يطل أن ت  ن هذه الب امج في م ت ى ال ميع
 : تنظيم العملو  الأوامر (2

                                                             
فات  باشاة تق يم القياد  الإداريل المعاص   م  منظ ر شسلامي، رسالل ماج تي  غي  من  ر ، تخصص ت يي  و ادتصاد  (1)

 .14، ص 2011المؤس ل، جامعل ب    ، 
، 2008 لعت سالم ال  بيني، القياد  الت ب يل و أث ها في رفع ال حايل الإنتاجيل، أ  وحل دكت راه، ال امعل الأم ي يل لندن،  (2)

 .77 -76ص ص 
 .58 -56 بد العزيز محمد ملاكل، مبادئ و مهارات القياد  و الإدار ، م جع سابق، ص  (3)



 القيادة الإدارية للمنظمات                                                              الفصل الثاني

- 39 - 
 

ا هي آثارها م، و التي م  خلالها يتم تنحيذ الق اراتو  الأوام  أن يدر  كيفيل ش طاء  ل  القا د الإداري 
لتلافي تضارب  ،ت يي  العلاداتو  الم ؤولياتو  ذلك بالإلمام ب يفيل تنظيم العمل، و الم م  اتو   ل  الأف اد

 . ال لطاتو  ياتالازدواجيل في الصلاحو  المصالحو  المهام
 : الفعالو  الاتصال المقنع (3

 ب المقنعل   يعتمد  ل  الأسل  ، و تنحيذ الب امجو  الأوام  القا د الحعال لا يعتمد  ل  ال لطل لإيصال
الم م  ل  الاتصال الحعال يخلق فيو  فالادتناع، الذي م  خلاله يلتزم ال ميع بال ي  نح  تحقيق الأهدافو 

 منحه الق   اللازمل لقياد  الم م  ل؛ فمثل هذا الاتصال ي عل الأف اد مدركي  لمضامي م  ثم و  ال لاء للقا د
 م م  اتو  ذلك يتطلب م  القا د أن ي  ن مدركا بالمقابل لحاجيات العاملي  كأف اد. و أهداف رسالل القا دو 
 . ما هي احتياجات المنظمل التي يق دهاو 

 : فالتأكيد على دور الأفراد في تحقيق الأهدا (4
 اد المصالح الم ت كل التي ي تمع الأفو  المبادئو  القيادي الناجح ه  الذي ي تطيع ت ظيف الأهداف

عا بغيل ل مع العاملي  م، الخ.. . تقدي  م ه د العاملي و  احت ام الآخ ي و  مثل الاستق ار في العمل،  ليها
 .  ليه لقيادتهمالا تماد و  ه  ما يدفع الأف اد لمنحه ثقتهم، و خدمل أهداف المنظمل

 : حوافزهمو  التوقع الصحيح لمتطلبات الأفراد (5
الناجح ه   القياديو  المثاب  و  الح افز التي تدفعهم للعملو  أن العاملي  لديهم العديد م  المتطلبات

 : يت دعها وفق ثلاث محاور ر ي يلو  الذي يدركها
 أن ال هد ي ازي الح افز . 
   الخب  (و  الإن از )المهاراتأن العاملي  لديهم القدر   ل . 
  يع د  ل  ال ميع بالمنحعل المت دعلو  أن العمل المطل ب ي تحق العناء . 
 التصرفات والأدوار حسب المتطلبات:  (6

ينبغي للقا د التص ف بدور اي ابي مع العاملي  وأن يق م بدوره كما ينبغي ووفقا للحالات والظ وف 
 وف والأدوار ب  ل صحيح وليس الالتزام بالأنظمل والتعليمات التزاماالمختلحل، بالت اوب مع مقتضيات الظ  

 نصيا وح فيا، ليس المهم التنحيذ بالط يقل الأصح ول   الأهم تنحيذ الأم  الصحيح. 
 وهنا  م  أضاف مبادئ أخ ى تد م ما سبق ذك ه:

فيعت ف القا د  ل  حاجات ال ما ل ومي لها وم  لاتها، وي جهها في مراعاة مستوى الجماعة:  -أ
 ات اهات ذات قيمل كبي  . 
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فالقا د الناجح ي  ن ديمق ا يا مع جما ته، يقبل قبول المقترحات والمشروعات الإنشائية:   -ب
 ل االمقت حات والآراء والم  و ات الإن ا يل م  أف اد جما ته، وي  ل ل انا م  بي  أف اد ال م

لدراستها وي  ع  ل  الابت ار والت ديد، وي ا د  ل  بث الحماسل في ال ما ل، ورفع ال غبل في 
 الإنتاج. 

 ل  القا د أن يق م بتنظيم جما ته تنظيما يؤدي شل  تماس ها، العمل على تنظيم الجماعة المفككة:  -ت
ويعمل ا  يتحم  ا له وي ع ها بأهداف محدد  ت غب في تحقيقها، وي   هم في هذا التنظيم حت 

 . (1)بمقتضاه ب ل ددل
 المطلب الثالث: الفعالية القيادية
وذلك نظ ا لض ور  تح ل ال  بعض النقاط المحدد  لحعاليل القا د،  نتط ق م  خلال هذا المطلب

في م ال الإدار ، شضافل ال  ذك  بعض المع دات التي تحد  الإداريي  ال  داد  لم اكبل التغيي  و التط رات
 م  هذه الحعاليل.

 : مهاراته القياديةو  صفات القائد: الأول الفرع
 . صفات القائد: أولا

ما ورد في المصادر الأجنبيل يم   شي از صحات القا د و  شل  ما جاء في الت اث الع بي استنادا
 : الناجح فيما يلي

 تدفع شل  العمل الخي و  لان العقيد  الصحيحل تهدي شل  المثل العليا، العقيد  الصحيحل.  
 القالو  لا يصدق القيل، و الاستناد شل  الحقا ق . 
  لا يتخذ الق ارات المهمل ل حدهو  ال  رى مع الآخ ي . 
 الإدرا و  س يع الحهم، و لأنه ي ب أن ي  ن ح يما في تص فاته، بعد النظ و  الحطنل.  
 خص صا شذا تعلق الأم  بالآخ ي ، الح س ال ديد . 
 أن ي  ن حازما ودت اللزوم، و ال  ا ل في م اجهل الم اد  الصعبل . 
 القدر   ل  تحمل الم ؤوليل . 
 لإدار  ا    حيث أنإلمام القا د بأص ل، فذلك أول الط يق نح  الن اح، الأص ل العلميل للإدار  مع فل

 . ما ينتج  نها م  أخطاءو  ت ارب خاصلي ف   ليه ال ثي  م  ال هد الذي يضيع في 

                                                             
لقياد  الإداريل و التنميل الب  يل، دار الم ي   للن   و الت زيع، الأردن، محمد ح ني  الع مي، الات اهات الحديثل في ا (1)

 .53 -52، ص ص 2008الطبعل الأول ، 
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 تن قو  ت ادبو  تنظمو  التي ت تطيع أن تخطي، العقليل المنظمل . 
 شن انيل أن ت  ن معاملته للآخ ي  أي، الإن اني في المعاملل ال ع ر . 
  القدر   ل  نيل ثقل الآخ ي . 
 (1)فحب القا د لم ؤوسيه يبعث فيهم شع ر ال لاء نح ه، المحبل المتبادلل . 

 : مهارات القائد الفعّال: ثانيا
حيث ن   في م لل . Daniell Galmen(1998)ه  بحث . و م  بي  أهم البح ث ح ل الم ض ع

 what" ماذا يصنع القا د " " : بعن ان، هارف د للإدار  مقالا ح ل القياد  القا مل  ل  الذكاء العا حي
makes a leader " ،  الأكث  فعاليل أي  خلص أن هؤلاء القياد  يتمتع ن حيث دام بالبحث    القاد

، لحيا اللازمل للن اح في او  الذي   فه  ل  انه م م  ل القدرات التي يمتل ها الأف اد، و بالذكاء العا حي
 : حيث جمع هذه القدرات أو المهارات في

، ودهاحدو  لق اه أيضا ، و أي امتلا  الح د فهما  ميقا لع ا حه :Self- awarness: الوعي بالذات (1
 . دوافعهو  شل  قيمه بالإضافلو 

فان القاد  الحعال ن ي تطيع ن . انطلادا م  ال  ي بالذات :Self-regulation: تنظيم الذات (2
    ا   ي تطيع ن شدار ، و يتح م ا بها مما ي علهم ي ف ون مناخا اي ابياو  أن يدي وا هذه الم ا  

 .   ا حهم الخاصلالآخ ي  ما دام ا دادري   ل  التح م مع 
 . ت جيه الانحعالات لتحقيق الأهداف :Motivationالتحفيز   (3
در  ت ي  شل  الق، تعتب  مهار  شن انيل ض وريل في القياد و  :Empathyالتعاطف مع الآخرين   (4

 . فهم م ا  همو   ل  شدرا  انحعالات الآخ ي 
التحدث ، مع الآخ ي  ب ل احت امالت اوب ، كالم اركل :social skills: المهارات الاجتماعية  (5

لان أساس ن اح القا د م  خلال هذه المهارات الاجتماعيل ، دون تلا ب أو م  ، ددلو  بم ض عيل
 . (2) بالتالي اكت اب ثقل الآخ ي و  ه  المصداقيل

                                                             
، 2008ب ي  العلاق، الإدار  الحديثل )نظ يات و محاهيم(، دار اليازوري العلميل للن   و الت زيع، الطبعل الع بيل،  مان،  (1)

 .298 -297ص: 
)2(  Letter. A Tolling, Managerial leadership, M B A series, McGow- Hill companies, USA, 
2002 PP: 12- 13. 
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فالقا د الذي يتمتع بالذكاء العا حي ي تطيع أن يؤث  في الآخ ي  ليعمل ا    ا م  خلال هذا المزيج 
 (1).المتناغم م  المهارات

 : المعوقات التي تحد من فعالية القيادة: لثالثا الفرع
 : (2)س ف يتم ذك  أهم هذه المع دات

ن بالتالي سي ع و ، و ب ل شيء بأنح همهذا ما ي علهم يق م ن : الرغبة في بلوغ الكمال: أولا
 أن تحقيق كل شيء شل  بالإضافل. إحبا همو  مما يؤدي شل   دم رضاهم، الم ؤوسي  بأنهم لا يثق ن بهم

لقد حدد و  .أن لم ي   ف ي  ن فيه انح اف  ل  النتا ج التي ي غب ن تحقيقها، و بمح دهم سي  ن م تحيلاو 
 "Miller "  في التالي، أهم ال مات التي تحد م  فا ليل القياد : 

 . ارل  يتم   م  الاستم، و تخفيض في الإنتاجو  أن قيام القا د بأداء كل شيء ي بب ضغ  ات (1
 .  دم الاستعانل بالزملاء سيؤدي شل  نقص ال حاءات (2
 . صع بل الت يف مع التغيي  يؤدي شل  نقص التقدم (3
 . دم الت اوب الم ن ، و ال وتي  يؤدي شل  صع بل ان از العملو  الاستخدام الزا د للق ا د  (4
 .  دم استغلال الح صو  الخ ف م  الخطأ يؤدي شل   دم المبادأ   (5
 . التنميل للم ظحي و  المهام يؤدي شل  نقص ف ص التدريبو   دم تح يض ال لطات (6
 . الم ظحي الدافعيل لدى و   دم احت ام أراء الآخ ي  يؤدي شل  خحض ال وح المعن يل (7
مقاومل الانتقادات تؤدي شل  نقص التغذيل ال اجعل التي تعمل  ل  تنميل المهارات القياديل لدى  (8

 . المدراء
م رغ، الآخ ي  غايل لا تدر  أن محاولل شرضاء: تجنب الصراعات عن طريق إرضاء الجميع: ثانيا

الآخ ي  ت نبا للدخ ل معهم في هنا  م  ي ض ن ، و أن هنا  م  يحب شرضاء م  ي ون فيهم الق  
  :بعض سل كيات القاد  الذي  يت نب ن الص ا ات م  خلال شرضاء ال ميع Millerلقد حدد . و ص ا ات

ضغ ط مما ي علهم يم ون ب، الأف اد الذي  يخاف ن م  د ل " لا " يلزم ن أنح هم بما لا يطيق نه شن (1
 ، رؤسا همو  م ظحيهم، سيحقدون ثقل  ملا هم  ند ف لهم فإنهم، و كبي  

                                                             
 15ص  ،2007أحمد مصطح ، المدي  الذكي، القاه  ، (1)
الأنماط القياديل في تنميل المهارات في المؤس ل، دراسل حالل مؤس ل صنا ل ال  ابل ب    ، أ  وحل  تأثي شي  في وز،  (2)

 .24 -23دكت راه، جامعل ب    ، ص 
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فل  كانت الم  لل تخص م ظحا واحد فان ، شن ت نب م اجهل الم اكل  اد  ما ي عل الأم  أس أ (2
انخحاض في ال وح المعن يل لدى الآخ ي  الذي سيتحمل ن و   دم حلها سيؤدي شل  تده ر كبي 

 . نتا ج هذه الم  لل
ش   في هذه الأش ال غي  المبا، و الأوهامو  التلميحاتشل   الأف اد الذي  يت نب ن الم اكل يل ئ ن  أن (3

 . س ء التحاهمو  بل تؤدي شل  ز ز ل العلادات، الت اصل غي  فعالل  ل  الإ لاق
ست  ل ، ت جيههمو       يق ت نب شرشادهم، أن رغبل القا د المح  ل في جعل م  يق دهم يحب نه (4

 . حل المؤس ل ا قا أمام فا ليته لأنه يلبي رغبته الخاصل  ل  مصل
 انتقال الخب اء الحنيي  في تخصص ما شل  مناصب قياديل: الفشل في استخدام منظور أوسع، ثالثا

 لأنهم تع دوا  ل  م ؤوليات محدود ، يم   أن ي  ل  ا قا أمام فا ليتهم، في الإدار  ال سط  أو العليا
شل   ضافلش اكت اب مهارات شداريلو  فإذا ما ت ل ا مناصب قياديل فعليهم ت سيع رؤيتهم، أكث  تخصصاو 

  :نتي ل لح لهم في استخدام منظ ر أوسع تظه  الم اكل التاليل. و المهارات الحنيل التي يتمتع ن بها
 . سل   الم  ف سي  ن  ا قا في   يق تنميل أداء الم ظحي  (1
خلق روح و  التأكيد  ل  ال  انب فنيل لل ظيحل يؤدي شل  ت اهل التن يق بي  جه د الم ؤوسي   (2

 . التعاون بينهم
، همالمدي ي  ال دد لابد أن يعلم ا كيفيل أداء م ؤولياتو  أن الم  في  ال دد: التبعية بدل القيادة: رابعا

 ل الم تقبل الذي ت يد المؤس، و صنع الق ار يتطلب منهم شحا ل كاملل بالم اكل التي ت اجه المؤس لو 
ا زملا ه أو مم  سبق ا أن تقلدو و  ال ديد الم  ر  م  رؤسا هلذلك ي ب أن يطلب المدي  . و ال ص ل شليه

ا ل ؤسا ه فبقاء القا د تابع. ل   لا يت   لهم صنع الق ار بل يتحمل الم ؤوليل كاملل، و المنصب م  دبل
 . ي  ل  ا قا أمام فا ليته
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 : المداخل المفسرة للقيادة الإدارية: الثاني المبحث
تم تناول م ض ع القياد  أكاديميا منذ بدايات الق ن الع  ي ، ودد أل  الباحث ن آلاف الدراسات و 
البح ث نتج  نها العديد م  النظ يات المح    لظاه   القياد ، والتي اختلحت فيما بينها نظ ا لتناول العلماء 

مختل  ل المبحث الم الي تم التط ق لأو تتنادض فيما بينها، م  خلاللم ض ع م  زوايا مختلحل دد تت امل 
 هذه النظ يات م ا ي  في ذلك الإ ار الزمني لتأسي ها.

 : الصفات القياديةو  مدخل السمات: الأول المطلب
 ،أن تحدد خصا ص القياد  الناجحل أول المحاولات التي أرادتو  تعتب  نظ يات هذا المدخل م  أددم

لاتحاق النظ يات في ا  ل  ال غم م  ذلك فقد ف لت هذه، و   يلدد ظلت م ضع اهتمام الباحثي  ل دت و 
 . ك نها وراثيل أو م ت بل ح ل تلك ال مات و الصحات

 نظرية الرجل العظيم: الأول الفرع
 حيث كان الا تقاد بان القاد  ي لدون ، ال ومانو  أن ال ذور الأول  لهذه النظ يل تع د لعه د الإغ يق

لقد اختلحت و  ،النح يل ما يعينهم  ل  هذاو  العقليلو  الخصا ص ال  مانيلو  ال ماتأنهم دد وهب ا م  ، و داد 
 . أهميل كل منهاو  الخصا صو  تباينت فيما  دا ذلك ح ل ما هيل تلك ال مات، و الم اد 

     و دد سادت نظ يل " ال جل العظيم " الح   الإداري في م ال القياد  في أواخ  الق ن الثام 
أن القاد  و  د ا  هذه النظ يل رأيهم  ل  ض ء م لمل تق ل بان القياد  ذات  بيعل م روثل ميلادي حيث بن 

حيث يق ل أفلا  ن " أن القاد  ، (1)دد وهب ا القياد  كما ت جد فيهم سمات تميزهم    م ؤوسيهمو  ي لدون 
ل ل الظ وف   يل انع اساالتص رات التي ارت زت  ليها هاته النظو  تعتب  الأف ار، و دورا  ظاما "و  العظام دد
 استمدت منهاو  ،في الم تمع الغ بي الثقافيل التي سادت في م احل تاريخيل مختلحلو  الاجتماعيلو  ال ياسيل
ديل و  ،م  هنا وصحت هذه النظ يل بأنها " الأب ال   ي ل ل تح ي  في م ض ع القياد  "و  حقيقتهاو  مغزاها
أن نظ يل القياد  دد بدأت م ي تها م  نظ يل ال جل العظيم  – (petrullo) ل  حد تعبي  بت ول   –كذلك 

"(2) . 
دد ددم العديد م  البيانات ، و م  اب ز الد ا  لتلك النظ يل (Galton)و يعتب  ف ن يس جالت ن 

دد ، و قياد ال مات ال راثيل  ل  الو  ال راثيل تأييدا لصحل تلك النظ يل م  حيث تأثي  الصحاتو  الإحصا يل

                                                             
 .29أساسيات و نظ يات و محاهيم، م جع سابق، ص  –ماه  محمد صالح ح ي ، القياد   (1)
 .310، ص 2007، 1ط  الأردن ن اف كنعان، القياد  الإداريل، دار الثقافل،  مان، (2)
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 ا المح  ي  الذي  تبنو  تأثي ا كبي ا  ل   دد م  الباحثي  1879دراسل التي دام بها جالت ن في  ام كان لل
 . (1)هذا الات اه

 : Traits théoriesنظرية السمات الشخصية : الفرع الثاني
في نحس سياق نظ يل ال جل العظيم يعتقد رواد هذه النظ يل أن بعض الأشخاص يمتل  ن صحات 

غي  أن هذه الصحات يم   اكت ابها أيضا وهذا نظ ا لتأثي  المدرسل ال ل كيل في  ل م ، (2) داد ت عل منهم 
فقد أج يت العديد م  الدراسات في هذا الم ال وخلصت شل  م م  ل م  ال مات التي تميز القاد   ،النحس

ل ا دوا أن القاد  تحصحيث وج، وذلك م  خلال المقارنل بينهم  ل   دد م  المقاييس النح يل، م  غي هم
 (3).  ل  درجات أ ل  م  الآخ ي  في م م  ل م  الصحات

حيث دام بتحليل )  ل  م حلتي ( م م  ل م   Stogdillوأهم رواد هذه النظ يل ه  ست  جديل 
 124( دام ب مع وتحليل د ابل 1947-1904في الم حلل الأول  ) بي  ، الدراسات تناولت هذا الم ض ع

 -المبادر -الم ؤوليل-التبص -الاستعداد -الذكاء: هذا الم ال حيث ت صل شل  جمع الصحات فيدراسل في 
 فقد دام 1970-1948أما في الم حلل الثانيل والتي امتدت بي  ، الاجتماعيل -الثقل في النحس -الإص ار
 -لمبادر ا - التبص -الإص ار -الان از: دراسل أضاف  ل  شث ها بعض التغي ات تمثلت في 163بتحليل 

 . (4)الاجتماعيل -التعا   -التأثي  -التعاون  -الم ؤوليل -الثقل بالنحس
 : ويم   تلخيص بعض الدراسات التي أج يت في نظ يل ال مات في ال دول التالي

 
 
 

 
 
 

                                                             
، ص 1996، 1أب  الحضل  بد ال افي، القياد  الإداريل في الإسلام، المعهد العالمي للح   الإسلامي، القاه  ، مص ، ط (1)

17. 
)2( Psychology about. Com/ ad/ledership/P/ leatheories. Htm.30/10/2013. 

 .30ماه  محمد صالح، م جع سابق، ص  ( 3)
)4( Peter Guy, Leadership- theory and Practice, Sage, 5Thed, 2010, P16. 
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 :دراسات حول السمات الشخصية للقائد: (01جدول رقم )

Stogdill 

1948 

Mann 

1959 

Stogdill 

1974 

Lord 

devader and 

Alliger 1986 

KiKpatrick 

and Locke 1991 

Zaccaro, Kemp, 

Bader 2004 

 الإدرا  الت جيه الذكاء الان از الذكاء الذكاء
 الانب ا يل التححيز الذك ر  الإص ار الذك ر  الاستعداد
 ال  ي الثقل التح م التبص  التنظيم التبص 
 الاستق ار العا حي الإدرا   المبادر  التح م الم ؤوليل
 الانحتاح المع فل  الثقل بالنحس الانب ا يل المبادر 
 التححيز الاندماج  الم ؤوليل المحافظل الإص ار

 الذكاء الاجتما ي   التعاون   الثقل بالنحس
 الذكاء العا حي   التأثي   الاجتماعيل

 التح م الذاتي   التعا    
    الاجتماعيل  

Source: Peter Guy, Leadership- theory and Practice, Sage, 5Thed, 2010, P19. 

 ،أنها لم تتحق  ل  صحات وسمات محدد ، والخلاصل م  هذه البح ث والتي دامت لأكث  م  د ن 
بالإضافل ، (1) بي  ال مات المهمل وغي  المهمل بل ددمت وصحا لهذه الصحات القياديل وف لت في التمييز
 . (2)و دم ثباتها مع الم اد  التي يم   أن يتحا ل معها القا د  هذه ال ماتشل   دم محدوديل 

 : المدخل السلوكي في القيادة: المطلب الثاني
القا د المؤث   معتقدي  أن، ي كز العلماء ال ل كي ن  ل  ما يحعله القا د وال يفيل التي يتص ف بها

ف المنظمل مما يؤدي شل  م ت ى  ال م  الإنتاجيل ي تخدم أسل با معينا في قياد  الأف اد لتحقيق أهدا
تمام الاه -الاهتمام بالعمل ) أهداف المنظمل(: ودد ركز ال ل كي ن  ل   نص ي  هما، وال وح المعن يل

 (3). بالأف اد )ششباع رغباتهم(

 
 

                                                             
سةةةةعد ب   بد الله ال لابي، نح  نم ذج شةةةةامل في القياد ، دراسةةةةل نقديل لنظ يات ومداخل القياد  الإداريل، مطابع جامعل ( 1)

 .15، ص2000الملك سع د، ال ياض، الطبعل الثانيل، 
)2( Peter Guy, op-cit, P26. 

 .18، ص2013أسامل الخي ي، القياد  الإداريل، دار ال ايل للن   والت زيع،  مان، ( 3)
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 : البعد الواحد IOWAدراسة جامعة : الفرع الأول
وآخ ون م   Kurt Lewinبدا الاهتمام والدراسات ح ل الأنماط القياديل التي دام بها كي  تل ي  

القياد  الات د ا يل : (1)حيث انتهت شل  التق يم المع وف، 1939سنل  "IOWA زملا ه في جامعل " أي ا
 :حيث أن ، الت يبيلالقياديل  -القياديل الديمق ا يل -)الت لطيل(

 . الاتصال الضعيف، شملاء الق ارات، تتص  بإستأثار ال لطل :الأوتوقراطيةالقيادة  -أ
 . ادالاهتمام بالأف  ، ت  يع العلادات، م ض عيل النقد، ت  يع الم اركل: ديمقراطيةالقيادة ال -ب
دورهةةةةةةا تقةةةةةةديم المعل مةةةةةةات ، لا تتةةةةةةدخل فةةةةةةي شةةةةةةؤون العمةةةةةةل، سةةةةةةلبيل الت جيةةةةةةه: تســــــيبيةالقيــــــادة ال -ث

ودةةةةةد تةةةةةم ، وزمةةةةةلاؤه  ةةةةة  أكثةةةةة  هةةةةةذه الأنمةةةةةاط فعاليةةةةةل Kurtوفةةةةةي ضةةةةة ء هةةةةةذه الأنمةةةةةاط ت ةةةةةاء ل 
وارتحةةةةةةةاع ، (2)ا تبةةةةةةةار الةةةةةةةنمي الةةةةةةةديمق ا ي هةةةةةةة  الأكثةةةةةةة  فعاليةةةةةةةل مةةةةةةة  الناحيةةةةةةةل ال ميةةةةةةةل والن عيةةةةةةةل

 . م ت ى الدافعيل للان از والالتزام
الأفةةةةة اد واخةةةةةتلاف النتةةةةةا ج شذا  بقةةةةةت فةةةةةي غيةةةةة  أن هةةةةةذه النظ يةةةةةل أغحلةةةةةت تةةةةةأثي  شخصةةةةةيل ودوافةةةةةع 

شلا أن هةةةةةةذه النظ يةةةةةةل شةةةةةة عت  ةةةةةةددا مةةةةةة  البةةةةةةاحثي   لةةةةةة  شجةةةةةة اء دراسةةةةةةات ، بيئةةةةةةات ذات ثقافةةةةةةل مختلحةةةةةةل
 . لأنماط القياد 

 OHIOدراسات جامعة أوهايو : الفرع الثاني
  حيث تهتم ح ل بعدي، 1940وهي تعتب  م  أهم النظ يات ال ل كيل والتي بدأت في نهايل سنل 

 : هامي  في تحديد سل   القا د وهما
 حيث تقيس شراد  القا د في تحديد دوره وادوار تابعيه في سبيل تحقيق : بعد هي لل الأدوار

 . أهداف المنظمل ب  ل فعّال
  حيث يأخذ القا د في الح بان أن ين ئ  لادات  مل تق م  ل  الثقل والتقدي  : بعد التقدي

 : ال  ل التالي ي ضح ذلك. (3)واحت ام م ا   التابعي 
 
 

                                                             
 .46، ص2004محمد ح  ، ال ل   التنظيمي في الت بيل، الإس ندريل، دار المع فل ال امعيل  رسمي( 1)

)2) Charles Clemens Ruling, Management, l’essentiel des concepts et pratiques , 7eme 
édition , Pearson éducation, Paris, 2011, P351. 
)3( Charles Clemens Ruling, op-cit, pp 352-353. 
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 OHIOجامعة أوهايو  نموذج نظرية البعدين لدراسة سلوك القائد :(06الشكل رقم )
 اهتمام مرتفع بالعمل

 اهتمام مرتفع بالمرؤوسين

 اهتمام منخفض بالعمل

 بالمرؤوسيناهتمام مرتفع 

 اهتمام مرتفع بالعمل

 اهتمام منخفض بالمرؤوسين

 اهتمام منخفض بالعمل

 اهتمام منخفض بالمرؤوسين

 
  

الطبعل الأول ، م م  ل النيل  شدار  وتنميل الم ارد الب  يل، مدحت أب  النص ، المصدر:
 321،ص 2007الع بيل،للن  ،القاه  ،

 Michiganدراسات جامعة متشيقان: الفرع الثالث
ق م نم ذجا ي، الإنتاج والعلادات الإن انيل: وزملاؤه بالا تماد  ل  بعدي  هما  Likert ّ ر لي  ت

 :  ل  أربعل أنماط قياديل
 . الذي يمتاز بأسل ب التهديد والتخ يف ولا يثق ولا يهتم بالتابعي  له: النمي الت لطي الاستغلالي (1
الإدار  للبعض بالم اركل في اتخاذ الق ارات ول   تبق  الثقل حيث ت مح : النمي المت لي العادل (2

 . ضعيحل
ويظه   ،حيث يبدي القا د م  خلالها الاهتمام ب ل م  الإنتاج والعلادات: النمي الم اركل ال ماعيل (3

 . ثقل  اليل بالم ؤوسي  وي مح لهم بالم اركل في صنع الق ار
حتحاظ وي مح لهم بإبداء ال أي مع الا، وثقل بالم ؤوسي  حيث يُبدي القا د اهتماما: النمي الاست اري  (4

 . (1)لنح ه بحق اتخاذ الق ار النها ي
 & H. Shmidt( 1958وتاننبوم ) شميدت: نظرية استمرارية القيادة لـ: الفرع الرابع

Tannenbaum : 
حيث ، م ؤوسيههذا النم ذج يق م  ل  منح القا د أساليب  د  ي تطيع ممارستها أثناء تعامله مع 

ن يطلع أ ن يدرس د اراته ومي له وأو ، شن أسل ب القا د الحعّال يت د   ل  ددراته والظ وف التي يعمل بها

                                                             
-137، ص2006، 1 لي احمد  بد ال حم  عياص  ، الاتصال القيادي في المؤس ات الت ب يل، دار حامد، الأردن، ط (1)

136. 

 الاهتمام بالعمل مرتفع

 التقدير ) الاهتمام بالمرؤوسين(

 منخفض

 مرتفع
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كما ، (1)بل ي  ن م نا ليتلاءم مع الم اد  ، بحيث لا يختار أسل با ثابتا،  ل  ظ وف وخصا ص م ؤوسيه
،المصح فل الم ضحل في ال  ل تمثل العلادل بي  درجل ح يل الم ؤوسي  (07) ردمه  م ضح في ال  ل 

في الم اركل ومقدار ال لطل الم تخدمل م    ف القا د، و  ليه دُ م ال ل   القيادي غل  سبعل أنماط، 
شنطلادا م  النمي الدكتات ري وص لا ال  القا د الديمق ا ي بحيث يق م النم ذج  ل  مح ري : مح ر يص  

ياد  الم ت ز   ل  ال  يس والثاني يص  القياد  الم ت ز   ل  الديم د ا يل وبينهما درجات متحاوتل م  الق
 الم اركل في الم ؤوليات و ال لطل واتخاذ الق ار.

 في سلوك القائد في اتخاذ القرارات 1958شميدت  و نموذج تانينبو: (07شكل رقم )
 القياد  الم ت ز   ل  المدي 

 الم ت ز   ل  الم ؤوسي  القياد 
 
 
 
 
 
 

ي مح المدي  
لل ما ل 

بأ مال في 
حدود يصحها 

 لهم

يحدد المدي  
الحدود الق اريل 
للم  لل ويطلب 
م  الم م  ل 
 اتخاذ الق ار

يقدم المدي  
الم  لل ويطلب 
الادت احات 
 ويتخذ الق ارات

المدي  يقدم 
د ارات مبد يل 
 يم   تغيي ها

يقدم المدي  
آراءه ويطلب 
 أسئلل وتطبيقات

يبيع المدي  
 الق ار

يتخذ المدي  
 الق ار ويعلنه

(7) 
القا د 

 الديم د ا ي

(6) 
 القا د المح ض

(5) 
 القا د المتعاون 

(4) 
القا د 

 الاست اري 

(3) 
 القا د الإخباري 

(2) 
 القا د المؤسس

 القا د      (1)

 الأت ت د ا ي

 
Source:Tannenbaum & Schmidet " How to choose a leadership pattern " Harvard 

Business Review. March-Apr, 1985, P96. 

                                                             
 .45ماه  محمد صالح ح  ، م جع سابق، ص (1)
 

 استعمال ال لطل ب اسطل القا د

 

 م ال الح يل لم ؤوسي 
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 Blak and Moutonبلاك وموتون : نظرية الشبكة الإدارية لـ: الفرع الخامس
دام الأم ي يان ، ( م  جامعل مت يغانLikertوكامتداد لنظ يل لي  ت )

RobertBlakeوJaneMouton  والتي تهدف شل  تحديد مختل  ، 1960ببناء ال ب ل الإداريل  ام
هذه  حيث تم ت ضيح، الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالعاملي : انطلادا م  بعدي ، أنماط ال ل   القيادي

 . في ال  ل الم الي كما ه  م ضح، (1) 9شل   1م دمل م   الأنماط في ش ل شب ل أو مصح فل
 .بلاك وموتون : الشبكة الإدارية لـ: (08)الشكل رقم

  
 

 
 Situational Apraochفي القيادة يالموقف المدخل: المطلب الثالث

                                                             
)1( Alain Burland et autres, Management- manuel et applications editionfoucher, France, 
2008, P553. 

         

         

         

         

         

         

         

         

         

9           8             7          6             5            4         3           2              1   

 درجة الِاهتمام بالنتائج

ت 
لادا
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ام 

هتم
 الا
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د

نيل
ن ا

الإ
 

(9-9)القائد المثالي:  

وزيادة ولاء  تحقيق الأهداف

العاملين للمنظمة من خلال 

إشباع حاجاتهم وبناء علاقة 

 تقدير وثقة بينهما.

(1-9) ي:جتتماعالقائد الا  

اهتمام كبير لحاجات العمال 

مما يجعل توفير مناخ تنظيمي 

هادئ على حساب أهداف 

 المنظمة.

:لمتوازنالقائد ا  

إيجاد نوع من التوازن بين 

حاجات العاملين وحاجات 

 الإنتاج.

(9-1) :لعمليالقائد ا  

الاهتمام بالإنتاجية بدون النظر إلى 

 حاجات العمال ورغباتهم.

(1-1السلبي: )القائد  

بذل جهد متدني من اجل بلوغ 

 أهداف إنتاجية محدودة.

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 



 القيادة الإدارية للمنظمات                                                              الفصل الثاني

- 51 - 
 

بل  ،الات اه ه  انه لا ي جد نمي فعال يصلح في جميع الم اد  والظ وفشن أهم ما يد   له هذا 
ومهمّل القا د هب أن ينتقي النمي القيادي الملا م ، أن القا د يمارس جميع الأنماط ول   في م اد  مختلحل

 : يؤث  في سل   القاد  أربعل متغي ات م دفيل، للم د 
: ثانيا ،وحاجاتهم ودوافعهم وثقافتهم، قل بالنحسخصا ص المدي ي  ال خصيل كالذكاء والث: أولا

ال ما ل    امل: ثالثا، وهي الخصا ص ال خصيل أيضا والحاجات والدوافع والثقافل، خصا ص التابعي 
 . التي تؤث  في ن اح أو ف ل التنظيم

كت اف اشن الح ل ال ز ي لنظ يتي سل   القا د وسمات القا د ي جع أساسا شل  محاولل الباحثي  شل  
ت اهها ولقد أثبتت الدراسات أن هذه العلادل يتضح ا، العلادل ال اضحل بي  هذه الأنماط وبي  سل   التابعي 

 . ود تها في م اد  وظ وف معينل
في ظل ظ وف ي  ن فيها الم ؤوسي  أدل خب   ورغبل في الم اركل فإن النمي : فعل  سبيل المثال

ظمل أخ ى أي  ي  ن الم ؤوسي  ذوو كحاء  ومهار  فالنمي الت اركي الأوت د ا ي ه  الأن ب بينما في من
 . أو الديمق ا ي ه  الأن ب

 Filder: الموقفي نموذج فيلدر: الفرع الأول
م م  ل  1200 ل   في منتص  ال تي نات م  الق ن الماضي ا تمد فيلدر في دراسته التي دام بها

  العمل والحل ه، فالظ وف ت تد ي أكث  م  نمي، ن فعّال ل  انه لا ي جد نمي واحد ووحيد ي   ، مختلحل
 ض أنه شذ يحت، حيث   ر نم ذجا لقياد  والذي يق م  ل  الم ا مل بي  نمي القياد  والم د ، وفقا لم اد 

ملا مل النمي  نأ رتب  انع اسا ل خصيته ويحت ض فيلدم  الصعب  ل  القا د أن يغي  م  نمطه لأنه يع
 : (1)القيادي تعتمد  ل  ثلاثل أبعاد

 حيث يعتب  العامل الأكث  أهميل:  لادل القا د بالم م  ل . 
 درجل هي لل الأدوار ونمطيتها: هي لل المهام . 
 مقدار ال لطل التي يتمتع بها: سلطل م كز القا د . 

  .ونمي يهتم بالعامل، العملنمي يهتم ب، أما فيما يخص الأنماط القياديل فقد ميز بي  نمطي 
 وح ب النم ذج فإن هنا  ثلاث افت اضات في اختيار النمي القيادي:

                                                             
)1( Bolden and others, review of leadership, theory and competeng framework, university of 
Exter, U.K, Junne 2003, P 7-8. 
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في الم اد  الصعبل)تح م ضعيف(:  لادل سيئل بي  القا د و الم ؤوسي ، العمل غي  واضح و  (1
 بالعمل و الانتاج و ال لطل فعالًا. القا د لا يتمتع بأي سلطل، هنا ي  ن نمي القياد  المهمتم

في الم اد  ال هلل) تح م  ال(: العلادل جيد  بي  القا د و الم ؤوسي ، العمل واضح، القا د يتمتع  (2
 ب لطات واسعل، في هذه الحالل ي  ن نمي القياد  المهتم بالعمل والانتاج فعالًا.

  القا د والم ؤوسي ، العمل مت سي ) تح م مت سي(: حيث العلادل  اديل بيفي الم اد  العاديل (3
 الصع بل، القا د يملك ددر  مت سطل م  ال لطات، هنا ي  ن نمي القا د المهتم بالم ؤوسي  فعالًا.

 : نموذج ريدن ذو الأبعاد الثلاثة: الفرع الثاني
وأضاف لهما بعدا ثالثا ه   ( ال ب ل الإداريل ل ل م  بلا  وم ت ن Reddin 1970لقد   ر ريدن )

وم  خلال هذه الأبعاد الثلاثل ت صل شل  ثمانيل أنماط م  القياد  ينتج  نها أربع أنماط تعتب  ، بعد الحا ليل
 : الأكث  فعاليل
حاول ي ول نةه الإن انيلدةات لااهتمامةا بالعمةل أو العهنا يظه  القا ةد  لا النمي البي ود ا ي (1

أثي ه  كمةا . ا د والل ا ح ل ي يظه  درجل  اليل م  الحا ليل ويثبت أنه دا د جيدالتعليمات والق شتباع
 . ال وح المعن يل للعاملي   ل  محدود جدا

والذي يثق ضمنيا بالعاملي  وتنبع فعاليته م  المناخ الم  ع الذي  )المُنمي(النمي المط ر (2
 ، يهيئه للعاملي 

ته تم بالعمل وي  ب  ا ل الم ؤوسي       يق مهار والنمي الدكتات ري والذي يثق بنح ه ويه  (3
 . في ت في  المناخ ال يد

والنمي التنحيذي الذي يمارس أساليب مختلحل مع العاملي  لإيمانه بالح وق الح ديل وتنبع فعاليته  (4
 ، لهذا فه  يحقق شنتاجيل  اليل، م  ت كيزه  ل  كل العمل والعاملي 
 : أما الأنماط الأدل فعاليل فهي

 ، النمي الان حابي ويتمثل في  دم الاهتمام ب ل م  العمل والأف اد وه  أدل فعاليل (5
 ، النمي الم امل ويعتب  العلادات الطيبل ف ق كل ا تبار وه  غي  فعال (6
 ، والنمي الأوت د ا ي ويهتم بالعمل ويحضله  ل  أي ا تبار وه  غي  فعال (7
 . (1)فيهتم ب ل م  العمل والأف اد وه  غي  دادر  ل  اتخاذ الق ارات ال ليمل ، والنمي الم فق (8

 

                                                             
)1( Charles Clemens Ruling, op-cit, pp 229. 
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 : Hersey and Blanchardالقيادة الموقفية )دورة الحياة( هرسي وبلانشار: الفرع الثالث
تق م هذه النظ يل  ل  افت اض انه بزياد  نضج الم ؤوسي  فإن ال ل   القيادي يتطلب درجات 

ختار وفي حالل تحديد م ت ى النضج لدى العاملي  فان القا د ي، التهيئل للمهام والتهيئل لعلاداتمختلحل م  
 : م  بي  الأنماط الأربعل التاليل، النمي ال ل كي الملا م

 ند التعامل مع م ت ى نضج منخحض حيث ت  ن المهام  اليل : Tellingت جيهي، شخباري  (1
 . والعلادات منخحضل

 حيث،  ند التعامل مع م ت ى ما بي  مت سي ومنخحض م  النضج: Selling :للبيع، است اري  (2
 . ت  ن مهام  اليل و لادات  اليل

 ندها ت  ن العلادات  اليل ، حيث التعامل معه م ت ى نضج ما بي  مت سي و الي: الم اركل (3
 . والمهام منخحضل

حيث ي  ن الأف اد دادرون وم تعدون حيث ،  ند م ت ى نضج  الي: Deligatingالمح ض  (4
 .وال  ل التالي ي ضح ذلك. (1) لادات ومهام منخحضي  م ت ى يتطلب 

 فية )دورة الحياة( هرسي وبلانشارنموذج القيادة الموق (:09) شكل رقم
 نمي القا د 
 نم

 منخحض  ال
 سل   العمل )المهام (

 م تحع مت سي منخحض
  4ن 3ن 2ن 1ن 
 نضج التابعي  
 
 
 

1988, p171ed,th4behavior, & Blanchard, Management of organization Hersy Source: 

 
 The Path Goal: نظرية المسار والهدف: الفرع الرابع

                                                             
)1( Charles Clemens Ruling, op-cit, pp 170. 

 مهام  اليل  لادات  اليل 

 

 

 

 و لادات منخحضل ومهام منخحضل 

1 

2 3 

4 
إخباري 

 التوجيه

استشاري 

 البيع

 المشارك

 المفوض

 ناضج غيرناضج
 مستوى نضج المرؤوسين

و لادات  اليل 
 ومهام منخحضل

 

  لادات  اليل مهام
  منخحضل
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أن فعاليل القا د تت د   ل  الأث  الذي يحدثه سل كه  ل   (Robert House)حيث ي ى هاوس 
أن القا د يم   أن يختار أي نمي م  أنماط حيث يعتقد ، دافعيل الم ؤوسي  نح  العمل و ل  رضاهم

 : ولقد حدّد الأنماط التاليل، القياد  التي ي ى أنها مناسبل ح ب الظ ف الذي ي جد فيه
  .وإبلاغ الم ؤوسي  بما ه  مطل ب منهم، حيث يق م بالتخطيي والتنظيم: القا د الم جه (1
 . م بهمحيث يق م بتقديم الد م لم ؤوسي  والاهتما: القا د الدا م (2
 . حيث يطلب م  م ؤوسيه م اركته في اتخاذ الق ار: القا د الم ار  (3
حيث يق م بتحديد الأهداف التي ي ى فيها التحدي ويظه  ثقته في م ؤوسيه : القا د المن ز (4

 . وي ا دهم في تحقيق هذه الأهداف
 :  ل  أن يتم اختيار أحد هذه الأنماط انطلادا م  بعدي  هما 

ف ق  ،كل المتغي ات التي لا تخضع للم ؤوسي  مثل هي لل العمل: للبيئل خصا ص م دفيل (1
 ال لطل، العمل

 شن ال ل   الدا م يؤدي: فمثلا، الدوافع، الحاجات، القدر : لم ؤوسي ل م دفيل خصا ص (2
ل   بينما يؤدي س، شل  رضا  ال ودافعيل لدى الم ؤوسي   ندما يتميز العمل بالإحباط والت ت 

ذلك  ندما يتميز العمل بالغم ض ويؤدي ال ل   الم جه شل  ال ضا والدافعيل  ندما الم ار  شل  
 . (1) ي  ن العمل صعبا أو ي  ن الم ؤوسي  غي  مبادري 

 : ال  ل الم الي ي ضح ذلك
 )المعاصر(: المدخل التفاعلي: الرابع المطلب

صيل التحا ل بي  صحاته ال خ حيث يعتمد رواد هذا المدخل  ل  أن القا د الحعّال ه  م  ين ح في
، عل بيئل العمل بي، خاصل فيما يتعلق الأم  بإشباع رغبات العاملي ، ومتطلبات الم د  أثناء قيامه بمهامه

 .تحقيق الأهداف، حل الم  لات
 القيادة التبادلية: الفرع الأول

 : تعريف القيادة التبادلية: أولا
بتعميم هذه النظ يل  Bassدام ، ح ل القياد  التبادليل في الم ال ال ياسي Burnsانطلادا م  بح ث 

حيث   ف القياد  التبادليل بأنها نمي قيادي دا م  ل  أن  لادات ،  ل  ال ما ات بمختل  ن ا اتها

                                                             
 .81، ص2007أحمد سيد مصطح ، المدي  الذكي، القاه  ،  (1)
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يتص ف ن  امكحص ل الم ؤوسي   ل  الأج  وال معل  ند، القا د بالم ؤوس م تند   ل  سل لل التبادلات
 . (1) ا ل غبات القا د بق

القا د التبادلي يتع ف  ل  رغبات واحتياجات الم ؤوسي  ثم ي ضح الأدوار والم ؤوليات بالن بل 
وبالتالي  ،والتي س ف ت  ن م ضيل لمقابلل أهداف محدد  وأداء مهمات كعينل، شليهم لتحقيق هذه الاحتياجات

يظه  أن  و ل  هذا الأساس. آت اي ابيل أو سلبيل(تحقيق النتا ج الم غ بل )في مقابل حص لهم  ل  م اف
، كيالم افآت والعق بات للتأثي   ل  التابعي  لحص ل  ل  الامتثال ال ل  ، القياد  التبادليل تعتمد  ل  الق  

 : و ليه حددت خصا ص القا د التبادلي وت جهاته كالآتي
 . يحدد م ارات الم ؤوسي  التي ت هم في تحقيق الأهداف (1
 . ح افز للم ؤوسي  لدفعهم نح  تحقيق الأهدافيمنح  (2
 . يزيل العقبات م  الم ار الذي يؤدي شل  تحقيق الأهداف (3
 . يزيد م  رضا الم ؤوسي  م  خلال الح افز (4
 . ت نب المخا   شل  حد كبي  (5
 . يهتم بالمحددات الزمنيل للأداء  (6
 . يعالج ما ه  م ج د ك سيلل للاحتحاظ بال يط   والتح م (7
 . (2)تماما شل  تحديد الانح افات واتخاذ الإج اءات التصحيحيلي لي اه (8

 : أنماط القيادة التبادلية: اثاني
 Contingent Reward. CR                                    :المكافئة المشروطة (1

تحديد بأي  يق م القا د ، الهدف منها ه  تححيز الآخ ي  م  اجل ان از أ ل  الم ت يات في الأداء  حيث
  .ويق م بعقد اتحاق مع الم ؤوسي  ح ل ذلك، الط ق وكيفيل ان از الأهداف وي بطها بالم افآت

 Management by Exception- Active( MBE. Aالإدارة بالاستثناء النشطة ) (2
 ،حيث يق م القا د ب ضع معايي  ود ا د لمنع ال د ع في الانح افات والأخطاء وذلك ب  ل م بق

 . ث الانح افات فغنه يتدخل باتخاذ شج اءات تصحيحيل أثناء حدوثها ودبلهاو ندما تحد

                                                             
)1( Timothy A. Judge and Ronald F.Piccolo, transformational and transactional leadership, 
journal of psychology, 2004 ;vol 89 N S.P 755. 

زار  بي  التبادليل و التح يليل وأث ها في تنحيذ الأهداف الاست اتي يل ل   داريللقياد  الإذيب المبيضي ، اأحمد صالح، محمد  (2)
 .61، جامعل الزيت نل الأردن، ص2013، 01العدد 40البيئل الأردنيل، دراسات العل م الإداريل، م لد 
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 Management by Exception- Passive( MBE. Aالإدارة بالاستثناء النشطة ) (3
حيث  ،حيث ي  ن تدخل القا د شلا بعد حدوث الأخطاء واكت اف أن النتا ج غي  مطابقل للمعايي 

ويتم الل  ء شل  هذا الن ع م  ال ل    ندما ي  ن القا د م  ف  ل  ، يتخذ الإج اءات التصحيحيل الملا مل
 . (1) دد كبي  م  الم ؤوسي   ندما ت  ن الأهداف والمهام واضحل

 : تقييم القيادة التبادلية: اثالث
، 1997تمتاز القياد  التبادليل بم م  ل م  الصحات والمميزات الاي ابيل حددها ب هنك ودي تحان  

(Boehnke & Distefanoبما يلي ) : 
وهذا  ،أنها ت كز  ل  م افأ  الم ؤوسي   ند تحقيقهم المعايي  المطل بل والمتحق  ليها في العمل .1

 . تححيزا لها  ل  العمل، بحد ذاته يعد اهتماما  اليا بالأف اد لمعن ياتهم
  الم افآت  ل  لهنا  اتحاق بي  القا د والم ؤوسي   ل  تحقيق الأهداف التنظيميل مقابل الحص .2

بأن ا ها المختلحل وهذا الاتحاق يد   الم ؤوسي  لتنافس والتحاني في العمل لتحقيق أ ل  درجات الأداء لح ز 
 . وهذا يعد م  با لمنظمل لأنها حققت أهدافها التنظيميل، بتلك الم افآت

، ل لهاوال  انب الاي ابي و ل  ال غم م  الدور الهام الذي تلعبه القياد  التبادليل في خدمل المنظمات
 : (Bass , 1998شلا أنها تتضم   ي با كما وضح بعضا منها باس )

  ن لا ت، في حالل التبادل أو المقايضل بي  القا د والم ؤوسي   ل  أهداف ومصالح م ت كل (1
 . ولا ت مع كلا م  القا د والتابعي  ح ل أهدافها، الأهداف ثابتل

وغالبا  ،و ليه فان العلادات بي    في التبادل غي  ثابتل، ل المنحعلا تماد هذه القياد   ل  تباد (2
 . ما لا ت تم  أو تعم    يلا

، والابت اريل ،أن القياد  التبادليل لا تص ر ب  ل دديق الدور الحقيقي المطل ب م  القياد  الحديثل (3
 . (2) والمؤث   لبث حيا  جديد  في المنظمات في  ص  الع لمل والتغيي  الم تم 

 

                                                             
)1( Bernard M.Bass, RonaldE.Riggio; Transformational leadership;2endedition,Lawrence 
Erlbaum Assosiates, Mahwa, New Jersey,2006, PP 8-9. 

ع الصنا ات ، دراسل تطبيقيل  ل  دطا بد العزيز م عد المطي ي، أث  القياد  التبادليل في تحقيق الأهداف والإست اتي يل( 2)
، ص 2011النحطيل في ال  يت، رسةةالل ماج ةةتي  في شدار  الأ مال غي  من ةة ر ، جامعل ال ةة ق الأوسةةي للدراسةةات العليا، 

 .33، 32ص 
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 : النظرية التحويلية: الثاني الفرع
( يتم م  خلالها ارتقاء كل Processالقياد  التح يليل  ل  أنها منهج أو   يقل ) Burnsلقد   ف 

 . (1)م  القا د والم ؤوسي  شل  أ ل  م ت يات الأخلاق والتححيز
حقيق ي فع القيم للأتباع بغيل ت، يححز، يغي : القا د التح يلي ه  الذي Burns(1985)حيث يعتب  

 . (2)الأهداف ورفع الأداء
بالقيم الداخليل وهي قيم  Burnsحيث يطلق  ليها ، ويتح   في  مله م  خلال نظم قيميل راسخل

القيم  وم  خلال التعبي     تلك، لا يم   التحاوض ح لها أو تبادلها بي  الأف اد مثل العدالل والاستقامل
 . (3)وي تطيع أن يُغي  حت  معتقداتهم وأهدافهم، يلي أتبا هي حد القا د التح  

 : النظرية التحويلية تعريف: أولا
حيث يق ل  ،تمثل القياد  التح يليل الدافع الملهم لححز الأتباع نح  العمل والان از وتلبيل احتياجاتهم

Bass   أن القياد  التح يليل هي تححيز الم ؤوسي  م  أجل بذل أدص   اداتهم في سبيل ال ص ل شل
وهي لا ت ت ز  ل  ال انب المادي فقي في التححيز بل تد م ، أ ل  م ت يات الأداء وتحقيق ال ضا لديهم

 . (4)ذلك بالتنميل الح ديل والتم ي 
  :خصا ص القا د التح يلي في النقاط التاليل طارق سويدانوفي كتابه " صنا ل القا د" ددم 

مما  ،حيث ي ضح لأتبا ه الحلم ويحدده لهم في ص ر  جميلل لم تقبل المن  د: ت ضيح ال ؤيل (1
 . متماس ي  في جما تهم ومتحم ي  لأداء مهامهم، ي علهم متحا لي  وصامدي  أمام المصا ب

 . لم تصل للأتباعفلا قيمل ل ؤيل مهما كانت را عل ما : شيصال ال ؤيل (2
طابق كل حيث يتأكد م  ت، لا ي تحي ب  ح ال ؤيل بل يعي ها، فالقا د الحعال: تطبيق ال ؤيل (3

 . الأ مال معها والقيم التي ت  لت  ليها

                                                             
)1 ( Doral Parashiv, A review of leadership, vol21(2), 2013, Romania, P 254. 
)2( Bolden R, and others, Op-cit, P15. 

ض دراسةةل تحليليل لاراء  ينل م  متخذي الق ارات في بع ماه  صةةب ي دروي ، القياد  التح يليل ودورها في ادار  التغيي ( 3)
 .105، ال امعل الم تنص يل، الع اق، ص2009، 78المصارف الع اقيل، م لل الإدار  والادتصاد، العدد 

)4( Bass and Rigio, op-cit, P4. 
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فإن  ،بعد تحديد ال ؤيل وإيصالها وعي ها مع الأتباع وتطبيقها: رفع التزام الأتباع ات اه ال ؤيل (4
صنع  الم اركل في، الت  يع: ن يزيد م  التزام الأتباع وذلك بط ق شت  مثلالقا د الحعال م  أدواره أ

 . (1)القدو  الح نل، ال ؤيل
 . خلق التحديات في الأ مال والمهام (5
 . ال عي شل  بناء الإجماع بي  التابعي  وإدامل العلادل معهم (6
 . (2)الاهتمام بالم ؤوسي  ف ادى وجما ات (7

تابعي  تأيضًا نماذج ل ل كيات القياد ؛ ي بب تأثيً ا شي ابيًا  ل  الشن أسل ب القياد  هذا يمثل 
سل بهم شل  يميل أ. يق دون بالقدو شنهم يطلق  ل  القاد  التح ليي  أحيانًا اسم داد  هاد ي  ؛. وال ما ات

قل ثم  المع وف أنهم يمتل  ن ال  ا ل وال. استخدام ال  ام أو الإلهام أو التعا   لإش ا  المتابعي 
لتب يي أو تغيي  الأشياء  ف يد  قليل  قدر م لديه. والاستعداد لتقديم التضحيات م  أجل الصالح العام

 . التي لم تعد تعمل
يححز القا د التح يلي العمال ويحهم كيفيل ت  يلهم في وحدات مت املل تعمل ب  ل جيد مع 

وهذه الثقافل  ،الن ي م  خلال التححيز الح  ي التح ي  أساسها يخلق القاد  التح يلي ن ثقافل . الآخ ي 
 3. ت  ع المتابعي   ل  أن يصبح ا أكث  انخ اً ا في المنظمل

 : أنماط القيادة التحويلية: اثاني
 : فإن القياد  التح يليل تنق م شل  AvolioوBassح ب 

 Idealized Influence or charisma( II): التأثير المثالي أو الكاريزما (1
أن  Bassا تب ، التي دام بها ح ل نظ يل القياد  ال ارزميل House(1977)انطلادا م  بح ث 

حيث يتم م  خلال هذا ال ل   ، (4)ال ارزميل هي ضم  القياد  التح يليل ولي ت منحصلل  نها  نظ يل القياد
الأخذ ،  ل  المع دات مأنتهم ح ل التغلب ، والتضحيل م  أجل الآخ ي ، الابتعاد    المصلحل ال خصيل

                                                             
 .110-108، ص ص 2003 ارق ال  يدان، فيصل باش احيل، صنا ل القا د، الطبعل الثانيل، ( 1)
أحمد  لي صالح، القياد  الإداريل بي  التبادليل والتح يليل وأث ها في تنحيذ الأهداف الإست اتي يل ل زار  البيئل الأردنيل،  (2)

 .62ل امعل الأردنيل، ص، ا2013، 1، العدد 40دراسات العل م الإداريل، الم لد ردم 
3Macey Jackson, NorthcentralUniversityJackson, M. (2021).Transformational Leadership. 

Academia Letters, Article 2745. Academia Letters, August 2021 

)4( Timothy A, Judge and Ronald F. Piccolo, Op-cit, P755. 
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د م الم ؤوسي  م  خلال غ س الثقل فيهم ، بعي  الا تبار ال انب القيمي والأخلادي  ند اتخاذ الق ارات
 . وتقدي هم

.. الثقل، الاحت ام: مثل Idealized Attributesالصحات المثاليل : كما أن للتأثي  الاي ابي د مان
 . القدو : مثل Idealized Behaviors: وال ل   المثالي. ، 

 Inspirtional Motivation( I M): التحفيز الإلهامي (2
، م نح  ال ؤيلالالتزا، وذلك م  خلال التحاؤل للم تقبل، حيث يتص ف القا د بط يقل تدفع م  ح لهُ 

 . الت اصل مع الم ؤوسي  ح ل الأهداف الم ت كل وال ؤيل، شظهار الثقل ح ل ان از الأهداف
 Intelectual Stincilation(IS): الفكريةالاستثارة  (3

ت  يع  ،     يق تحدي الافت اضات وإ اد  ت  يل الم اكل وم اجهل الم اد  القديمل بط ق جديد 
ل يُطلب ب، الم ؤوسي  لي  ن ا مُبد ي  م  خلال  دم ت جيه الانتقاد أمام الآخ ي  لم  ي ت ب خطأ ف دي

 . مُبد ل للم اكلم  الأف اد بط ح أف ار جديد  وحل ل 
 Individualized Consideration (IC): التقدير أو الاهتمام الفردي (4

حيث يهتم القا د التح يلي بحاجات الأف اد بغيل تط ي هم والارتقاء بم ت ى أدا هم ويعمل كمدرب 
يس فقي لكذلك يتم التحا ل مع العامل كإن ان و ، وم جه لهم مع الأخذ بالا تبار الح ودات الح ديل لديهم

 . (1)ويل ا القا د شل  تح يض ال لطل ل   ي افق ذلك م اقبل لتقديم الم ا د ، كم ظ 
 : القيادة التحويلية والتحديات المستقبلية: اثالث

أن هنا  حاجل لقياد  التح يليل م  أجل حل  2003في  Burnsيؤكد ، ابل تح يل القياد  في كت
ي ي  ، لم  الأ ل  شل  الأسح، القياد  لا ت  ن في المناصب العليا هذه. مثل الحق ، أهم الم اكل في العالم

Burns م    ف الملايي  م  الم ي ي  الذي  ي  ن ن د يبي  ، شل  أنها ي ب أن ت  ن  ل  م ت ى محلي
شل  أن تط ي   وي ي . ويق م ن بتم ينهم وم ا دتهم، وي يب ن رغباتهم، الذي  يحب ن سما هم، م  الحق اء

ياد  التح يليل والق، ه  تحدي م تقبلي كبي  للقياد   ل  العم م، عات الحقي   نح  الاكتحاء الذاتيالم تم
هتماما ولقد تلق  نم ذج القياد  التح يليل ا ، القياد  التح يليل أصبحت نم ذجا أكث  شعبيل.  ل  الخص ص

ي مؤس ات ن اها الي م وكما نع فها ف لأنها تمثل تغيي ا لطبيعل القياد  كما، كبي ا م  الباحثي  والممارسي 
 . والح كات الاجتماعيل، الح  مات، الأ مال

                                                             
)1( Bernard Bass and Ronald E.Riggio, Op-cit.PP 6-7. 
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تؤكد أن القياد   والبح ث، النم ذج الأكث  تحضيلا للقياد  الحعالل في  الم الي م هيوالقياد  التح يليل 
ياد  تغي ت خاصل عل القلان  بي. التح يليل هي أكث  فا ليل م  القياد  التبادليل والقياد  التح يليل المزيحل

ايا ولأن القياد  التح يليل تدور ح ل دض، هذه ال ن ات وأصبح العالم أكث  تعقيدا وي ي  بخط  س يعل
 . (1)و مليات التح ل والتغيي 

 القيادة الخادمة: الفرع الثالث
حاجل أن القياد  الخادمل لي ت م ألل اكت اب أو أنها Greenleaf ( 1977) يق ل : أولا تعريفها

ع الخدمل أولا ثم يأتي اختيار واع بالتطل، بل هي تبدأ م  ال ع ر الطبيعي أن أحدا ي يد أن يخدم، ظ فيل
التي يعتب ها و  ،الح ق يت ل  في ال  ايل التي يق م بها الخادم للتأكد م  احتياجات التابعي . نح  الصدار 

م  المم   أن يصبح ا هم بدورهم ، و استقلاليل، ح يل، ح مل، ذلك بهدف جعلهم أكث  صحل، و أول يل
 (2).خدما

القياد  الخادمل  ل  أنها خدمل الآخ ي  م  خلال العمل  Page and Wong(2000) ّ ف و 
اد  تع يف آخ  واضح في أدبيات القي هنا و .  ل  تنميتهم ورفاههم م  أجل تحقيق أهداف الصالح العام

دلًا م  وب، الخادمل يص  القياد  الخادمل بأنها "الابتعاد    استخدام الق   والتأثي  والم دع لخدمل الذات
 3 .ذلك الان ذاب شل  منصب تُ تخدم فيه هذه الأدوات لتم ي  وت  يع أولئك الم ج دي  بداخله

 : عناصر القيادة الخادمة: ثانيا
، Greenleaf التي م  خلالها يم   شدرا  ماهيل فل حلو  العناص  تمثل أضلاع مثلث النظ يلهذه 

 . ف ج دهم الحقيقي ه  في الخدمل، المنظمل أنح هم في الخدملو  التابع ن و  حيث ي د القاد 
يث ح، م  خلال النظ يل فإننا نتح ل م  محه م ال جل العظيم ال  ال جل الخادم: القائد الخادم .1

أن تأثي  دافعيل القا د الخادم  Stone (2004)في ى ، ذاتها ينطلق كل الباحثي  المتبني  للنظ يل الح   
حيث  Vail (1998)هذا يؤكده ، و ر ايتهاو  دفع الخدملو  إنما  ل  ت هيلو  لي ت مباش    ل  التابعي 

                                                             
 .88شي  في وز، م جع سابق، ص  (1)
، 2016،  الطبعل الأول،صالح  بد ال ضا رشيد، ليث  لي مط ، القياد  الخادمل، دار نيب ر للطبا ل و الن   و الت زيع (2)

 66الع اق، ص 
3 DAVID E. MELCHAR and SUSAN M. BOSCO,ACHIEVING HIGH ORGANIZATION 

PERFORMANCETHROUGH SERVANT LEADERSHIP,, The Journal of Business Inquiry 2010, 9,p 

76 
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خادما بل ما ه  الم دع الأن ب يق ل    القا د الخادم بأنه لا ي أل    أيل خدمل يم   أن ت عله دا دا 
 . وليس رك ب الخدمل لي  ن القا د م  خلالها، الذي يم نه م  تقديم الخدمل

،  ت ادي  لخدمل الآخ يو  م  صحات القياد  الخادمل هي جعل التابعي  م تقلي : الأتباع الخدم .2
 يل حاجاتهمب ليس فقي تلبفالمطل  ، تط ي  ذواتهم بحيث ي  ن ا هم القاد  الخدمو  ذلك      يق تط ي همو 
  .هذا لُب النظ يل الخادمل في القياد و  ل   أيضا جعلهم ي ع ون بحاجات الغي  والعمل  ل  تلبيتهاو 

شن القا د الخادم ي ع  شل  تأسيس مبدأ الخدمل في المنظمل      يق تعزيز : المنظمة الخادمة .3
  يق أيضا تط ي  هذه ال غبل لدى التابعي  مما    ، و سل كيات المنظمل الخادملو  الممارسات الي ميل لقيم

هذا ي علنا أمام منظمات كما ين دها مؤس  ا النظ يل ت كز  ل  الخدمل . و يخلق لديهم شع را بالأهميل
 (1).الم تمعو  المنظملو  تصب في صالح الح د

 : خصائص القيادة الخادمة من وجهة نظر روادها: ثالثا
كان هنا  بعض التط ر في ، 1977محه م القياد  الخادمل في  ام  Greenleafمنذ أن ددم 

حاث شلا هنا  بعض الأب، القياد  الخادمل نح ها خصا صلم يقت ح نم ذجًا أو ه  ل  ال غم م  أن محه مها
 . التي ن حت في وضع نماذج لذلك

التأكيد : ( الاستماع1). خصا ص كعناص  أساسيل للقياد  بالخدمل Spears (1995) 10ميز 
 ، فهم الآخ ي  وتقبل كيف وما هم: ( التعا  2)،  ل  أهميل الت اصل وال عي للتع ف  ل  شراد  الناس

 اليقظل : ال  ي(4)؛ الت املو  القدر   ل  الم ا د  في الت حيد: أو الت افي Healing( ال حاء3) 
 ،  ل  ال لطل الم ضعيلال عي للتأثي   ل  الآخ ي  بالا تماد  ل  الح ج وليس : ( الإدناع5)

التنبؤ : ( التبص 7التح ي  فيما وراء الحاجل الحاليل وتمديدها شل  م تقبل محتمل ؛ ): التص ر (6)
  ،الاحتحاظ ب يء ما في الثقل وخدمل احتياجات الآخ ي : ( ال كالل8بنتا ج الم اد  والعمل مع الحدس ؛ )

: ( بناء الم تمع10)، والمهني وال وحي للآخ ي ر ايل النم  ال خصي : ( الالتزام بنم  الناس9) 
 . التأكيد  ل  أن الم تمعات المحليل ض وريل في حيا  ال خص

يعني التص ف : Agapao( حب1): للقياد  الخادمل وهي أسس Patterson(2003 )7   ر
الححاظ القدر   ل  : ( التص ف بت اضع2التص ف بح ص )و  الأخلاديو  الحس الاجتما يي مل و  حبب

م ا د  الآخ ي  بإيثار الذات فقي م  أجل : ( الإيثار3 ل  الإن ازات والم هبل في منظ رها الصحيح )
( البصي   4 ل  ال غم م   دم وج د م اسب شخصيل)، والتي تنط ي  ل  التضحيل بالنحس، الم ا د 

                                                             
 78-76، م جع سابق، ص صصالح  بد ال ضا رشيد (1)
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أو الا تماد  ل  أ ضاء الح يق : ( الثقل5  يقل ال ؤيل أو الإدرا  أو الحطنل غي  العاديي ): للأتباع
جعل  ،الاستماع الحعال، شسناد الصلاحيات شل  الآخ ي  يتضم : ( تم ي  المتابعي 7خدمل )ال( 6الآخ ي )

 1. وتقدي  الحب والت اضع، والت كيز  ل  العمل ال ما ي، الناس ي ع ون بأهميتهم
 : Barbuto and Wheeler (2006)تم تع يف هذه الخصا ص  ل  النح  التالي م  دبل

 .هي رغبل القا د العميقل ال ذور في شحداث تغيي  شي ابي في حيا  الآخ ي : الد    الإيثاريل (1)
فإن القاد  في هذه ال مل سيضع ن مصالح الآخ ي  في مقدمل اهتماماتهم ، لأن الهدف النها ي ه  الخدمل

 . الخاصل ويعمل ن ب د لتلبيل احتياجات المتابعي 
القاد   .التزام القا د ومهارته في تعزيز التعافي ال وحي م  الم قل أو الصدمل: العلاج العا حي(2)

بيئات  شنهم يخلق ن . الذي  ي تخدم ن العلاج العا حي هم م تمع ن متعا ح ن للغايل وم تمع ن را ع ن 
 . آمنل للم ظحي  للتعبي     القضايا ال خصيل والمهنيل

القاد  الذي  لديهم هذه ال مل بار  ن في ، ال  ي بالمحيي وت دع الع ادبهي مزيج م  : الح مل(3)
 . التقاط الإشارات م  البيئل وفهم آثارها

صل ن القاد  الذي  يح، مدى استخدام القا د للمنطق ال ليم والأ   الذهنيل: لرسم الخ ا ي المقنع(4)
  .مقنعل ل عل الآخ ي  يحعل ن الأشياءويقدم ن أسبابًا ،  ل  درجات  اليل في هذه الخاصيل مقنع ن 

  منظمل لتقديم م اهمل شي ابيل للم تمع مالالمدى الذي يق م به القاد  بإ داد : التنظيميل (ال  ايل5)
روح  ،يعمل هؤلاء القاد  أيضًا  ل  تط ي  روح الم تمع في م ان العمل. تنميل والب امج والت عيلالخلال 

 2. ت تعد لت   شرث شي ابي
 : في القياد  الخادمل خصا ص Dierendonck (2010) 6 ادت ح

ا تعزيز الم د  الاستبادي والثقل بالنحس بي  المتابعي  ومنحهم شح اسً : تم ي  الناس وتنميتهم (1) 
: ( الأصالل3)، القدر   ل  وضع الإن ازات والم اهب في منظ ر مناسب: الت اضع (2)بالق   ال خصيل

القدر   ل  فهم وت  بل : ( القب ل ال خصي4)، بط ق تتحق مع الح   وال ع ر الداخليي  التعبي     الذات
"مصممًا ح ب الطلب" و ل عل العمل دينامي يًا: ( ت في  الت جيه5)، الآخ ي  وم  أي  يأتي الناس شع ر

                                                             
1 Ani Wahyu Rachmawatia, Donald C. Lantu, Servant Leadership Theory Development 

&Measurement, The 5th Indonesia International Conference on Innovation, 

Entrepreneurship, and Small Business (IICIES 2013),p390 
2 DAVID E. MELCHAR and SUSAN M. BOSCO ,op-cit, p79 
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الاستعداد لتحمل م ؤوليل المؤس ات : ( الإش اف6)، )بناءً  ل  ددرات المتابعي  واحتياجاتهم ومدخلاتهم(
 1. الأكب  والذهاب للخدمل بدلًا م  ال يط   والمصلحل الذاتيل

                                                             
1 Ani Wahyu Rachmawatia, Donald C. Lantu, op-cit ,p390 
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 قيادة الثقافة التنظيمية: ثالثالمبحث ال
س ها ب  ل حتمي ب خصيل وخلفيل وقيم مؤ ، لا سيما خلال سن اتها الأول ، ت تبي ثقافل ال  كل

فهي  :هذا يح   أحد أسباب صع بل تغيي  الثقافل، و فضلًا    رؤيتهم لم تقبل المؤس ل، أو مؤس يها
فإن  ،رواد الأ مال أ مالهم الت اريل الخاصل ندما يؤسس . تت  ل في الأيام الأول  م  تاريخ ال  كل

والأشخاص  ،والهي ل التنظيمي في ال  كل، الط يقل التي ي يدون بها القيام بالأ مال تحدد د ا د المنظمل
 Benفإن بعض قيم ال  كل الحاليل ل  كل الآيس ك يم ، وكمثال  ل  ذلك. الذي  ي ظح نهم للعمل معهم

&Jerry’sHomemade Holdings Inc ،  يم   ب ه لل شرجا ها شل  شخصيات مؤس يها ب  ك هي
افتتح صديقا المدرسل الثان يل أول مت   لبيع الآيس ك يم في محطل ، 1978فحي  ام . وجي ي ج ينحيلد

 دفعتهم دنا اتهم الاجتماعيل الق يل شل  ال  اء فقي م ، ود د تم ت ديدها في بي لين ت ن في م نت
لاحظل لا يزال م  المم   م. تخصيص ن بل معينل م  أرباحهم لل معيات الخي يلالمزار ي  المحليي  و 

 ،القيم الأساسيل التي غ س ها في أ مالهم في تحاني ال  كل الحاليل للن اط الاجتما ي والاستدامل
 وظا   في والتحاني في خلق، واستخدام الم اد الصديقل للبيئل، وم اهماتها الم تم   لل معيات الخي يل

دد استح ذت  ل  ال  كل في  Unilever PLC ل  ال غم م  أن ش كل . المنا ق منخحضل الدخل
 .    التزامها بالححاظ  ليها Unileverوأ  بت ، شلا أن م  ن الن اط الاجتما ي لم يتغي ، 2000 ام 

هنا  العديد م  الأمثلل الأخ ى  ل  قيام المؤس ي  بغ س معتقداتهم أو شخصياتهم ال اسخل في 
العدوانيل شل   Microsoftغالبًا ما تُعزى  بيعل ،  ل  سبيل المثال. يمارس نهاالأ مال الت اريل التي 

ت  شل  حياته ال خصيل د حفإن  بيعته التناف يل تمت، ووفقًا لإحدى الح ايات. بيل جيتس وددرته التناف يل
بحيث أن شحدى وسا ل الت ليل هي التنافس مع زوجته في حل ألغاز البازل لمع فل م  يم نه الانتهاء 

 . ب  ل أس ع
 ل   .تصبح قيم المؤسس جزءًا م  ثقافل ال  كل شل  الدرجل التي ت ا د فيها ال  كل  ل  الن اح

في ال  كل لأن المؤس ي  يؤمن ن ب د   Ben &Jerry’sتم غ س الن اط الاجتما ي لة ، سبيل المثال
 ق د ل  لم ت   دد سا دت  3كان م  المحتمل ألا ت  ن هذه القيم م ج د  بعد ، ومع ذلك. بهذه القضايا

سا دت هذه القيم الخي يل في تمييز  لامتها ، Ben &Jerry’sفي حالل . ال  كل في م احلها الأوليل
لال م  خ، وبالتالي. اريل ال ب ى لل  كات وجذب دا د   ملاء مخلصي الت اريل    العلامات الت 

ها تم الاحتحاظ بهذه القيم ك زء م  ثقافل ال  كل وتم تعليمها للأ ضاء ال دد با تبار ، ت في  ميز  تناف يل
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 شل  Microsoftدد يُعزى الن اح المب   ل  كل ، وبالمثل. الط يقل الصحيحل لممارسل الأ مال الت اريل
 1. والتي وف ت مصدرًا للميز  التناف يل، ثقافل ال  كل العدوانيل ن بيًا

 المحافظة عليهاو  إنشاء الثقافة التنظيمية: المطلب الأول
ي ب  ،ولمقاومل اختبار الزم ، أن بناء ثقافل د يل يتطلب ر ايل م تم   Waldera 2002 يقت ح

 .الحيا  ال ادعيل وأن يتم الت اصل معها  ل  أساس ي ميأن ت  ن القيم والأ  اف الثقافيل مُت ذر  في 
لال نقطل وم  خ، شن التعبي  الص يح للقيم والمعتقدات والأ  اف يؤسس ت دعات غي  رسميل لل ل  

ذاتيي و  يبدأ الم ظح ن والمدي ون في تعزيز ال ل كيات بأنح هم ويصبح ن منظمي  ذاتيا، مح ريل واضحل
  :هذا الت اصل الثقافي م  خلال ال لمات بنص ص يح م  خلال التاليو اد  ما يبدأ ، الم ادب

فإن الأسباب الأساسيل ل ج د المنظمل تت اوز ، Collins et alلة  اوفقً : الغرض .1
 .  ملم  د ك ب المال ؛ ي ب  دم الخلي بينه وبي  أهداف محدد  أو است اتي يات 

هي المبادئ الأساسيل والدا مل ، Collins et alأخ ى وفقًا لة   م  : الجوهريةالقيم  .2
 . ي ب  دم الخلي بينها وبي  ممارسات ثقافيل أو ت غيليل معينل، و للمنظمل
وهي أنماط الم اد  وال ل كيات والممارسات التي تعب     : المعايير الثقافية .3

تص  المعايي  الط ق التي تعمل بها المنظمل والم ظح ن  كما ي ب أن، الغ ض والقيم الأساسيل
يتم تعزيز هذا التص يح بم ور ال دت م  خلال س د . ب  ل مت افق مع أيدي ل جيل ال  كل

شن ت صيل الثقافل م  خلال الأفعال وال م ز ي عل ال لمات . القصص والح ايات وتاريخ ال  كل
 مليًا لما تحعله المنظمات والقاد  لت صيل الثقافل لا ي جد حدا . ذات مصداقيل وتنبض بالحيا 

 . ب  ل غي  مباش 
شن بيان تص يح الثقافل في حد ذاته ه  أدا  د يل لتعبئل وربي شج اءات  Walderaدال ، لذلك
  فإنها ،شذا تم استخدام هذه العبارات باستم ار وب  ل مت  ر في وسا ل الاتصال المختلحل، الم ظحي 

الإحا ل ب م ز وأدوات أخ ى ت ا د الناس ت جمل ،  لاو   ل  ذلك. بالم م  ل تلزم الم ظحي 
 2. فالبيان الثقافي بمثابل ح   الزاويل ل ل   الم ظ ، البيان شل  أفعال

 خلق الثقافة التنظيمية: الفرع الأول

                                                             
1 Berrin Erdogan ,Talya Bauer,An Introduction to Organizational Behavior,2012,p 745 
2 Samson Ibidunni,Mayowa Agboola,opcit p:181 
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هنا  : الغذائية للصناعةZINGERMAN’S  مؤسس ش كل ه و  Ari Weinzweig يق ل
، س لدي أ حاللي، شما بالا تبار والنيل ال اعيل أو بالإهمال: أ  فهما لبناء ثقافل تنظيميل  يقتان فقي 

 د حت  ل  كنت تعمل ب. ل   م  المده  أن تط ي  ثقافل ال  كل ي ب أن ي  ن مثل ت بيل الأ حال
شك ا ول   ليس هنا  أيضً ، فليس هنا  أي ضمان  ل  أن ما تحعله سين ح، للقيام بال يء الصحيح

في أن القيام بالعمل بط يقل واعيل سيزيد ب  ل كبي  م  احتمالات أن ي ب  أ حالك ليعي  ا القيم التي 
 بالطبع لا يزال كل م  الطحل والثقافل التنظيميل في   يقهما للتط ر حت . كنت ت يدهم أن يتمتع ا بها

ا تمامًا أن يتح ل ا شل  م  وماذو ل  ال غم م  أنه ليس م  الم تحيل . ل  لم تهتم بهما  ل  الإ لاق
 . فإن الاحتمالات لي ت كبي  ، ت يدهم أن ي  ن ا  ليه

 سنل أمضاها  ل  رأس ش كل 30و فيما يلي يقدم المؤل  خط ات  مليل )دا مل  ل  خب   
ZINGERMAN’S تت يف مع و  تتماش  مع شست اتي يل المنظمل الغذا يل( لبناء ثقافل تنظيميل للصنا ل

 : م ضحا الدور الأساسي للقا د في ذلك المحيي الخارجيتغي ات 
 تعليمها. 1 

زاد احتمال  ،ما ن يد أن ت  ن  ليه ثقافتنا لمؤس الكلما زاد وب  ل أكث  فا ليل تعليم الناس في 
بانتظام   صي ب د  التحدثي، ق م بهنمهما كان العمل الت جيهي والتدريب الذي . حقيقلذلك أن يصبح 

  الط ق غي  تحدث  ن، بها الأشياء تنحذ يد أن ن  الط يقل التي مع وصِ ،  يدهان   ن ع الثقافل التي 
ل  يد أن ي ع  بها العميل  ند ت  بنوالط يقل التي ، مع الم م  ل تخيلها في العملنال سميل التي 

دد تلاحظ أنه لا يزال هنا  ال ثي  م  الأشخاص "،   أن نق ل لأحد الم ظحيمثلا. وما شل  ذلك، منت جنا
، كأ تذر    استم اري في هذا الق ل  الما فعلت ذل، المق ر  م اديتهمالذي  يصل ن متأخ ي  دليلًا    

ول    .ستلاحظ  ل  الأرجح أننا لم نصل شل  هنا  بعد، فنح  نعمل  ل  بناء ثقافل ت  ن أكث  ت ديتًا
أت دع منك أنك ستلتزم بال دول الزمني بغض النظ   ما دد يحعله الآخ ون )أو لا ، ل ي أك ن واضحًا

هنا  شيء يت دد صداه لدى الناس ، س د القصص يه الثقافل تعليماحد  م  أفضل   ق و و . "يحعله(
أو كيف وصلت المنظمل ،  ندما ي مع ن ح ايات    كيفيل التعامل مع م د  صعب ب  ل خاص

 . الحاليبن اح شل  م انها 
 تعريفها. 2
نتطلع شل  نقطل زمنيل معينل في  ال ؤيل ،شل  تحديد ن ع الثقافل التي ن يدها بالحعلأولا نحتاج  

نا التنظيميل لما ست  ن  ليه ثقافت الاست اتي يلالم تقبل ون سم ص ر  ملهمل ول نها سليمل م  الناحيل 
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لقاد   دد م  ا ناوإذا كان لدي. نادرًا ما ي  ن كذلكشلا أنه ، في حي  أن هذا دد يبدو سهلاً .  ندما نن ح
. للثقافل حقًا انت صل  ل  الح ر شل  اتحاق كامل ح ل ماهيل رؤيتنلا  نافقد ت د أن، دار الإالم اركي  في 
 . ال ؤيل بلل تالذا م  الض وري أن تأخذ ال دت ال افي . أمامك بعض المناد ات الصعبل، في هذه الحالل

 عيشها. 3
ا نق م وال ثي  جدًا ح ل م، الثقافل هي القليل جدًا ح ل ما نق له: هذا ه  أصعب جزء في ال صحل

لا يم    ،و ل    س المنت ات ال ديد  أو التعيينات ال ديد ، فل  ت ي  كما ن يد، شذا لم نع ها. به
بي  لأحد تابل شيك كوليس م  خلال د ار س يع أو ك، بناء الثقافل التنظيميل شلا ببيء مع م ور ال دت

 : كقاد  نؤث   ل  ثقافل منظماتنا بعد    ق ، الاست اريي 
ب اسطل ، قيليس التي نت دق بها فو  باختيارنا للقيم التي نعي ها، بمدى ت افق أد النا مع أفعالنا

ح ب الأنظمل / العمليات التي نطبقها )وتلك التي ، بم  ن افئ وم  لا ن افئ، م  ن ظ  وم  نط د
الط يقل التي نتعامل بها مع : ب  ل خاص العنص  الأخي و  ؛كيف نتعامل مع الح ل، طبقها(لا ن

افات الق يل غالبًا ما يتم بناء الثقو ، الم اد  الصعبل ه  أحد أكب  الم اهمي  في خلق الثقافل التنظيميل
يع طمت  لا ي ت ،ف نتص ف  ندما ي  ن المال شحيحًاكي: م  خلال ما نحعله في الأودات الصعبل

 1.في حياتنا ال خصيل بأودات  صيبل الم ور ،العملاء ال يدون دفع ف اتي هم
 هاقياس. 4

يم ننا  ،بم  د تحديد العناص  الأساسيل لثقافتنا الم غ بل في رؤيتنا وكتابتها في ش ل بيان ص يح
لأول  شيء ما ه  الخط   اغالبًا ما ي  ن قياس . في ال ادع قياس ن احنا في جعل هذه العناص  حقيقل

بقياس  انبني منظمل ت كز  ل  النتا ج شذا دمنم  الم جح أن ، والثقافل لا تختل     ذلك، نح  تح ينه
و  ،فلا ي جد سبب يمنع م  تقييم أي شيء تق يبًا، قي هنب ض ح ما الذي و  تحديد تم شذا. نان اح جه د

( مقدار المتعل التي 10-0ي  ل ن )ن تخدم  عل الأشخاص ن:   بن. حت  شيء م  د مثل "الم ح"
 ناوتحدث ،بتتبع النتا ج م  أسب ع لآخ  ناشذا دم. ح ب الإجاباتنو  مناوبلاستمتع ا بها في نهايل كل 

حك ف تض، خطل  مل جيد  ناثم نحذ، ناالقيام به لتح ي  "حاصل الم ح" الخاص ب نا   ما يم ن
  .ذلك لحت     يلل دادمل ناوستع س ثقافت. لد يبًا أكث  مما كانت  ليه م  دب نامؤس ت

 : مكافئتها. 5

                                                             
1 Ari  Weinzweig, ZINGERMAN’S GUIDE TO GOOD LEADING, PART 1:A Lapsed 

Anarchist’s Approach to Building a Great Business,2010,pp:195-197 
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في  .العديد م  المنظمات لديها  دم تطابق بي  ما تعل  أنها ت يده وبي  ما يتم م افأته بالحعل
 يد م  أنها ت المؤس ات تق ل. بعض الحالات ي  ن  دم التطابق في الحقيقل م  د غياب للم افآت

 . ل نها لا تعت ف هي بم  يحعل ن ذلك، الناس أن يعامل ا بعضهم البعض ب  ل جيد
ول   الم افأ  ال حيد  التي تحصل  ليها هي ال ؤال ح ل ، يق ل ن شنهم ي يدون أن ي تمتع الناس

يد  هي أن  حل   الم افأ  ال، ي يدون أن يتعلم الناس شنهم يق ل ن . مدى سعادتك بالعمل ضم  ش كتنا
تخدام تحتاج شل  اس، المال وحده ل  ي  ن كافيًا أبدًا. الم ظحي  يتعلم ن أدل مما كان ا  ليه م  دبل

اء يتم بن، لا يتعلق الأم  بم افأ  لم   واحد  أو حل مادي س يع.   ق متعدد  في ش داد الم افئات
 1. الم افآت والتقدي الثقافات الإي ابيل بم ور ال دت باستخدام م م  ل شبداعيل م  

 المحافظة على الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني
اظ  ا د في ت سيخ دب ل القيم وضمان الححت دد م  الآليات هنا  ، بم  د شن اء ثقافل تنظيميل

 خط اتال م  خلال.  ل  الثقافل أو تعزيزها )ي ار شليها غالبًا باسم التن ئل الاجتماعيل التنظيميل(
 : 2التاليل

 اختيار الموظفين: 1الخطوة 
حد  ي تخدم المدرب ن شج اءات م  . تبدأ  مليل التن ئل الاجتماعيل بالاختيار الدديق للم ظحي 

يتم منح الم شحي  الذي  لا تتناسب قيمهم ال خصيل مع القيم . وي كزون  ل  القيم المهمل في الثقافل
 . الاختيار(الأساسيل للمؤس ل ف صل كبي   للان حاب )شلغاء 

 
 التوجيه: 2الخطوة 

م  خلال  ذلكويتم ، بالثقافل هيتم شج اء تدريب كبي  لتع يح، بعد تعيي  الم شح المختار
متن  ل )ضم  و   بمهام كثي  الم ظحي  المعيني  حديثًا  حيث يتم ت ليف، المححز  للت اضع /ت اربخب ات

أكث  تقبلًا  هم علمما ي،    المعتقدات والقيم ال ابقل مؤهلاتهم( مما ي  بهم خب   مبدأيه تدفعهم للت اؤل
 . لقيم الثقافل ال ديد 

 إتقان الوظيفة: 3الخطوة 

                                                             
1 Ari Weinzweig, op cit ,pp197-199 
2 Fred C. Lunenburg , Understanding Organizational Culture: A Key Leadership Asset 

,NATIONAL FORUM OF EDUCATIONAL ADMINISTRATION AND SUPERVISION 

JOURNAL VOLUME 29, NUMBER 4, 2011 1, p6-7 
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 المع فل تم تصميم الخط   الثالثل لتط ي ، بينما تهدف الخط   الثانيل شل  تعزيز التعلم الثقافي
  بتقييم أدا هم وتعيي تق م المنظمل، مع تقدم الم ظحي   ل    ل الم ار ال ظيحي. لدى الم ظ 

 تضع المنظمات نهً ا تدري يًا لهذه الخطل، في كثي  م  الأحيان. م ؤوليات أخ ى  ل  أساس تقدمهم
 . المهنيل

 أنظمة المكافأة والتحكم: 4الخطوة 
أنظمل   ن ي ب أن ت. ت لي المنظمل اهتماما دقيقا لقياس النتا ج الت غيليل وم افأ  الأداء الح دي

 . شاملل ومت قل وت كز  ل  ج انب المنظمل الم تبطل بالن اح وقيم الثقافلالم افآت 
 الالتزام بالقيم: 5الخطوة 

يتطابق سل كهم ب  ل وثيق مع القيم الأساسيل ، مع استم ار الم ظحي  في العمل في المنظمل
لنات ل    اي ا د تحديد القيم الأساسيل الم ظحي   ل  الت فيق بي  التضحيات ال خصيل . للثقافل

 . ذيهمحت  لا تؤ ها يتعلم الم ظح ن دب ل قيم المنظمل ووضع ثقتهم في، و  ض يتهم في المنظمل
 تقوية الفولكلور: 6الخطوة 

تع ض المنظمل أ ضا ها للطق س والقصص والأسا ي  ، خلال  مليل التن ئل الاجتماعيل
يتم س د  ،في شحدى المؤس ات التعليميل،  ل  سبيل المثال. والأبطال الذي  يص رون الثقافل ويعززونها

ر  كان الم ؤول دد صدق خطأً أسط  . القصل    م ؤول تم فصله ب بب تعامله القاسي مع م ؤوسيه
ا تب ت المنظمل أن هذا . كفي أ ي  رؤسا  كسيعزز نح  كمحادها أن ك نك "صارمًا" مع م ؤوسي

الم ت يات في تنميل العلادات ال خصيل ال يد  و  ال ل   الإداري يتعارض مع فل حتها التنظيميل المتمثلل
 . العاليل م  ال وح المعن يل وال ضا ال ظيحي بي  جميع م ظحيها

 متسقةال قدوةال: 7الخطوة 
م   .هؤلاء الأف اد الذي  أدوا أداءً جيدًا في المنظمل يعمل ن كقدو  لل افدي  ال دد شل  المنظمل

يم    .ت  ع المنظمل الآخ ي   ل  فعل ال يء نح ه، للن احخلال تحديد هؤلاء الم ظحي  ك مز 
  .في المؤس ات ذات الثقافل الق يل ن ع م  التط ي  الم تم  ل ميع أ ضاء المؤس لالقدو  ا تبار 

 قيادة التغيير الثقافي: المطلب الثاني
ثقافل أن الأحدها . الثقافل التنظيميل قياد يم   تحديد ثلاثل م اد  ح ل دابليل ، ب  ل  ام

ها م  دبل يم   تغيي  ،  ل  الأدل في ظل ظ وف معينل وباستخدام المهارات والم ارد ال افيل، التنظيميل
ي تؤث   ل  الت يناهنا  العديد م  القيم المختلحل والمع، والثاني ه  أن هذا صعب للغايل. الإدار  العليا
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ه د لا ي ت يب الناس ب  ل مت دع لل ف، ي ولا يم   ال ص ل ب ه لل شل  "العمق" للتأث، الم م  ات
مما يت تب  ليه  ،نتي ل لممارسل الادار  لنح ذها، فإن التغيي  يحدث، ومع ذلك. المبذولل لتغيي  ت جهاتهم

قافل وهنا  وجهل نظ  ثالثل تؤكد أن الث. تأثيً ا معتدلًا  ل  بعض القيم والمعاني في ظل ظ وف معينل
والانتماء ، ام العملومه، تعتمد  ل  الخلفيل التعليميلو ، ت تبي بالثقافل المحليللأنها ، خارجل    ال يط  

 . شلخ، ال ما ي والتحا لات ال خصيل
 الحالات التي تتطلب التغيير الثقافي: الفرع الأول

 1: هنا  أربعل سيناري هات شا عل تتطلب تغييً ا ثقافيًا
ي  ن الت كيز  ل  الثقافل ه  آخ  ،  ندما يتم تأسيس منظمل جديد : منظمة جديدة .1

ر الثقافل تتط  حيث. والتحدي ال  ي ي لهم ه  ن اح الأ مال للم  وع، شيء في أول يات المؤس ي 
يم   أن ي  ن هذا الإدرا  . وخاليل م  أي جهد وا ي ويم   ربطها بقياد  المؤسس، ب  ل  بيعي

حي ف، المنظمل ال ديد  دا مًا م  وً ا جديدًا لا تعني. المتأخ  خطأ م لحًا شذا ن حت المنظمل أو نمت
بعض الأحيان يتم تق يم ال  كات ال بي   شل  وحدات أ مال منحصلل أو ش كات أصغ  وتحت قياد  

 . ثقافل مختلحلأحيانا  ينتج  نه مما، أو هي ل جديد
د  أو ال ديتتم ش اد  هي لل منظمل دا مل ب بب   امل مختلحل مثل القياد  : إعادة التنظيم .2

رؤيل الأ مال ال ديد  أو الم هد التناف ي أو النم  أو تقليص الح م؛ تتطلب هذه التغيي ات الهي ليل 
 . أيضًا تغييً ا في الثقافل التنظيميل

الصدام الثقافي ه  ظاه   شا عل  ندما يتم دمج منظمتي  مختلحتي  : الاندماج والاستحواذ .3
 ف لت ال ثي  م   مليات الدمج ف لًا ذريعاً ليس لأن التحليل التحليلي. لأسباب تتعلق بالعمل، للغايل

فع الم ظحي  للثقافات غي  المت افقل التي تد بل ب بب استحقادها، والحا د  الماليل لها كانت غي  صحيحل
 لوم  ثم فم  المهم تقييم الثقافات وتحليل ما شذا كان يم   تغيي ها ب  . شل   دم الارتباط بالمنظمل
 . م يح وفقًا للمنظمل ال ديد 

التغيي  مطل ب شذا كانت الثقافل الحاليل غي  فعالل في تلبيل القيم المقت حل : عدم الفعالية .4
والم ظحي  غي  ، ونقص الحماس أو الدافعيل، شن انخحاض الإنتاجيل. م  الإدار  وال ل   المت دع

 . المؤش ات  ل   دم كحاء  الثقافلوال يط   الإداريل ال احقل هي بعض ، المبالي 
                                                             

1 Ashim Gupta, http://www.practical-management.com/Organization-

Development/Changing-Organizational-Culture.html, vu le: 28/10/2019,à: 16:02 

 

http://www.practical-management.com/Organization-Development/Changing-Organizational-Culture.html
http://www.practical-management.com/Organization-Development/Changing-Organizational-Culture.html
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 مراحل التغيير الثقافي: الفرع الثاني
 يم   لأ ضاء المنظمل الانخ اط في، بم  د أن يتم تحديد أن تغيي  الثقافل ه  الهدف المن  د

 مليل  نتي ل هذه الخط ات هي. م م  ل م  الخط ات التي ستضع  مليل تغيي  الثقافل م ضع التنحيذ
شل   مل  ت تند هذه الخط ات. المؤس ل م  ال ضع الحالي شل  الحالل الم تقبليل المحضلللنقل ثقافل 

 Denison 1989؛  Hooijberg & Petrock 1993، العديد م  المؤلحي  ) ل  سبيل المثال
 . (Kotter1995؛  Cameron & Quinn 1999؛  Trice&Beyer1993؛

، قيمح ديل والتنظيميل والمحادثات واللغل وال م ز والتبدأ هذه الخط ات في التغيي  في العمليات ال
 ح ول نها م تمعل تخلق ددرًا كبيً ا م  الزخم ن، والتي لا يضم  أي منها بحد ذاته حدوث تغيي  ثقافي

 . تغيي  الثقافل الأساسيل في المنظمات
 وتوضيح النتائج المرجوة توضيح المعنى .1

 . س لفي ت ضيح ما يعنيه وما لا يعنيه تغيي  ثقافل المؤ تتمثل الخط   الأول  في تغيي  الثقافل 
 ،لا يعني الانتقال نح  ن ع معي  م  الثقافل أنه ي ب التخلي    أن اع الثقافل الأخ ى أو ت اهلها
 . اهذا يعني فقي أنه ي ب الت كيز ب  ل خاص  ل    امل معينل شذا كان تغيي  الثقافل سي  ن ناجح

افل شل  لمؤس ل بالإضباالتي ل  تتغي   القيم وال ل كياتالغ ض م  هذه الخط   ه  ت ضيح 
ي حي  أن ف، الأساسيل لما ي علها ف يد  م  ن  ها القيمي ب ألا تتخل  المنظمل    . التي ستتغي 

ي  الثقافي يي ا د تحديد ما يعنيه التغ. وإل  التغيي  بعض ال  انب الأخ ى للمنظمل ستحتاج شل  التح ل
 . وما لا يعنيه في تذكي  المؤس ل بما سيتم الححاظ  ليه وما سيتم تغيي ه

 تحديد القصص .2
تتمثل الخط   الثانيل في تحديد حدث أو حدثي  شي ابيي  ي ضحان القيم الأساسيل التي ستميز 

 ل  فهم ما  الأف ادالأحداث أو القصص الحقيقيل يتم س دها  لنًا لم ا د  ، ثقافل المؤس ل الم تقبليل
افل يتم ت صيل القيم الأساسيل والت جهات الم غ بل والمبادئ ال ل كيل التي تميز الثق، ست  ن  ليه الثقافل

ي لا ت ا د هذه القصص فق. ال ديد  ب  ل أكث  وض حًا م  خلال القصص أكث  م  أي   يقل أخ ى 
 ندما يتم  .ا ب أن الانتقال شل  م تقبل م ه لالأف اد أدل دلقً  ت عل ول  ، في ت ضيح التغيي  الثقافي
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 لكذ ححزي، وم ت يات الإن از الطم حل، ذرو  الأداء، الممارسات فضلمثل أت حيل أجزاء م  الماضي 
 1. يتقبل ن التغيي  ب  ل أفضل، و متابعتها ل  أ ضاء المنظمل 

 تحديد المبادرات الاستراتيجية .3
شنها شج اءات  .الأن طل التي سيتم البدء فيها وإيقافها وتعزيزها الاست اتي يلت مل المبادرات 

تي ي ب ما هي الأشياء ال ديد  ال. مصممل لإج اء تغيي ات كبي   م  شأنها أن تنتج تغييً ا في الثقافل
 أو ما الذي كان سيتم القيام به ول  يتم الآن نتي ل لمبادر ، أن تبدأ؟ ما هي الأن طل التي سيتم شيقافها

شن تحديد ما ي ب البدء به ه  وسيلل لم ا د  المنظمل  ل  التح ي  في المبادرات  تغيي  الثقافل؟
حيث تحديد ما ي ب شيقافه ي ا د  ل  ت كيز الم ارد والطادل ب. الإست اتي يل التي لم يتم اتبا ها م  دبل

شن تحديد ما  . مليل التغيي  - التي  ادً  ما ت  ن سمل الثقافل ال ابقل -مل لا تثبي الأن طل غي  القيّ 
ي ب تعزيزه يعني أن بعض الأن طل التي يتم متابعتها حاليًا يم   أن ت لد التغيي  شذا تم تعزيزها بمزيد 

 . ليالقياد الممارسات أو المزيد م ، والمزيد الاهتمام، م  الم ارد
 . تحديد المكاسب الصغيرة .4

بحث لثم ا ،الصغي   هي شي اد شيء ي هل تغيي ه ون  هالقا د  الأساسيل فيما يتعلق بالم اسب 
اومل فالن احات الصغي   تخلق زخمًا في الات اه المطل ب وتثبي المق،    شيء ثاني ي هل تغيي ه ون  ه

حت  ينضم  عربةالويخلق ن تأثي   -نظً ا لأن الناس نادرًا ما يقاوم ن التغيي ات الصغي   المتزايد   -
تم خلق ي، حت  ل  كان صغي  النطاق،  ندما ي ى الأف اد أن شيئًا ما يتغي . ي ن شليها مؤيدون شضاف

 2.وهذا المعن  ي ا د في بناء الد م للتغيي ات الأكب  والأكث  ج ه يل، لديهم شع ر بالتقدم
 صياغة المقاييس .5

ملاحظل تم ومت  ي، وكيفيل قياسه، وما الذي ي ب قياسه، يعد تحديد المؤش ات ال  ي يل للن اح
م  أوجه القص ر المهمل في معظم  مليات . جزءًا مهمًا م   مليل التغيي ، م ت يات معينل م  التقدم

ه  شهمال المقاييس  ،لا سيما  ندما ي  ن هدف التغيي  نا مًا وغي  متبل ر مثل الثقافل التنظيميل، التغيي 
شل  مؤش ات  في تغيي  الثقافل بالإضافل يتطلب التغيي  تحديد مؤش ات الن اح. الصعبل للإن از والتقدم

، حظ  بالاهتمامما يتم قياسه ي. إ ار زمني لتقييم النتا جو  ي ب تصميم نظام جمع البيانات. التقدم المؤدتل
وبالتالي فإن  ،وبالطبع فإن التحميل الزا د للأنظمل بمقاييس متعدد  ه  وسيلل أكيد  لقتل مبادرات التغيي 

                                                             
1Kim Cameron, A Process for Changing Organizational Culture,handbook of Organization 

Developmeny,ThomasG.Cumming ,Editor,University of Southern California,2008,p438 

 Kim Cameron, op cit p 439. 2  
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م تبطًا و ،   ن محيدًالي كافيلو  لتغيي ل المؤش ات ال  ي يلم   ه  تحديد  دد دليل عاللالح محتاح المقاييس
 . م  دبل الم اركي  في  مليل تغيي  الثقافل وواضح، ، بالق ارات وتخصيصات الم ارد

 التواصل والرموز .6
سيتم تحدي   يقل حيا  الأف اد ، م  المؤكد أن مقاومل التغيي  الثقافي ستحدث في المنظمل

لذلك م   ،سيتم تغيي  ال  انب الأساسيل للمنظمل. وسيتم تغيي  المنطقل المأل فل، وتغيي هاالأساسيل 
م ا د  يعد ت صيل  مليل تغيي  الثقافل أدا  حاسمل لل، لذلك. المؤكد أن تغيي  الثقافل سي لد مقاومل شديد 

الخط    ربما ي  ن ش ح سبب ض ور  التغيي  الثقافي وفا دته ه . لتزامفي التغلب  ل  المقاومل وت ليد الا
كي  في فإن ش ح "ال بب" ينقل الاهتمام والتقدي  لأولئك الم ار ، وبالتالي. الأكث  حي يل في ت ليد الالتزام

وتم ي  الأف اد م  ، الأف اد الأكث  تأثً او  التغيي بي  داد   التأييدشن بناء تحالحات .  مليل تغيي  الثقافل
د م  ال ا عات شن الحكما . ج انب  مليل التغيي  هي أيضًا   ق للم ا د  في تقليل المقاوملبعض  تنحيذ

 امل لم اركل  ت معاتو قد ، وتقديم تعليقات  ل  المبادرات، م  خلال ت في  معل مات وادعيل
 . التحديثات كلها   ق ل ذب الد م

 ز هي تمثيلات ال م. تغيي  ال م ز هي ات التي تصاحب التغيي  الثقافيم  بي  أهم المبادر ، أخيً ا
 .لذا فإن تحديد ال م ز التي تدل  ل  م تقبل جديد ه  جزء مهم م  تغيي  الثقافل، بص يل للحالل ال ديد 

ت ف  نقطل و ، وت ف  تح يً ا جديدًا للمؤس ل، ت ا د ال م ز أ ضاء المنظمل  ل  تص ر شيء مختل 
 . (أحداث جديد  ، هياكل جديد ، شعارات جديد  )ح د للأشخاص الدا مي  للتغيي 

 . تطوير القيادة .7
ويتطلب ، ماتالمنظلا يحدث تغيي  الثقافل ب  ل    ا ي في . يتطلب كل تغيي  تنظيمي قياد 

يم   تلخيص   مليات التغيي ودد كتب ال ثي     دور القاد  في ، وباستم ارداد  ي جه ن العمليل ب  ي 
 . نقطتي  ر ي يتي  في ذلك

مليل وكل  ، كل مبادر  شست اتي يل )ه  أن كل جانب م  ج انب  مليل تغيي  الثقافل   الأول
لتنحيذها  المبادر   ن يقبلو  الأشخاص يمتل  ن أو  م م  ل م  الأبطال يحتاج شل  (وما شل  ذلك، اتصال
لا ، اثانيً . المال ي   ل  ضمان الم اركل والالتزام  ل  نطاق واسعم م  ل م   هذه وت ا د. بن اح

ل  استعداد  و داد  الم تقبل   ا  نيبل ي ب أن ، تغيي  الثقافل فح ب  ل ي ب أن يدافع القاد  الحالي ن 
ي ب تحديد ال حاءات القياديل ال ديد  المطل بل في الثقافل . تم تغيي  الثقافليلقياد  المنظمل  ندما 
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مع د م  ،ي ب ت ضيح الاختلافات بي  القياد  الحاليل ومتطلبات القياد  الم تقبليل. الم تقبليل المحضلل
 (1) .ل الم تقبليلفي الثقاف أن طل التعلم والخب ات التنم يل والتدريب لتط ي  ال حاءات القياديل المطل بل

 علاقة الأنماط القيادية بالثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
أشار العديد م  المؤلحي  شل  العلادل الق يل بي  الثقافل التنظيميل والقياد  في المنظمات ) ل   

هنا  جدل كبي  ح ل كيفيل ن أ  ، ومع ذلك. ( Bass1985 ،2000Ogbonna&Harrisسبيل المثال
 . الثقافل وما شذا كان للقاد  أي تأثي   ل  ت  يل الثقافل التنظيميل

أن ( Simircich 1983 ،Turnstall 1983) لللمدرسل الأنث وب ل جي ادت ح بعض المنظ ي 
.   دبل القاد م ب ييويُنظ  شليها  ل  أنها شيء يم   التح م به شل  حد ، الثقافل هي المنظمل نح ها
 Denison)1990 ،Hofstede etالمدرسل ال ظيفيلرواد  ادت ح آخ ون ، و ل  النقيض م  ذلك

al1990 ، .Schein 1997 )  أن لدى المؤس ي  و/أو القاد  القدر   ل  خلق والتأثي  بلا شك  ل
أيضا أن  ول   يم   الق ل، قيمها ورؤيتها، المنظملت  يل الثقافل التنظيمي م  خلال ت ميز وصيانل 

 ندما تت سخ  للمنظملم  الثقافل في م احل النضج  بدورها تح ي  القاد  وشع رهم واست اباتهم تت  ل
 . والقيم الأساسيل بق   المعتقدات

 علاقة القيادة بالثقافة التنظيمية: الفرع الأول
تمثل العلادل بي  المحه مي  تحا لًا م تمً ا يق م فيه القا د بت  يل الثقافل ويت  ل بدوره م  خلال 

في كثي   (2).لحعاللبالقياد  ا ي  ن  است ابل الثقافل لذلكو  يعتمد بقاء المنظمل  ل  التغيي و  الثقافل النات ل
لتزامًا لتحقيق يحتاج شل   ادل ها لل وا هي  ن ن ع القياد  المطل ب لتغيي  الثقافل تح يليًا لأن، م  الحالات

ي الثقافل هي تق د ال ثي  م  التغيي  فف ال ؤيل هي م  ن ر ي ي للقياد  التح يليلبا تبار ، و النتا ج
 مل خلقبيئل  أيضا في تعزيز العمليات التنظيميل وت اهمتعمل ال ؤيل  ل  ،  لاو   ل  ذلك، التنظيميل

 )3(. أكث  شبدا ا

                                                             
، شلهام ال يباني، قياس الثقافل التنظيميل وت خيص ف  تها في المؤس ات التعليميل، دراسل تطبيقيل  ام  العط ي  (1)

 .51، ص2010، 4، العدد12في جامعل ك بلاء، م لل القادسيل للعل م الاداريل و الادتصاديل، الم لد 
(2) A.ZaferAcar, 8th International Strategic Management Conference Organizational 

culture, leadership styles and organizational commitment in Turkish logistics industry., 

Procedia - Social and Behavioral Sciences 58 ( 2012 ),p220 
(3) James C. Sarros,Brian K. Cooper, Joseph C. Santora,Building a Climate for Innovation 

Through Transformational Leadership and Organizational Culture,Journal of Leadership& 

Organizational Studies Volume 15 Number 2 November 2008,p148-149 
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 العلادل بي  القياد  Denison 2013وضح ، وانطلادا م  المحه م ال ظيحي للثقافل التنظيميل
 . لميأث ها  ل  الحعاليل التنظيو  أشار ال  أهميل درجل الت افق في هذه العلادلو  الثقافل التنظيميلو 

" متناف  بأنها "متطابقل" أو " (attributes ) ويص  سماته، النم ذج القا د كنقطل مح ريليحدد 
 ،ينتج التطابق    درجل  اليل م  الت ابه بي  سل   القا د وثقافته في سمل معينل. المنظملثقافل مع 

 يل في المنظمل دمثل  ندما ي  ن لدى القا د ددرات  مل جما ي د يل في نحس ال دت الذي ت  ن فيه 
 ندما ي  ن كلاهما القا د والمنظمل ضعيحان م  حيث استخدام ، أو الع س، (عالي تطابقهذه ال مل )

يحدث التناف   ندما يختل  القا د والمنظمل بإحدى ، بالمقابل). منخفض تطابقالعمل ال ما ي بحعاليل )
المنظمل  ي في نحس ال دت الذي ت  ن فيهيم   للقا د أن يمتلك ددرات د يل في العمل ال ما ،   يقتي 

ددرات  مل جما ي ضعيحل  القا د متلكييم   أن ، أو الع س، (عالي تنافرمنخحضل في هذه ال مل )
 .(منخفض تنافربينما ت  ن المنظمل  اليل في العمل ال ما ي )

، القا دو  الثقافل بي  التطابقفي درجل الاختلافات و  تهدف هذه الأن اع الأربعل شل  التقاط الح وق  
 يب اللازمل م  أجل تق التدريبب امج  تصميم وتقديمو  الدينامي يات الأساسيل مما ي ا د في رصد
 (1). التطابق ددر الإم ان

 :الان اع الاربعل م ضحل في النقاط التاليل
خحضل منو  ت  ن هنا  سمات/قيم منخحضل  ند القا د، في هذه ال ضعيل: تطابق منخفض (1

، ا دمما ينتج  نه تقييدا لنم  وتط ر الق، الثقافل التنظيميل )د م ثقافي منخحض(أيضا في 
المقاومل في حال اكت ب القا د مهارات جديد  مما يدفعه في أغلب  مع تضمي  سيناري هات

ض بالتالي يصبح الد م الثقافي المنخح، و الأحيان ال  نهج سل كيات أكث  راحل بم ور ال دت
 . هارات القياديل الحعالل قبل في تط ي  الم

ابلل مع ال مل المق  ند القا د ندما يتم مطابقل ال مل الضعيحل أو الغا بل : تنافر منخفض (2
نظمل أن ت اهم داخل الم المت ذر يم   للمعايي  والقيم الثقافيل ، الم ج د  في الثقافل التنظيميل
ماش  والممارسات الإداريل التي لا تتوزياد  ب وز ال ل كيات ،  دفي ت دع كيفيل تص ف القا

ف صل  ه الحاللفي هذ الثقافل تقدمو  تعزيز التن ئل الاجتماعيل للقا د مما ي تد ي، مع الثقافل

                                                             
(1) Daniel Dnison , ALIGNING LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CULTURE: 

THE LEADER– CULTURE FITFRAME WORK FOR COACHING 

ORGANIZATIONAL LEADERS, Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 

American Psychological Association, 2013, Vol 65, No 3, p181 
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تحقيق  ت اهم في مهارات جديد  اكت اب ل   هعي  تو ، التط ي  الم تم  بخب ات هل بط
 . التطابق

، تنظيميلالثقافل ال مع م ت ى  الٍ   ل القا د  قيمو  اتيحدث هذا  ندما يتم سم: تطابق مرتفع (3
لمعايي  ا وتعليم هاد ممع ، ه  أهم دور يم   أن يلعبه القا د الحاليل الححاظ  ل  الثقافل

بما في ذلك أصحاب المصلحل الخارجيي  والأ ضاء ال دد ، والقيم الثقافيل الأساسيل للغ باء
بعد  لم تصبح /منخحضل التطابقت ناشئلتمثل ال  انب الأخ ى للثقافل سما . منظمل في

 بهذه المعايي  والقيم شل  ال  ي ال ما ي وي تقيي ب أن يعزز القا د هذه ال مات ، متأصلل
 .بحيث يم   الاستحاد  منها بال امل وم اءمتها مع الاست اتي يل للمنظمل

، ي الثقافلضعيف فيع س هذا ال بع سمل حاليل للقا د غا بل أو متط ر  ب  ل : تنافر مرتفع (4
لمعايي  النم  والتعبي     ا للتأثي   ل  مميزي ب أن ي  ن القا د في وضع  في هذه الحالل

ويم   أن يتضم  هذا ال يناري  أيضا الحاجل المحتملل شل  . والقيم الثقافيل داخل المنظمل
 (1). وتح ل ثقافي أكث  ج ه يل في المنظمل التعمق

 : القيادة التبادلية في تحديد الثقافة التنظيميةدور : الثاني الفرع
Bass وAvoli ثقافل تنظيميل تبادليل مثاليل أو "خالصل" وثقافل تح يليل "خالصل"ا وص  أ لق، 

 . فم  ال اضح أن المنظمات م  الم جح أن ي  ن لديها ثقافات تتميز ب لا نمطي القياد 
ات اه المزيد م  الصحات التح يليل في  ح ل المؤلحي  هي أن المنظمات ي ب أن تتح   في

 . الحعالل التبادليل القياد  ثقافاتهم مع الححاظ أيضًا  ل  دا د  م  صحات
لص يحل العلادات التعادديل ا ل  أساس  يتم كل شيء أن الثقافل التبادليل "الخالصل"  ل  تتصف

لتأديبيل ش وط الت ظيف والق ا د ا يتم ت ضيح جميع مهام ال ظيحل ص احلً جنبًا شل  جنب مع، والضمنيل
 . التححيزاتو  وهياكل المزايا
القصص والطق س والمصطلحات والقيم والافت اضات وأنظمل التعزيز في الثقافل التنظيميل  تق م 

  ن الالتزام ي، و كل شخص لديه سع  مطل ب لدوافعه ات اه العمل، التبادليل  ل  تحديد سع  ل ل شيء
 . دصي  الأجل
غالبًا  ،تأل  م  الأف اد حيث تت د  م افأ  كل ف د  ل  أدا هتالمنظمل عبار     س ق ، اداخلي

 . مت  رو  ما تمارس الإدار       يق الاستثناء ب  ل واضح
                                                             

(1) Daniel Dnison,ipid p183-185 
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يعتمد التعاون  ل  المحاوضات وليس ، يعمل الم ظح ن ب  ل م تقل ددر الإم ان    زملا هم
الالتزام م تبي بقدر  المنظمل  ل  م افأ  الأ ضاء  ل  الأداء ، الم ت كل المهامحل الم  لات أو 

 . في تحديد المنظمل لمهمتها أو رؤيتها محدود جداتدخل الم ظحي  ي  ن و . الناجح
يتم تحديد  دد دليل ن بيًا م  ، و الم ارد اال ؤساء هم في المقام الأول المحاوض ن ومخصص  

الت اريل  لممارسل الأ مال التبادلأساس  ال ل كياتتع س تلك  ما لم، ال ل كيات وفقًا لمعايي  المنظمل
 1 .ب د  في هذا الن ع م  الثقافل التنظيميل فهي منخحضل والمخا    الإبداعم ت يات  أما. في المنظمل

  .لا ي ع ن لتغيي هاو  يميل ن شل  العمل ضم  حدود الثقافل القا ملالتبادلي ن  قاد ال
 2 .وال يط    ل  الم ؤوسي ، الذات نح  ب ماتها الثابتل ت بب الان ذاب التبادليلقياد  ال

 دور القيادة التحويلية في تحديد الثقافة التنظيمية: الثالث الفرع
دريس هذه ثم يتم ت، فإن معتقدات القا د وقيمه وافت اضاته ت  ل ثقافل المنظمل، Scheinلة وفقًا

خ كما ذك  أن القاد  لديهم القدر   ل  ت سي. آخ ي  في المنظملالمعتقدات والقيم والافت اضات لأ ضاء 
 Avoliو Bassددم . التعليمو  القدو الثقافل التنظيميل م  خلال   ق مختلحل مثل الت جيه ونماذج 

 : التح يليل التنظيميل التي يمارس دادتها أبعاد القياد  ( ال ص  التالي للثقافل1993)
  يل  لتنظيميا الالتزام،  ام هنا  شح اس بالهدف وال ع ر بالعا لل ب  ل، في الثقافل التح يليل

شن شدراج  .ال ع ر بالمصي  الم ت   والا تماد المتبادلالمصالح و ي ت   القاد  والأتباع في . الأجل
  .الافت اضات والمعايي  والقيم التي ت تند شل  التح يل لا يمنع الأف اد م  ال عي وراء أهدافهم وم افآتهم
 ،يم   رؤيل تأثي  القاد  التح ليي   ل  الثقافات التنظيميل في الم ظحي  الذي  يعمل ن في المنظمل

حقيق المنظمل  ل  ت د مالم ؤوسي  في اكت اف م  هم وما ه  الدور الذي يلعب نه في  ون ي ا دفهم 
 . م  خلال التحا ل مع الم ؤوسي . أهدافها

عندما ف ،ثقافل المنظمل م  خلال تأثي ها  ل  الإنتاجيل التنظيميل يؤث  القاد  التح يلي ن أيضًا  ل 
 لاو  ، منظملداخل ال الإبداعو  تتح   الإنتاجيل، يتم شب از قيم وثقافل المنظمل م  دبل القاد  التح ليي 

 ل  الثقافل التنظيميل م  خلال م ا د  المنظمات  ل  رؤيل العالم بط ق  ون يؤث  فهم ،  ل  ذلك
                                                             

1 Bernard M.Bass, Bruce J.Avolio, Transformational leadership and organizational 

culture, Suny-Binghamtom, PAQ Spring 1993 ,p116 
2 Nihan Yildirim, SedaBirinci, Impacts of organizational culture and leadership on 

business performance: A case study on acquisitions,2nd International Conference on 

Leadership, Technology and Innovation Management, Procedia - Social and Behavioral 

Sciences 75 ,2013,p73 
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 يؤث  القاد  التح يلي ن  ل  الثقافل التنظيميل م  خلال، للمنظملمع تغي  البيئل الخارجيل و . مختلحل
 1. م ا د  المنظمات  ل  الت يف مع هذه البيئل ال ديد 

يل ويمّ ن نهم م  تط ي  وخلق احتياجات وقيم جديد  لأنه يتم تلب، يغي  القاد  التح يلي ن أتبا هم
 . دد ينم  التابع ن ويتط رون ويتغي ون شل  داد  لذلك، الحاليل متطلباتهم

تبا هم  ل  أداء وتط ر أ ي كزون و  القاد  التح يلي ن القيم والمعايي  والأهداف   يلل المدى ي جه
 . م  أجل زياد  ددراتهم

ليي  لديهم رؤيل ويتحدون الآخ ي  للقيام بأ مال غي  ي( أن القاد  التح  2006) Burnsيؤكد و 
وه  يعتقد أن القاد  التح ليي  دادرون  ل  رسم   ق ض وريل جديد  للمنظمات الحديثل لأنهم .  اديل

 2. مصدر التغيي ات
ي لأنهم ي ع ون بالتزام شخص، التح يليل الطابع الاجتما ي  ل  الأ ضاء في الثقافل ي  د

 3. لم ا د  الأ ضاء ال دد  ل  الاندماج في الثقافل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1 Roger J. Givens, Transformational Leadership: The Impact on Organizational and 

Personal Outcomes, Emerging Leadership Journeys, Vol. 1 Iss. 1, 2008, 2008 School of 

Global Leadership & Entrepreneurship, Regent University,p9 
2 NihanYildirim, SedaBirinci,Op-cit p74 
3 Bernard M.Bass, Bruce J.Avolio,Op-cit p 118 
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 الثاني خلاصة الفصل

شن محه م القياد  و نطاق ممارستها واسعي ، بحيث ي اد ي مل كل ما يتعلق 
بالن ا ات الإن انيل الم ت كل، لهذا فان التع يحات المط وحل ح ل القياد  بالمئات، و 
ال تب و المقالات ت اوزت مئات الآلاف، فضلا    وج د أكث  م  مئتي نم ذج للقياد  

حدود و المحاهيم. فعندما يؤسس رواد الأ مال منظماتهم، فإن ذات م م  ل   يضل م  ال
الط يقل التي ي يدون القيام بها بالأ مال تحدد د ا د المنظمل، والهي ل التنظيمي في ال  كل، 
والأشخاص الذي  ي ظح نهم للعمل معهم وبالتالي ي سخ ن قيمهم ومعتقداتهم و التي تدخل 

 .ظماتمع ال دت في ت  يل ثقافل هذه المن
يملك المؤس ي  أو القاد  القدر   ل  خلق والتأثي  بلا شك  ل  ت  يل الثقافل 
التنظيمي م  خلال ت ميز وصيانل المنظمل، قيمها ورؤيتها، ول   يم   الق ل أيضا أن 
تح ي  القاد  وشع رهم واست اباتهم تت  ل بدورها م  الثقافل في م احل النضج للمنظمل 

 ات والقيم الأساسيل بق  . ندما تت سخ المعتقد
 

 

 

 

   



الدراسة                                                                                      فصل الثالث               ال

  التطبيقية
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 تمهيد الفصل الثالث:

لذي الميداني، ابعد التط ق شل  م ضةةةةةة ع الدارسةةةةةةل نظ يا، نت ه في هذا الحصةةةةةةل شل  م حلل البحث 
، شذ تعتب  اً يقدم بدوره الإجابات    ت ةةةةاؤلات الدراسةةةةل، بهدف التحقق م  ف ضةةةةياته المقت حل تأكيدا أو نفي

ل و الإشةةةةةةةةة الي)ل للتأكد م  قيمل منطلقات البحث راسةةةةةةةةةل الميدانيل، الأسةةةةةةةةةل ب الأمثمنه يل للدالإج اءات ال
يانل مدي يل الصةة دراسةةل حالل لالخشسةةقاط الماد  العلميل النظ يل  ل  ال ادع م  و سةة ف يتم  (،الح ضةةيات

ب ةةةةةةة    والتي تعتب  م  أهم المدي يات التابعل لم م  ل سةةةةةةة نا  ا ، و ليه كان تق ةةةةةةةيم هذا الحصةةةةةةةل  ل  
  ال  ل التالي:

     المبحث الأول: تقديم م م  ل س نا  ا  و التع يف بمدي يل الصيانل ب. 

  :خلال الإ ار المنه ي للدراسةةةةةةةةةةةةةل و أدوات جمع خط ات الدراسةةةةةةةةةةةةةل التطبيقيل م  المبحث الثاني
 البيانات، والأساليب الاحصا يل الم تخدمل.

  ات اهات أف اد العينل ح ب أبعاد الدراسل.   الثالث:   ض وتحليلالمبحث 

  :الدراسل. ف ضيات  ض نتا ج اختبار المبحث ال ابع 

 يم مجموعة سوناطراكتقد: المبحث الأول

 التعريف بمجموعة سوناطراك: المطلب الأول
 التعريف: الفرع الأول

، ستغلالالا، ذلك انطلادا م  البحثو  تق م بإنتاج المح ودات، س نا  ا  هي مؤس ل  م ميل جزا  يل
 . م تقاتهاو  ت  يق المح وداتو  التح يل، النقل  ب  القن ات

دول و  شف يقيا، بعض دول أم ي ا ال ن بيل، أخ ى  ديد  أوروبيلدول و  تمارس ن ا اتها بال زا  
 lesالمت دد  )و  لها أيضا  د  ن ا ات في م الات الطادل مثل الطادات ال ديد ، و ال  ق الأوسي

energies nouvelles et renouvelables ال ه باء، ( تحليل مياه البح . 
 . م  بي  ش كات البت ول في العالم 12الم تبل و  قيلتحتل س نا  ا  الم تبل الأول  في القار  الإف ي

محيي( دي ان غالات ت يي  -أم -)صحل health-security-environmentو يعتب  م ال 
 . المؤس ل
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التي و  ،ذلك م  خلال است اتي يات للاستثمار الاجتما يو  كما تهتم أيضا بصحل خاصل بال  ان
 . تهدف شل  تح ي  ظ وف المعي ل لل  ان

ف ع  154البالغل  الح وعو   امل في مختل  الن ا ات 200000م م  ل س نا  ا  تضم 
 .  (2021)احصا يات 

  الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك: الفرع الثاني

 أولا: الادارة العامة

، الل نل الأخلاقيل، الأمانل العامل، الخزانل، مدي يل شؤون ال  كل، مدي يل ال  يس المدي  العامتت  ن م :  
 التدديق و المخا  ، مدي يل الأم  الداخلي، الم ت ارون.

 المديرياتثانيا: 

 .ل  كللهي الم ؤولل    تن يق وم اقبل تنحيذ خطل التح ل  (TRF) التح ل مدي يل (1
 تط ي  وتنحيذ است اتي يل الاتصال الخاصل بةهي الم ؤولل     (CMN) الاتصالات مدي يل (2

SONATRACH 
 ل  المدى  الخطي م ؤول    ش داد وتط ي  (SPE) التخطيي والادتصاد ،ست اتي يلالا مدي يل (3

 تنحيذها. وتقييم والط يلالمت سي 
هي الم ؤولل    تط ي  ال ياسات والاست اتي يات في م ال  (FIN) تم يل ال  كات مدي يل (4

 .. يق م بتقييم تنحيذ وم اقبل ج د  المعل مات الماليلالماليل
هي الم ؤولل    صياغل است اتي يل النم   (BDM)ت  يق الو  تط ي  أ مال ال  كات مدي يل (5

 .والبحث    ف ص استثماريل لل  كل
هي الم ؤولل    تط ي  سياسات واست اتي يات الم ارد الب  يل  (RHU)الم ارد الب  يل  مدي يل (6

 .ل تنحيذهاوم اقب
هي الم ؤولل    شدار   مليات ال  اء والخدمات الل ج تيل  (P&L) كالم ت يات والل ج تي مدي يل (7

 .للم م  ل
هي الم ؤولل    الإدار  والت غيل، والم ارد غي  التقليديل والم اريع  (R&N) لم ارد ال ديد مدي يل ا (8

 .البح يل
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 .ل  الم اريع الصناعيل ال ب ى للم م  ل وينحذها  ي  ف  (EPM)الهندسل وإدار  الم اريع مدي يل (9
القان نيل وم اقبل  العق دهي الم ؤولل    تط ي  وم اءمل  (JUR) مدي يل ال ؤون القان نيل (10

 .تطبيقاتها
هي الم ؤولل    تحديد وم اقبل سياسل ت ن ل جيا  (DSI) ال دمنل ونظام المعل مات مدي يل (11

 .المعل مات الخاصل بال  كل وال دمنل
هي الم ؤولل    تط ي  ال ياسات المتعلقل  (HSE) لصحل وال لامل والبيئلا مدي يل (12

 .تطبيقها وضمانبالبيئل وال لامل وج د  الحيا  في العمل. 
( هي الم ؤولل    تعزيز وتنحيذ سياسل البحث التطبيقي R & Dلبحث والتط ي  )ا مدي يل (13

 وتط ي  التقنيات في الأ مال الأساسيل 

 لأنشطةثانيا: ا

 .و ه  يهتم بالتنقيب و البحث و شنتاج المح ودات: التنقيب والإنتاج (1
يضم  النقل  ب  خط ط الأنابيب نقل الهيدروك ب نات ال ا لل والغازيل : لنقل  ب  خط ط الأنابيب (2

التي ينت ها ن اط الاست  اف والإنتاج. تمتد شب ل أنابيب س نا  ا  في ال زا   شل  ما يق ب 
 .كيل مت أل   20م  

أصبحت س نا  ا  را د  في م ال الغاز الطبيعي الم ال ، وأصبحت واحد  : والحصل التمييع (3
 .م  ال  كات العالميل ال ا د  في شنتاج وت  يق المنت ات ذات القيمل المضافل العاليل

لخام ا ه  يهتم بإ داد سياسات التنميل و الاستغلال لصنا ل ت  ي  النحي :الت  ي  والبت وكيماويات (4
يهدف ن اط الت  ي  والبت وكيماويات شل  تعزيز شمداد ال  ق المحلي  و تح يل الغاز الطبيعي

 .بال د د
و هذا الن اط يأخذ  ل   اتقه ت يي   مليات البيع  ل  م ت ى ال  ق ال  نيل و : ت  يقال (5

احل الأوروبيل م ردًا م جعيًا ر ي يًا  ل  ال  س نا  ا  امًا ، كانت  50العالميل لأكث  م  
 (01أنظر الملحق رقم ) 1والدوليل.

 
 

                                                             
  /ach.comhttps://sonatr. الموقع الالكتروني لشكرة سونطراك  1

https://sonatrach.com/
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 أهداف المجموعة: الفرع الثالث

  الإبقاء  ل  نم  س نا  ا  بالت كيز  ل  التح ي  الم تم  لأدا ها مع الأرباح  ل  المدى
 ت دعات م تدامل مع تعزيز زيادتها في ال زا  و  ذلك ب ؤيل   يلل المدىو  القصي و  المت سي

 . الغازيلو  الت ار  العالمتي  فيما يخص المح ودات ال ا للو  م انتها بي  رواد الصنا لو  أف يقياو 
 امها التي أدو  مهامها لإن ازال  وط ال ديد   عالإنهاء بن اح  مليل ت ييف الم م  ل مو  الإس اع

، الت غيلو  تح ي    ق التنظيم، الاست ابل شل  المعايي  الدوليل: القان ن ال ديد للمح ودات مثل
 . اغتنام الح ص التي يقدمها الت  يع ال ديد، تقليل المخا  ، تعزيز الت ن ل جيا

، نتاجيلذلك ل فع القدرات الإو  و ت ع  الم م  ل شل  بل غ هذه الأهداف م  خلال الت كيز  ل  الاستثمارات
ثل بخص ص بني سياسات حديالعالميل بالإضافل تو  الت  يق في الأس اق المحليلو  النقل، التح يل، المعال ل

 1. ال  اكل خيارا است اتي يا لتحقيق ذلك كما تمثل. أساليب الت يي و  الم ارد الب  يل
 . تثمين المجموعة للموارد البشرية: الفرع الرابع

التامل  ذلك لقنا تهاو  أن م  بي  الاهتمامات ال  ي يل لإدار  م م  ل س نا  ا  ه  العنص  الب  ي 
 ل أت الإدار  العامل شل  م م  ل م  المتغي ات، الذي يدفع بالمؤس ل شل  تحقيق الأفضل بأنه ه  المح  

 أةمشاركة أفضل مكاف" : فالنظام ال ديد للأج ر بحمل شعار، صحل العمالو  التح ينات في م ال الأج رو 
بعا في الان از )  دامت بإ داده الإدار  العامل  ل  ا تبار أن ربي الم افأ  بمدى م اركل الأف اد"  أفضل

 . تميزالمو  الأداء الحعالو  الت اليف( ه  م  بي  أهم دوافع ال ل   الاي ابيو  ال دتو  دون شغحال ال  د 
هي تعمل جاهد  ، و " الصحة للجميع "م  العمال فان الإدار  ت فع شعار أو  و أما في م ال صحل
بل غ ذلك دامت ب ضع ب نامج  م  اجل، و المعي لو  تح ي  ش وط العملو   ل  الححاظ  ل  صحتهم

هذا الب نامج يتناول  ل  وجه ، و 2006الأم اض المهنيل ش لادا م  سنل و  للحمايل م  المخا   الصحيل
 : الخص ص ما يلي

 الم اقبل الصحيل للعمال م  خلال خطل تن  م مع الأخطار المهنيل . 
 م اقبل ظ وف العمل . 
  الأم اض القبليل م افحل . 
  الغذاءتح ي  ن عيل . 

                                                             
 /https://sonatrach.comالموقع الالكتروني لشكرة سونطراك    1
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  م ميل م  اجل الت حل الأفضل للعمال و  مؤس ل خاصل 40اتحاقيات مع و  شب ام  ق د 
 . ال  احلو  الاستع الات الطبيلو  المتع ضي  لح ادث العمل

ذلك و  2005مقارنل بن بل  2006و نتي ل لهذه ال ه د فان وتي   ح ادث العمل   فت انخحاضا سنل 
 . %45بن بل 

 اهتمام المؤسسة بقيم العاملين بها: الفرع الخامس
ت ى الإدار  العامل أن ن   ثقافل تق م  ل  م م  ل م  القيم المثل  س ف ي  ن له الأث  ال بي  

 : هذه القيم يم   حص ها في التاليل.  ل  الأداء العام
 . * الالتزام م  اجل فا د  ال   

 . * روح المؤس ل
 . * الأخلاق
 . * الح فيل

 . وح ال ما لر و  * الثقل
 . * القدو 

 . * البحث    الامتياز
 . * العدل

 charte» " دستور الأخلاق "و ك زء م  سياستها العامل دامت الإدار  العامل بإن اء م  وع 
d’éthique» و ه  يهدف شل : 

 . * تحادي اللاش عيل في تعاملاتها
 . م اردها الب  يلو  * تح ي  ص ر  المؤس ل ات اه الزبا  

 . زبا نها الم اهمي و  تأسيس  لادات ثقل بي  المؤس ل* 
 . كذلك العاملي  بها، و * المم لي 

 . تح ينهاو  بالتالي رفع فعاليل الأ ضاءو  الم ؤوليلو  * ت  يع ثقافل النزاهل
 . * محاربل ال ل   الغي  ش  ي

 :هذا الدست ر يحت ي  ل  القيم التاليل
اصل بالإضافل شل  الاتحاقيات الدوليل الخ، الق ا د الم تعمللو  احت ام الق اني : مراعاة الشرعية (1

 . الأ مال الت اريل، و بقان ن العمل



  الدراسة التطبيقية                                                                                     فصل الثالث               ال

- 86 - 
 

 في التعامل مع العمال في شدار  الم ارد الب  يل مع الزبا   العدل، الشفافية، مراعاة النزاهة (2
 . الححاظ  ليهاو  ذلك م  اجل شدامل  لادات ثقل م تدامل، و المم لي و 

ال ه   ل  تطبيق سياسل فعالل لل دايل فيما يخص : الأمن أثناء العملو  الصحةمراعاة  (3
 . الأم  أثناء العملو  الصحل

يم   للأف اد أثناء قيامهم بمهامهم الي ميل داخل المؤس ل أن يع ف ا بعض : السرية  (4
 الاست اتي يلالخطي ، أنظمل المعل مات، الممارسات الت اريل،  مات ح ل الزبا  لالمع

  شف اء أو لذا لا يم ، الت  يقيل أو أشياء أخ ى تعتب  س يل بالن بل للمؤس ل أو ش كا هاو 
 . تداولها س اء أثناء أو بعد الخدمل

أن و  ، ل  كل  ام أن ي تغل مهارته المهنيل بأح   م ت ياتها المم نل :الالتزام المهني  (5
 . روح الوحدة "" ذلك في ش ار و  ي ار  بحعاليل في احت ام أ مال الم م  ل

 لبط يقل أخلاقيو  تنتظ  المؤس ل م   مالها أن يعمل ا بنزاهل: مراعاة الممارسات الجيدة  (6
 . التعليمات  ند تحقيق مصالحهاو  احت ام كل الق اني و 

زياد  الإن اءات الصناعيل مع و  تهتم المؤس ل ي ضع سياسات لإدار  :مراعاة المحيط (7
 .بالإضافل شل  وضع أنظمل ردابل ذات مقاييس ناجحل، الاهتمام بالمحافظل  ل  المحيي

في حالل وج د مخالحات يتم تنحيذ ، و  ل  كل  امل احت ام دست ر الأخلاق :المسؤولية (8
 . القان ن الداخليو  الإج اءات اللازمل وفق دان ن العمل

 بسكرة  -مديرية الصيانة : المطلب الثاني
بعدما تط دنا في المطلب ال ابق ل  كل س نا  ا  كم م  ل م ضحي  أهم النقاط التي تد م دراستنا، 

دراسل مدي يل الصيانل و التي كانت  ينل ال المتمثل في مدي ياتهانقدم في المطلب هذا تع يحاً شاملا لأحد 
  الميدانيل .

 تعريف مديرية الصيانة بسكرة: الفرع الأول
 المديريةتقديم : أولا

قع هذه تو  مدي يل الصيانل ب     هي شحدى المدي يات التابعل لق م الصيانل لم م  ل س نا  ا 
 : دد م ت في تط رها بالم احل التاليل، و المدي يل في المنطقل الصناعيل الصناعيل ب    
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في كان الاست لام النها ي لها ، و 1977حيث بدئ في بنا ها في أكت ب  ، 1977* أن ئت سنل 
كانت آنذا  المدي يل ال ه يل ب  ي د  م لحل ببنا ها ضم  م  وع يهدف شل  صيانل ، و 1980مارس 

 . الآلات الم جهل للصنا ل البت وليل
بهدف صيانل ت هيزات المن ئات  1982تم شن اء د م صيانل ب     سنل : 1989 -1997* م  

 . الغياركذا التم يل بقطع ، و التابعل للمدي يل ال ه يل س ي د 
دا د  : د ا د هي 3التي تق م بت يي  ، (DMNتم شن اء مدي يل الصيانل الاغ اط ): 1989* سنل 

 . دا د  ب    و  دا د  ح ض الحم اءو  الأغ اط
 . دا د  الصيانل ب     كان هدفها م كزا  ل  تنحيذ  مليات الصيانل: 2002 -1990* 

 Direction Maintenance Biskra تم شن اء مدي يل الصيانل ب    : 2002* ج ان 

(DMB) ،ذلك بالق ار ردم، و حيث أصبحت مؤس ل م تقلل بانحصالها    مدي يل الصيانل الاغ اط DG /
 . 2002/ 06/ 12المؤرخ في  A-589م جع ، 206

 (ISO 9001و دد تحصلت مدي يل الصيانل ب      ل  شهاد  ال  د  العالميل )
تحدث في الادتصاد ال زا  ي حيث بدأت في م  وع الحص ل  ل  و هذا لم اكبل التط رات التي 

 . 2005تحصلت  ليها في ج يليل ، و 2004ماي  15شهاد  ال  د  في 
  ل  ب نامج متخصص فيو   ل  الإ لام الآليو  و تعتمد ال حد  في ت يي ها  ل  شب ل داخليل

 . م  أجل ت يي  أكث   قلانيل، الت يي 
 : الصيانةأهداف مديرية : ثانيا

 : تعمل المدي يل جاهد  لبل غ الأهداف التاليل
 . * ان از خطي الصيانل
 . * احت ام م ا يد الان از

 . * التقليل م  ت اليف الصيانل
 . * اكت اب دطع الغيار في ال دت المناسب

 . * التدريب الم تم  لعمال الصيانل
 . * تح ي  ال  د 

 يرية الصيانة بسكرةالنشاط الاقتصادي لمد: الفرع الثاني
 : أن الن اط الأساسي لمدي يل الصيانل ب     ه  صيانل الهياكل التاليل
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 " *GK1/GK2/40  حاسي ال مل/ س ي د . 
 " *OK1/34  ح ض الحم اء/ س ي د . 
 " *GO1/GO2/48 حاسي ال مل/ واد الصحصاف/ تب ل نح  ايطاليا . 

، ت ميدانيلتدخلا، للقيام بالعمليات المختلحل ) م اجعات دوريل و هذا ما يعطيها وضعيل شست اتي يل
 :  ل  الخط ط التاليلو  الآلات التقنيل( في مختل  المن آتو  تصليح الأجهز 

 . * ن اط نقل الأنابيب
 . ت زيع(، * أن طل المح ودات )شنتاج

 : * كما ي جد للمدي يل مهام ف عيل أخ ى نذك  منها
 . ت ديد الهياكل الأساسيل للآلات، غيارصيانل دطع الو  * ت خيص

 . * صنع دطع الغيار لاحتيا ات ن اط النقل بالأنابيب
 . * الم اهمل في الت ديد الم تم  لت هيزات مختل  هياكل الن اط

 .  اطالت هيزات الم تبطل بالنو  معايي  الآلاتو  إج اءات الصيانلو  وضع حيز التنحيذ نظامو  * ش داد
 بسكرة -الهيكل التنظيمي لمديرية الصيانة : الفرع الثالث

ل حيث يندرج الهي ل التنظيمي للمؤس ، و تتبع مدي يل الصيانل ب     في تنظيمها أسل ب الأد ام
 : كالتالي

 : الم ئ ل  ل ، و ه  الم  ف  ل  مدي يل الصيانل ب     :مدير الصيانة (1
 . أهداف المؤس لو  تحديث سياسلو  * ش داد

 . ردابل أهداف المؤس لو  الاست اتي ي* التخطيي 
 . ال سا ل بالمؤس لو  * وضع الم ارد

 . * وضع حيز التنحيذ نظام اتصال داخل المؤس ل
 . * تح ي  نظام شدار  ال  د  بالمؤس ل

بمدي يل  التي لها  لادل مباش  ، و  ل  المؤس لو  ال ارد  م و  تهتم بت  يل ال سا ل الصادر :الأمانة (2
  .ال ارد م  مدي  المؤس ل شل  مختل  الدوا   التابعل للمؤس لو  تهتم بالصادركما ، الصيانل

 :    م ؤولال  و ه: النقلو  قسم التموين (3
   الت هيزات الض وريل للن اط مع احت ام ، و الآلات، دطع الغيار، * تم ي  المؤس ل بالم اد الأوليل

 . ال دتو  ال  د 
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 . الق اني  المطبقلو  مع احت ام الإج اءات، المؤس لال  د المادي في و  * ت يي  المخزون 
 .. . ال احنات، الآلات، ال يارات: صيانل م ت دع النقلو  * ت يي 

 . * خدمات النقل الض وريل لمختل  هياكل المؤس ل
 . * ضمان تح ي   مليات التم ي 

 :    الم ؤول :الاتصالو  قسم الإدارة (4
  .الت  ي  في ش ار الم ازنات المعتمد و  إ داد خطي التعيي و  * تقييم احتياجات المؤس ل للعمال

 . * ت يي  ملحات العمال في المؤس ل
 .. . ال ياضيو  التن يي الاجتما ي،  لب العمل، * تضم  الخدمات الاجتماعيل

 .. . صيانل الت هيزات، الإ عام، الحنددل: متابعل الن ا ات الم تبطل بةةو  * ت يي 
 (.. . تل س، فاكس، صالات بالمؤس ل )هات * ت يي  وسا ل الات

 المبيت للعمال في ش ار المهام التي يق م ن بها خارج المؤس لو  الإ عامو  * الت يف بمهام النقل
  .كذلك شج اءات الحص ل  ل  تأشي ات ال ح  للعمال الذي  يق م ن بمهام أو ت  ي  خارج ال   و 

 . * تح ي  شج اءات الاتصال بالمؤس ل
 . تح ي  العمليات المتعلقل بالم ارد الب  يل* 

 . * تطبيق سياسل المؤس ل فيما يتعلق بمعال ل الم اكل
 :    الم ؤول :الشؤون القانونيةو  قسم المالية (5

احت ام شج اءات النص ص و  المحاسبي للمؤس ل في ش ار الم ازنات المعتمد و  * الت يي  المالي
 . القان نيل حيز التنحيذ

متابعل و   ل  المدى المت سي للمؤس ل مع احت ام مختل  هياكل المؤس لو  المخطي ال ن ي * ش داد 
 . تنحيذها

 . الم ردي و  * ت  يل جميع العمليات الي ميل مع الغي  كالزبا  
 . المحاسبيل للمؤس لو  * ش داد الميزانيات الماليل

 . الاتصال مع الإدار  القان نيل الم كزيلو  * ش داد العق د
 . ت يي  تأمينات المؤس ات مع الاتصال مع الإدار  القان نيل الم كزيل* 

 . متابعل الملحات القان نيل للمؤس ل مع الاتصال مع الإدار  القان نيل الم كزيلو  * ش داد
 . متابعل ممتل ات المؤس لو  *ت يي 
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 :    الم ؤول :الآليةو  قسم الكهرباء (6
 . الآليلو  ال ه باء* القيام بالصيانل فيما يخص ف  ي 

 . * الإش اف  ل   مليات الصيانل للآلات الدوار 
 . * الم ا د  في  مليات تحديث الت هيزات

 . * القيام بأ مال ح ل نظام الحمايل
 . الال ت وتقنيو  * القيام بأ مال ال ه باء الصناعيل

 . * الم اركل في ش داد دفات  ال  وط الم تبطل بالت هيزات
 . الخدمات المقدمل للزبا  و  ات الصيانل في ال رشات* تح ي   ملي

 :    الم ؤول : قسم المنهجية (7
الأكث  م  سن ي بم ا د  المدي يات ال ه يل ل  نا  ا  لضمان و  * ش داد مخطي العمل ال ن ي 

 . صيانل الآلات الدوريل
 . التنحيذتق يمها  ل  هياكل المؤس ل الم ؤولل    و  ب م تهاو  * استقبال  لبات العمل

 . إج اءات الصيانلو  تحديث ب نامجو  * ت يي 
 . * تنظيم م م  ات م  العمال لإ داد ف ق  مليل للصيانل

 . تحليل ن ب الصيانلو  * ش داد
 . تحديث ت اليف الصيانلو  * تحليل

 . * شج اء دراسات خاصل  ل  الصيانل
 . * ت يي  ال ثا ق التقنيل للت هيزات الصناعيل

 . الخدمات المقدمل للزبا  و  العمليل الت اريل* تح ي  
 . المعال ل الحعالل لاحتياجاتهم، و متابعل رضا الزبا  و  * قياس

 :    الم ؤول :قسم الميكانيك الصناعي (8
 . الإش اف  ل   مليات الآلات الدوار و  القيام* 

 . (.  ..الآلات الضاغطل، المح كات، * الصيانل في ال رشات لآلات الضغي )المضخات
 . * الم اهمل في  مليات تحديث الت هيزات

 . صنع دطع الغيار الم تبطل باحتياجات ن اط النقل بالأنابيب *
 . * تصليح القطع الخاصل بالآلات الدوار 
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 . * م اقبل مطابقل القطع المصنعل
 . (Piéces Noblesخب   الثمنيل )و  قياس، تحليل، * القيام بت خيص

 . الخدمات المقدمل للزبانو  ميدانيل* تح ي  التدخلات ال
 : ه  الم ئ ل   : مركز الإعلام الآلي (9

 . صيانل أنظمل الإ لام الآلي في المؤس لو  إدار و  * ت يي 
 . البعديل لأنظمل الإ لام الآليو  * الصيانل القبليل

 . استغلال د ا د معطيات الب امجو  إدار و  * ت يي 
 . الآيل في المؤس لاستغلال الم اسلات و  إدار و  * ت يي 
 . استغلال شب ل الإ لام الآليو  * ت يي 

 . ت  ي  م تعملي أدوات الإ لام الآليو  * م ا د 
 . * الاستغلال الأمثل ل سا ل الإ لام الآلي  ل  م ت ى المؤس ل

 . * تح ي   مليات ت يي  أنظمل الإ لام الآلي
 :    الم ؤول :المحيطو  الحماية قسم (10

 . HSEالأم  لم م ع س نا  ا  و  المحييو  الحمايل* تطبيق سياسل 
 . الت  ي و  الأم  في المؤس ل م  خلال الن عيلو  المحييو  * ت صي وظيحل الحمايل

 . الماديل م  خلال ب امج ودايلو  * حمايل الممتل ات الب  يل
عمل ال   ق و  تص فات العمال، و الح ا ق م  خلال م اقبل ال  وط التقنيلو  * ال دايل م  الح ادث

 . الت صيات الض وريلو  الخطي  
 . متابعل ب امج ن اط النقل بالأنابيب لحمايل المحييو  * م اقبل

أن ما نلاحظه م  الهي ل التنظيمي لمدي يل الصيانل ب     ه  تعدد الم ت يات التنظيميل حيث يضم 
ع بدرجل ب     مؤس ل تتمت رغم أن مدي يل الصيانلو ، بالتالي هنا  درجل  اليل م  التعقيد، و م ت يات 3

  خاضعل شلا أنها تبق، ها  ل  الخص صمدي  و  م  الاستقلاليل حيث يع د اتخاذ الق ار فيها شل  م ي يها
الم ازنات و  لماليلا تماد الميزانيات او  المتعلقل بالاستثمارو  للم ت يات الأ ل  منها فيما يتعلق بالق ارات الهامل

 .  التعييناتو  ال ن يل
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 . خطوات الدراسة التطبيقية: المبحث الثاني
المبحث الخط ات الاوليل للدراسل التطبيقيل والتي تعد الأرضيل المنه يل التي ت بق  يع ض هذا

ضيح اختبار الح ضيات، حيث تم ت   وم حلل   ض وتحليل ات اهات أف اد العينل ح ب أبعاد الدراسلم حلل 
 الباحثل في سبيل اختبار ف ضيات الدراسل شضافل ال    ض مختل  م  خلاله الإ ار المنه ي التي اتبعته

 أدوات جمع البيانات التي تم استعمالها والأساليب الاحصا يل الم تخدمل.
 : الإطار المنهجي للدراسة: المطلب الأول

 . منهج الدراسة: الفرع الأول
لذي وه  الب نامج ا، والمحاهيمشن المنهج بصحل  امل ه  الط يقل المنظمل في التعامل مع الحقا ق 

خطل  وه ، أو الط يق المؤدي شل  ال       الحقيقل في العل م، يحدد ال بيل لل ص ل شل  الحقيقل
 . منظمل لعد   مليات ذهنيل أو ح يل بغيل ال ص ل شل  ال       الحقيقل أو الب هنل  ليها

المنهج المناسب لبحثه في ض ء أهداف و ل  الباحث أن يحدد ن ع ، وهنا  أن اع  ديد  م  المناهج
البحث وكميل المعل مات المت ف      الم ض ع لهذا فقد استعملنا المنهج ال صحي با تباره المنهج الأفضل 

ذا ه وفحص ف ضياتها لذا فقد استعملنا المنهج ال صحي با تباره المنهج الأفضل لدراسل متغي ات، للدراسل
ا؛ بما يم ننا وفق خط ات  لميل شما م  شثباتها أو نحيه، فحص ف ضياتهاو ، الم ض ع والبحث في  لاداتها

" متابعل وملاحظل ظاه   أو هدف أو حدث ما معتمدا  ل  معل مات : حيث أن المنهج ال صحي يتلخص في
أو خلال فت ات زمنيل مختلحل بغ ض التع ف  ل  شت  ج انب الظاه   ، ن عيل أو كميل في فت   زمنيل معينل

 . (1)داتها بغي ها م  الظ اه  لل ص ل لنتا ج ت ا د في فهم ال ادع ال اه  ليتم تط ي ه م تقبلا"و لا
 ،ولأن المنهج ال صحي يتبع في خط اته بعض ال سا ل والط ق المختلحل للبحث بغيل تحقيق أهدافه

مع معل مات " ج: يق م بةوم  أجل تحقيق أهداف هذه الدراسل فقد تم اختيار أسل ب دراسل الحالل با تبار أنه 
ويمّ   هذا الأسل ب الباحث م  ، كثي   ومحصلل    مح د  واحد  أو مح دات دليلل م  مح دات الم تمع

  .الأم  الذي يؤدي شل  ت اكم المعل مات الدقيقل، متابعل الحالل متابعل دقيقل وشاملل ومت اصلل  ب  الزم 
 : مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الثاني
، م  ش ارات (2016)احصا يات سنل 154البال   ددهم  م تمع الدراسل م  جميع العاملي  يتأل 
يانل والذي  يزاول ن مهامهم بصحل دا مل بمدي يل الص، باستثناء الإ ارات ال اميل، و مال تنحيذ، و مال تح م

                                                             
مت لي النقيب: مهارات البحث    المعل مات وإ داد البح ث في البيئل ال دميل، الدار المص يل اللبنانيل، مص ، الطبعل –( 1) 

 .35، ص2008الأول ، 
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( 5الاستمارات تم استبعاد )وبعد تححص  105وتم است جاع ، استمار  بعينل    ا يل 110تم ت زيع  ،ب    
 100للدراسل هي  وبذلك ي  ن  دد الاستمارات الخاضعل، نظ ا لعدم تحقيق ال  وط المطل بل للإجابل

 . أي بن بل)( م  م تمع الدراسل، استمار 
 : أدوات جمع البيانات: المطلب الثاني

يعل التي تت افق مع  بت تبي ددل أي بحث  لمي ب  ل كبي  باختيار أن ع الأدوات المنه يل 
فا تماد منهج معي  يتطلب م  الباحث الاستعانل ب سا ل م ا د  تم نه م  ال ص ل شل  ، الم ض ع

 . المعل مات اللازمل
 : المقابلة: الفرع الأول

وكانت  ،تم استعمال المقابلل الح   كأدا  م ملل للاستمار  في جمع المعل مات اللازمل لم ض ع الدراسل
ل وكان الهدف م  هذه المقابلات ه  مع فل كيفي، المقابلل م جهل لبعض الإ ارات ال اميل في المدي يلهذه 

في  وهل يتدخل ن بناء  ل  ذلك، تعامل هؤلاء الإ ارات بصحتهم في منصب قياديل مع بقيل الم ؤوسي 
 . التأثي   ل  الثقافل ال ا د  بالمدي يل

 : الملاحظة: الفرع الثاني
لهذا البحث تم الاستعانل بتقنيل الملاحظل المباش   كأدا  فعالل ت مح ب ؤيل بعض مصادر بالن بل 

والتي تم ذك ها في ال انب ، ( وال م ز والإشاراتLes ritesالثقافل التنظيميل مثل الطق س ال ماعيل )
 . النظ ي 

 : الوثائق: الفرع الثالث
والتي تخدم الدراسل وم  أهم هذه ال ثا ق ، بم م  ل م  وثا ق المؤس ل الأم حيث تم الاستعانل

م لات الم ارد الب  يل بمختل  أ دادها والتي تعمل شدار  الم ارد الب  يل لمؤس ل س نا  ا   ل  ش دادها 
شضافل شل  الم دع ال سمي للمؤس ل وما يحت يه م  معل مات قيمل أضافت ال ثي  شل  م ض ع ، ون  ها
 . الدراسل

 : ستمارةالا: الفرع الرابع
تم الا تماد  ل  الاستمار  كأدا  أساسيل لل د ف  ل  مدى ممارسل ، م  أجل تحقيق أهداف الدراسل 

والتع ف ، بادليل(الت، القاد  الإداريي  لمدي يل الصيانل لمؤس ل س نا  ا  في ب     لنمطي القياد )التح يليل
 .  ل  أث  هذه الأنماط  ل  الثقافل ال ا د  بالمدي يل
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 (MLQث تم الاستعانل في دراسل أنماط القياد   ل  الاستمار  المتعدد  العناص  أو الع امل )حي
Multifactor Leadership Questionnaire   التي   رها كل مAvolio & Bass ، والتي هي ذات

يما فمصداقيل  اليل وذلك لأنه تم ت جمتها شل   د  لغات وتم استخدامها في العديد م  المؤس ات أما 
 The (OCAIيخص ال انب الخاص بالثقافل التنظيميل فقد تم اختيار أدا  تقييم الثقافل التنظيميل )

Organizational Culture Assessment Instrument ، والتي صممت م  دبل الباحثانKim- 
Cameron & Robert Quim  10وهي أيضا تتميز بمصداقيل  اليل حيث أنها استخدمت في أكث  م .

 . منظمل في العالم في دطا ات مختلحل 000
لات ودد تم أج اء بعض التعدي، ولقد تم ت جمل كل م  الاستمارتان م  اللغل الإن ليزيل شل  الع بيل

، ( عبار 45والدراسل والمؤس ل محل الدراسل وبناء  ليه فقد ضمت الاستمار  ) يتلاءم و بيعل  ليهما بما
 : وهي كالآتي، بالمعل مات ال خصيلشضافل شل  الأسئلل المتعلقل 

يخص كل المتغي ات ال خصيل وال ظيفيل لعينل الدراسل : المعلومات الشخصية: المحور الأول
الخصا ص  هذه، المنصب، سن ات الخب  ، الم ت ى التعليمي، ال  ، ال نس: والمتضمنل العناص  التاليل

ي فهم ا شل  الخصا ص ال خصيل كما ت ا د فت ا د في تح ي  بعض النتا ج التي يعزى الاختلاف فيه
 . الاختلاف في شجابات العينل

 : أنماط القيادة: المحور الثاني
( فق   تتعلق بنمطي القياد  )التح يليل والتبادليل( 21خصص هذا المح ر بالمتغي  الم تقل يتضم )

 : كما يلي
 : بعاد التاليلويتم اختبار هذا النمي م  خلال الأ: القيادة التحويلية: أولا
 (3شل 1عبارات وتظه  في المقياس العبارات )م   3ويتضم  : (االكاريزم): التأثير الإلهامي-1
 (6شل  4عبارات )م  العبار   3يتضم  : التحفيز الإلهامي-2
 (12-11-10)تقي ه الحق ات): ارة الفكريةثالاست-3

 : خلال الأبعاد التاليلويتم اختبار هذا النمي م  : القيادة التبادلية: ثانيا
 (15-14-13تقي ها الحق ات ): المكافأة المشروطة-1
 (18-17-16تقي ها الحق ات ): بالاستثناء النشطة الإدارة-2
 (21-20-19تقي ها الحق ات ): الإدارة بالاستثناء الساكنة-3
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يميل ويضم الثقافل التنظخصص هذا المح ر بالمتغي  التابع وه  : الثقافة التنظيمية: المحور الثالث
 : حيث تقيس ستل ج انب للثقافل، ( فق  24)

 (25-24-23-22): تتضم  الحق ات: الخصائص المهيمنة-1
 (29-28-27-26): تتضم  الحق ات: القيادة التنظيمية-2
 (33-32-31-30تتضم  الحق ات ): إدارة العاملين-3
 (37-36-35-34تتضم  الحق ات ): التماسك التنظيمي-4
 (41-40-39-38تتضم  الحق ات ): التركيز الاستراتيجي-5
 (45-44-43-42تتضم  الحق ات ): معايير النجاح-6

  .وتمثل است ابل ال احد م  أربع أن اع للثقافل، وكل فق ات م ز ل  ل  هذه ال  انب ال تل
 (42-38-34-30-26-22تق يمها الحق ات ): ثقافة المجموعة )القبيلة(-أ

 (43-39-35-31-27-23تقي ها الحق ات): الإبداعيةالثقافة -ب
 (44-40-36-32-28-24تقي ها الحق ات ): الثقافة الهرمية-جـ
 (45-41-37-2933-25تقي ها الحق ات ): ثقافة السوق -د

 -درانا -أحيانا -غالبا -دا ما: والذي يت  ن م  خمس درجات، مع استخدام مقياس لي ارت الخماسي
، 5دا ما= :الدرجات بأوزان ت جيحيل متدرجل م  أكب  شل  أصغ  الم ت يات كما يليحيث تم تحديد  -أبدا

 . 1أبدا=، 2نادرا=، 3أحيانا=، 4غالبا=
 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: لثالثا المطلب

 يق     ، تم استخدام العديد م  الأساليب الإحصا يل، م  أجل تحليل البيانات التي تم جمعها
( Statistical Package Of Social Sciencesاستخدام ب نامج الحزم الإحصا يل للعل م الاجتماعيل )

وذلك بعد القيام بعمليل الت ميز وإدخال البيانات شل  . (23( الإصدار ردم )Spssالمختص   في ال مز )
 . الحاسب الآلي

ح اب المدى  :دراسل بالط يقل التاليلولقد تم تحديد   ل فئات مقياس لي  ت الثلاثي الم تخدم في ال
ثم شضافل هذه القيمل شل  ، 1.33=3(/1-5وتق يمه  ل   دد خلايا المقياس وهي ثلاثل )، (4=5-1)

 : التالي  وهذا ما ي ضحه ال دول، أدل قيمل في المقياس لتحديد الحد الأ ل  للحئل
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 . الخماسي لمحوري الأنماط القيادية والثقافة التنظيمية مقياس ليكارت: (02الجدول رقم )
 المتوسط المرجح الدرجة
 1.33أدل م   ضعيحل
 3.65-2.33 مت سي
 5شل  3.66  اليل

 من إعداد الباحثة: المصدر

 : ولقد تم ح اب المقاييس الإحصا يل التاليل
 . اختبار ثابت وصدق المقياس باستخدام ألحا ك ونباخ (1
  ك لم ج وفاختبار  (2
 . سيمن وف للتأكد م  أن المقياس يتبع الت زيع الطبيعي (3
يد است اباتها وتحد، الت  ارات والن ب المئ يل للتع ف  ل  خصا ص العينل ال خصيل وال ظيفيل (4

 . ت اه عبارات محاور الدراسل
 سي توذلك لمع فل مدى ارتحاع أو انخحاض است ابات العينل    المحاور )م، المت سي الح ابي (5

  .كما أنه يحيد في ت تيب محاور الدراسل ح ب أ ل  مت سي ح ابي، مت سطات العيارات(
كما تم استخدام الانح اف المعياري للتع ف  ل  مدى انح اف شجابات العينل ل ل عبار  م   (6

وه  ي ضح الت تت في شجابات العينل    ، ول ل مح ر م  المحاور، عبارات متغي ات الدراسل
  .وكلما ادت بت قيمته م  الصح  ت كزت الاست ابات وانخحض ت تتها، الح ابيالمت سي 

 . ح اب الارتباط بي  متغي ات الدراسل (7
 . ح اب الانحدار الب يي والمتعدد خط   بخط   لاختبار الح ضيات (8
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 عرض وتحليل اتجاهات أفراد العينة حسب أبعاد الدراسة: المبحث الثالث
، يوهل يخضع المقياس للت زيع الطبيع، التأكد م  صدق وثبات الاستبيانفي هذا المبحث سيتم 

  .قياس م ت ى ممارسل أنماط القياد  والثقافل التنظيميل في المدي يل محل الدراسل بالإضافل شل 
 . اختبار صدق وثبات الاستبيان والتوزيع الطبيعي: المطلب الأول

بار خض ع متغي ات الدراسل للت زيع الطبيعي    واخت، يتضم  هذا المطلب اختبار صدق المقياس
 . سيمن وف(   يق معامل )كل م ج وف

 : الصدق الظاهري للمقياس: الفرع الأول
 ،والذي يعني مدى صدق أدا  الدراسل في قياس ما وضعت لقياسه، للتأكد م  صدق مقياس الدراسل

المح مي  م  أ ضاء هيئل التدريس حيث تم   ض المقياس  ل   دد م  ، تم استخدام الصدق الظاه ي 
حيث ددم المح مي   ،(02)الملحق  كما ه  م ضح في مح مي  4ودد بل   دد المح مي  ، بال امعل

، وبناء  ل  ادت احاتهم تم تعديل الاستبيان في ش له الاستبيانم م  ل ادت احات ح ل صياغل فق ات 
  (.(1)النها ي )أنظ  الملحق 

 : وثبات مقياس الدراسةصدق : الفرع الثاني
، Cronbach Alphaلحاك ونباخأتم استخدام معامل ، لتحديد درجل ثبات وصدق عبارات الاستبيان 

  :وظه ت النتا ج كالتالي، والذي يعتب  أكث  المعاملات شي  ا واستخداما في مثل هذه الدراسات
 معامل ثبات وصدق المقياس ككل: (03الجدول رقم )

 معامل الصدق معامل الثبات فألفا كرونباخ( عدد العناصر
45 0 .957 0 .978 

 spss v23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

)المعم ل  0.60فه  يت اوز ، أن المقياس يتمتع بدرجل ثبات  اليل جدا ال ابق يلاحظ م  ال دول
ا كم. م   أخ ى ف يعطي نحس النتا جويعني أن المقياس شذا تم استخدامه ، 0.957حيث ددر بة، بها(

وهذا يعني أن المقياس ، وه  معامل صدق  الي )صدق المحك( 0.978يلاحظ أن معامل الصدق ددر 
 . لقياسه يقيس ما وضع
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 .معامل صدق وثبات محاور المقياس وأبعاده: (04الجدول رقم )
 الصدقمعامل  معامل الثبات )الفاكرونباخ( عدد العناصر المتغيرات

 0.976 0.952 12 القياد  التح يليل
 0.772 0.596 9 القياد  التبادليل
 0.980 0.905 21 أنماط القياد 
 0.940 0.885 6 ثقافل القبيلل
 0.954 0.911 6 ثقافل الإبداع
 0.937 0.879 6 الثقافل اله ميل
 0.871 0.760 6 ثقافل ال  ق 

 0.951 0.961 24 ةظمثقافة المن
 v 23 SPSS من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

يلاحظ م  ال دول أن معامل الثبات لمح ر أنماط القياد  ومح ر الثقافل التنظيميل  الي جدا ويقدر 
(، مما يعني أن المقياس يتمتع بثبات  الي ويقيس وضع لقياسه، أما 0.961( و )0.905 ل  الت الي بة )

(. وم  ال دول يلاحظ أن معامل الثبات 0.951( و )0.980ه   ل  الت الي )معامل الصدق للمح ري  ف
والصدق بالن بل لبعد القياد  التح يليل ه  الذي ي اهم بدرجل أكب  في ثبات وصدق مح ر أنماط القياد ، 

إن (، أما بالن بل لمح ر الثقافل، ف0.976(، أما معامل الصدق ددر بة )0.952حيث ددر معامل الثبات بة )
(، ويليه بعد ثقافل 0.954( و )0.911بعد ثقافل الإبداع ه  الذي يحقق معامل صدق وثبات  اليي  بة )

 كمعامل صدق. 0.871كمعامل ثبات و  0.76القبيلل والثقافل اله ميل، وبعد ثقافل ال  ق في الأخي  بة:

 : اختبار التوزيع الطبيعي: الثالث الفرع
( تبي  أن جميع المتغي ات تتبع الت زيع الطبيعي S.Kك لمق وف" )انطلادا م  اختبار "سمي ن ف 

، 0.05)م ت ى الدلالل( وه  الم ت ى المعتمد لأنه أكب  م   0.2حيث كانت ن ب الت زيع ل ل الإجابات 
وهذا يثبت أن جميع أبعاد الاستمار  يخضع للت زيع الطبيعي، وهذا يدل  ل  الارتباط ال يد بي  المتغي ات  

 تقلل والتابعل، وهذا يؤكد  ل  أن العلادل بي  هذه المتغي ات لها القدر    ل  تح ي  التأثي  فيما بينها.الم 
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 لعينة الدراسة الشخصيةالوصف الإحصائي للبيانات : الثاني المطلب
 حسب البيانات العامة المبحوثينتوزيع : (05الجدول رقم )

 الجنس

 النسبة المئوية العدد المتغير
 84 84 ذك 
 16 16 أنث 

 %100 100 الم م ع

 ال  

 18 18 سنل 30أدل م  
 53 53 سنل 40شل   31م  

 26 26 سنل41-50
 3 3 50أكث  م  
 %100 100 الم م ع

 المؤهل العلمي

 1 1 مت سي
 26 26 ثان ي 
 71 71 جامعي

 2 2 دراسات  ليا
 %100 100 الم م ع

 سن ات الخب  

 24 24 سني  5 أدل م 
 37 37 سن ات 10شل   5م  

 39 39 10أكث  م  
 %100 100 الم م ع

 المنصب
 %49 49 ش ار

 %36 36   ن تح م
 %15 15   ن تنحيذ

 %100 100 الم م ع 
 SPSS 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر



  الدراسة التطبيقية                                                                                     فصل الثالث               ال

- 100 - 
 

 %16مقابل  %84غالبتهم م  الذك ر وذلك بن بل المبح ثي م  خلال ال دول ال ابق نلاحظ أن 
م  الإناث وهذه الهيمنل الذك ريل داخل المدي يل ت جع في الأساس شل  ن ع العمل ال ا د بها والأساسي ه  

شلخ م  تخصصات تقنيل والتي في أغلب الأحيان ي  ن .. . )م انيك كه باء الصيانل بمختل  م الاتها
ا   ل  ال غم م  أن س نا   ، ها س اء في ال امعل أو في المعاهد المتخصصلالذك ر هم م  يطلب ن دراست

الذي يهدف شل  تدعيم العمل الن  ي في كل أن طل الم تمع ، دامت بإد ار شن اء م صد الت غيل الن  ي 
 %71بل  اليل بن  ه  الغالبل في المبح ثي  ال باب فئلفي حي  ن د أن ، وتط ي  الم ار المهني للن اء

، م  العينل %53يمثل ن ، سنل 40و 31والحئل بي  ، سنل30أ مارهم أدل م   %18يث أننا ن د أن بح
في المدي يل أنها أكث   وهذا ما لاحظناه، %29سنل فما ف ق هي  40في حي  ن د أن ن بل الذي  لديهم 

مدي يل تم أن الخاصل و ، العمال شل  التقا د وي جع ال بب ال  ي ي في ذلك شل  خ وج كثي  م ، شبابيل
 هذا ما دفع المدي يل شل  الل  ء شل ، م  الق ن الماضي كما تم ت ضيحها سابق شن ا ها منذ ال بعينات

 . الت ظيف
شضافل  %71فتبي  أن أ ل  ن بل كانت لخ ي ي ال امعات ن بل ، أما فيما يخص التحصيل العلمي

ددرتهم  ل  الإجابل الم ض عيل  ل  أدا   وهذا ما يد م، م  ذوي م ت ى الدراسات العليا %2شل  ذلك 
 ذلك أنويح   ، م ت ى ثان ي  %26و، فقي ذو م ت ى مت سي %1في حي  ن د أن ما ن بته ، البحث
اءات في ال ح وتعمل  ل  استقطاب، في سياستها ت ظ  خ ي ي ال امعات والمعاهد المتخصصل ال  كل

وشهادات  TSشهاد  تقني سامي   ل  استقطابجميع التخصصات مع العلم أن المؤس ل تصن  العمال 
أما أ  ان التنحيذ فهم العمال ، أما أصحاب اللي انس كإ ارات، ح متكأ  ان  DEUAالدراسات التطبيقيل 

 . الذي  لا يمل  ن شهادات م  معاهد تقنيل متخصصل أو ذو م ت ى ثان ي كما أدل
 5م   أدل: ح ب سن ات الخب   جاء كالتالي المبح ثي وم  خلال ال دول أيضا نلاحظ أن ت تيب 

م  ذوو وسن ات الخب   العاليل  %37وفي بعدها ما ن بته  %37سن ات  10شل   5ثم م  ، %24سن ات 
ي ب ، (%61سن ات ) 10أدل م   لديهم خب   أن غالبيل  مال المدي يل ولتح ي ، سن ات( 10)أكث  م  
  ي تبي ب  ل كبي  مع متغي  ال   وكما سبق ولاحظنا أن متغي  ال   حيث أن متغي  الخب   نع د شل 

 . أغلب  مال المدي يل شباب أي حديثي الت ظيف
وهذا يعتب  م  ب للمدي يل حيث يم   استغلال هؤلاء ال باب في شن اء ثقافل تنظيميل جيد  تعمد 

 دد اصل وأن العمال الخ، وبالتالي المؤس ل ك ل،  ل  قيم ومعايي  جديد  ت اهم في دفع أداء المدي يل
 . ودرجل مقاومتهم للتغي  الثقافي ت  ن ضعيحل، يحاول ن تقديم أفضل ما لديهم
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ي ف ة والثقافة التنظيميةينماط القيادالأ  حول لعين الدراسة الاتجاه العامقياس  :المطلب الثالث
 . مديرية الصيانة بسكرة

 م  شجابات ل في المدي يل انطلادايالقيادط انمم ت ى الأ قياسس ف يتم ، م  خلال هذا المطلب
  .يل، وكذلك بالن بل لأن اع الثقافل التنظيمالعينل ح ل أبعاد القياد  التبادليل وأبعاد القياد  التح يليل

 : رةبسك -نتائج الإحصاء الوصفي لكل نمط من أنماط القيادة في مديرية الصيانة: الفرع الأول
، ليل والتبادليلالتح ي: الإحصاء ال صحي المتعلقل ب ل أبعاد أنماط القياد ت ضح ال داول الم اليل نتا ج 

للتع ف  ل  النمي ال ا د بالمدي يل بالا تماد  ل  ح اب المت سي الح ابي شضافل شل  ح اب الانح اف 
 . المعياري لمع فل درجل الت تت في شجابات العينل    المت سي

  :أبعاد نمط القيادة التحويلية: أولا
 في مديرية الصيانة بسكرة؟المختلفة  بأبعادهاالتحويلية القيادة  ما مستوى توفر

 أبعاد القيادة التحويلية الاتجاه العام للمبحوثين حول: (06الجدول رقم )

 الحق   البعد
الانح اف 
 المعياري 

المت سي 
 الح ابي

 الم تبل درجل ممارسل

 1 مت سطل 3.3900 1.40630 باش الملدي شع ر بالثقل والاحت ام ات اه ر ي ي  01

 2 مت سطل 3.3700 1.36814 يهتم ر ي ي المباش  بالالتزام بالقيم والمعتقدات 02

03 
يقدم ر ي ي المصلحل العامل  ل  مصلحته 

 ال خصيل
 3 مت سطل 3.1800 1.31333

 1 متوسطة 3.31 1.27 الإلهامي التأثير

 2 مت سطل 3.0700 1.29689 تحاؤلبيت لم ر ي ي  ل  ت دعاته الم تقبليل  04

05 
يمتلك ر ي ي رؤيل واضحل وي  عنا  ل  م اركته 

 فيها
 3 مت سطل 3.0000 1.31809

 1 مت سطل 3.1600 1.25304 ي  ح لي ر ي ي كيفيل قيامي بالمهام المطل بل مني 06

 2 متوسطة 3.07 1.17 التحفيز الإلهامي

07 
تقليديل الم اكل الي  عني ر ي ي  ل  التح ي  في 
 بأسل ب جديد

 3 مت سطل  2.8400  1.19528

 2 مت سطل  2.9000  1.29880 ي  ع ر ي ي   ح الأف ار ال ديد  الإبداعيل 08
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09 
يبحث ر ي ي  ل  وجهات نظ  مختلحل لحل 

 الم اكل
 1 مت سطل  2.9700  1.27489

 4 متوسطة  2.9  1.16 الح  يل الإستثار 

 2 مت سطل 2.8400 1.19528 الان ازات الح ديل ويمدحها  لنايد م ر ي ي  10

11 
يعامل ر ي ي كل ف د  ل  أن له احتياجات 

 وددرات مختلحل
 1 مت سطل 2.9000 1.29880

 3 مت سطل 2.9700 1.27489 ي ف  لي ف صا للتدريب والتعلم 12

 3 متوسطة  2.92  1.12 الح دي التقدي 
 1 متوسطة  3.05  1.05 كمجموعة القيادة التحويلية

 SPSS 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

نلاحظ م  نتا ج ال دول ال ابق أن مت سي شجابات العاملي   ل  فق ات القياد  التح يليل بأبعادها 
وهي تقع في الدرجل المت سطل بناء  ل  مقياس التحليل المعتمد في الدراسل، مما يدل  3.05الأربع  بلغت 

 ل ح ب رأي  جع هذه النتي ل  أن العاملي  بمدي يل الصيانل ب    ، يعتب ون دادتهم تح يلي ن، حيث ت
الباحثل شل  ال ياسل العامل لم مع س نا  ا  فيما يخص التدريب الم تم  للم ؤولي  فيه، في م الات 
متعدد  أهمها التخطيي الاست اتي ي وتقنيات القياد  الحديثل وهذا ما ساهم في رفع  م حات العاملي  

 واست ار  جه دهم  نح  تحقيق الأهداف.

ص النتا ج المحصلل للإحصاء ال صحي شأن كل بعد م  أبعاد القياد  التح يليل يم   أما فيما يخ
   ضه في التالي:

 زما(:ريالتأثير الإلهامي )الكا-أ

الأول   في الم تبل جاءت قيمل مت سي شجابات أف اد العينل    الحق ات الخاصل بالتأثي  الإلهامي
، وهذا يدل  ل  العاملي  ي ون أن رؤساءهم يمارس ن التأثي  الإلهامي بدرجل 3.31بمت سي ح ابي 

مت سطل ح ب المقياس الثلاثي الذي ا تمدنا  ليه في الدراسل، ولقد تقاربت المت سطات الح ابيل لعبارات 
الأول  " لدي شع ر بالثقل والاحت ام ات اه ، حيث أنه يتضح أن الحق   3.39-3.18هذا البعد، وهي بي  

( " يقدم 3في حي  كانت الحق   ردم ) 3.37، تليها الحق   الثانيل بمت سي 3.39ر ي ي" هي الأد ى بمت سي 
 .3.18ر ي ي المصلحل العامل  ل  مصلحل ال خصيل هي الأضع  بمت سي ددره 
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 بالمدي يل  ل  دنا ل تامل بض ور  ت في  مناخ  ملوتح   الباحثل هذه النتي ل شل  أن الم ؤولي  
ي  ده الاحت ام والثقل المتبادلل والح ص  ل  وض ح الأدوار والمهام ل ل ف د في المدي يل مما يد م الت جه 

 العام ل  نا  ا  فيما يخص احت ام الح د بها.

 التحفيز الإلهامي:-ب

 3.07لهامي جاءت في الم تبل الثانيل بمت سي يبي  ال دول ال ابق أن قيمل مت سطات التححيز الإ
 اوحت توهذا يدل  ل  أن الأف اد يعتب ون دادتهم يتميزون بالتححيز الإلهامي بدرجل مت سطل، حيث 

، حيث تعتب  عبار  " ي  ح لي ر ي ي كيفيل قيامي بالمهام 3.16-3الح ابيل لهذا البعد بي   المت سطات
، وكم تبل أخي   3.07سي ( بمت  4، تليها الحق   ردم )3.16بمت سي ددره  المطل بل مني" هي أد ى العبارات

 رؤيل واضحل وي  عنا  ل  م اركته فيها. يمتلك ر ي ي(" 5، العبار  )3 بمت سي

يل لاتصال بي  ال ؤساء والم ؤوسي  في المدي  ا شل  م ونلوح ب رأي الباحثل فإن هذه النتي ل راجعل 
 ان ازه. مما ي هل فهم المطل ب منهم

 جـ الاستثارة الفكرية:

، مما يعني أن  مال المدي يل ي ون أن 2.9يأتي بعد الاست ار  الح  يل في الم تبل الأخي   بمت سي 
 يخص   ح الأف ار ال ديد  والحل ل الإبداعيل لم اكل العمل. فيمام اركتهم مت سطل ن  ا ما 

، حيث جاءت الحق   " يبحث ر ي ي  ل  2.97-2.84ولقد كانت المت سطات لهذا البعد مقاربل بي  
، تليها الحق   " ي  ع ر ي ي 2.97وجهات نظ  مختلحل لحل الم اكل" بالم تبل الأول  بمت سي ح ابي 

، وأخي ا العبار  " ي  عني ر ي ي  ل  التح ي  في الم اكل 2.9  ح الأف ار ال ديد  والإبداعيل " بمت سي 
وتعزو الباحثل هذه النتي ل شل  القاد  في المدي يل لا يثق ن كثي ا في  2.84التقليديل بأسل ب جديد بمت سي 

أف ار تابعيهم معتب ينهم أنهم يبحث ن  ل  الحل ل ال  يعل والم يحل وأيضا يظن ن أنهم دليل  الخب   ل   
 هذا يؤث   ل   رغبل الأف اد في ش طاء أف ار جديد   وإبداعيل، مما يضع  است ار  أف ارهم.

 التقدير الفردي:-د
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جاءت مت سطات شجابات العاملي   ل  العبارات المتعلقل بهذا البعد في الم تبل الثالثل، بمت سي 
، مما ي ي  العاملي  بالمدي يل ي ون أن دادتهم يهتم ن بال انب الإن اني للح د بدرجل 2.920ح ابي ددره 

 مت سطل.

، حيث كانت أد ى فق   2.84-3.01الح دي بي   الح ابيل لحق ات التقدي  ت اوحت المت سطاتولقد 
، أما أضع  3.01هي " يعامل ر ي ي كل ف د  ل  أنه له احتياجات وددرات مختلحل"، بمت سي ح ابي 

 "2.84الحق ات هي " ي ف  لي ر ي ي ف صا للتدريب والتعليم بمت سي ح ابي 

 القيادات لديهم يهتم ن بالإن ازات دبل  مال المدي يل  ل  أن شجماع م وت ى الباحثل  ل  أن هنا  
الح ديل ويعت ف ن بالح ودات الح ديل بينهم ويد م نهم، غي  أن هنا  ضع  في جانب التدريب، لهذا دامت 
مؤس ل س نا  ا  بم م  ل د ارات فيما يخص تدريب العمال لتحادي ال د ع في الح ابات ال خصيل للقاد  

 .يب واكت اب معارف ومهارات جديد في التدر حقهم  منهم م أو شم انيل ح مان فئل 

 : أبعاد نمط القيادة التبادلية: ثانيا
 في مديرية الصيانة بسكرة؟المختلفة  بأبعادها التبادليةالقيادة  ما مستوى توفر

 أبعاد القيادة التبادلية الاتجاه العام للمبحوثين حول: (07جدول رقم )

 الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 المرتبة درجة ممارسة الحسابي

01 
يخب ني ر ي ي بماذا سي افئني شذا حققت شن ازات 

 معينل
 3 ضعيحل 2.3200 1.54318

 2 مت سطل 2.4200 1.19916 يعت ف ر ي ي بان ازاتي وي افئني  ليها 02
 1 مت سطل  3.3600 1.32207 يع ف ر ي ي ما استطيع أن أن زه 03

 3 متوسطة 2.7 1.08 المكافأة المشروطة
 3 مت سطل  2.7300  1.20483 يضع ر ي ي معايي  لان از ما ه  مطل ب مني 04
 1  اليل 3.6700 4.36482 ي ادب ر ي ي ان ازي للمهام المطل بل مني 05

06 
يق م ر ي ي بالإج اءات التصحيحيل دبل ود ع 

 2 مت سطل 2.8300  1.23954 الأخطاء

 1 متوسطة 3.08 1.76 الإدارة النشطة
 3 مت سطل 2.6400 1.18509 يضع ر ي ي معايي  لتحادي ود ع الأخطاء 07
 2 مت سطل 2.9000 1.38899 ينظ  ر ي ي ود ع الأخطاء 08

09 
يق م ر ي ي بالإج اءات التصحيحيل دبل ود ع 

 1 مت سطل 3.1500  1.19236 الأخطاء
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 2 متوسطة 2.89 1.91 الإدارة الساكنة
 2 متوسطة  2.89  0.92  كمجموعة التبادليةالقيادة  

 SPSS 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

ثلاثل بلغت ال التبادليل بأبعادهايظه  م  ال دول أن قيمل مت سي شجابات العينل  ل  عبارات القياد  
( ا تمادا  ل  مقياس التحليل في الدراسل، مما 3.66-2.34، وهي قيمل تقع في الدرجل المت سطل)2.89

 صحات نمي القياد  التبادليل مت ف   أيضا لدى، ي ون أن الصيانل ب    يدل  ل  أن العاملي  بمدي يل 
م  أبعاد د حصاء ال صحي المتعلقل ب ل بعشضافل شل  النمي التح يلي وفيما يلي   ض لنتا ج الإ م ؤوليهم

 . القياد  التبادليل

 المكافأة المشروطة:-أ

يتضح م  خلال نتا ج ال دول ال ابق أن مت سي شجابات العينل ح ل فق ات الم افأ   الم  و ل ه  
ل م  د( حيث يتحق العامل ن بالمدي يل أن دادتهم يتبن ن سل   الم افأ  الم  و ل أ2.7الأضع  بقيمل )
 الأبعاد الأخ ى.

( وكانت أد ى عبار  هي " يع ف ر ي ي ما 3.36-2.32حيث تت اوح المت سطات لهذا البعد بي  )
، أما أضع  عبار  كانت " يخب ني ر ي ي بماذا سي افئني شذا حققت ان ازات 3.36أستطيع ان ازه" بمت سي 

 في الدراسل. ودرجل ضعيحل في المقياس الذي ا تمدناه 2.32معينل" بمت سي 

وهنا يتضح الأهميل ال بي   في تقديم الم افآت  ند القيام بالأ مال ال يد  وتحقيق الأهداف المطل بل 
 م  العاملي ، وهذا ما ينع س  ل  ال انب التححيزي لديهم، وهذا ما يح   أيضا ما ت صلنا شليه ح ل ضع  

م الح افز د  التح يليل، مما ي ت جب الا تناء بنظابعد الاست ار  الح  يل والتقدي  الح  ي في القيام ت ى 
 والم افآت.

 الإدارة بالاستثناء النشطة:-ب

م  خلال ال دول ال ابق نلاحظ أن شجابات أف اد العينل بخص ص ممارسل بعد الإدار  بالاستثناء 
، حيث يحتل الم تبل 3.08الن طل م    ف رؤسا هم هي مت سطل، حيث أن المت سي العام لهذا البعد بل  
 3.67و  2.73 بارات بي الأول  مقارنل ببقيل الأبعاد الخاصل بالقياد  التح يليل، فقد ت اوحت مت سطات الع

بي  مت سطل و اليل ح ب المقياس المعتمد في الدراسل، حيث جاءت العبار  " ي ادب ر ي ي شن ازي للمهام 
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، أما العبار : يضع ر ي ي معايي  لإن از ما ه  مطل ب 3.67المطل بل" في الم تبل الأول  بمت سي ددره 
 2.73" مني" فقد كانت أضع  العبارات بمت سي 

وتعزو الباحثل نتي ل حص ل هذا البعد الم تبل الأول  شل  ارتحاع مت سي عبار  الخاصل بال دابل 
ل جدنا  والإج اءات التصحيحيل القبليل، بمعايي  الان ازالمباش  ، ول   ل  دارناه ببادي العبارات الخاصل 

 و ل تا ج بعد الم افأ  الم أنها مت سطل وتقت ب شل  الضعيحل ح ب المقياس المعتمد، وهذا ما تؤكده ن
 والتي جاءت بالم تبل الأخي   وبدرجات مت سطل تقت ب م  الحدود الدنيا للمقياس.

وهذا يعتب  نقطل ضع  بالن بل لممارسات القياد  التبادليل في المدي يل بحيث هي لا تعتمد فقي  ل  
 وتحقيق الأهداف.المهام  لإن ازال دابل والمحاسبل، بل  ل  التخطيي ووضع المعايي  

 الإدارة بالاستثناء الساكنة:-جـ

جاءت قيم مت سي شجابات أف اد العينل    الحق ات المتعلقل بالإدار  بالاستثناء ال اكنل في الم تبل 
، مما يدل  ل  أف اد العينل يعتب ون دادتهم يمارس ن 2.89بمت سي: الثانيل بعد الإدار  بالاستثناء الن طل 

 بالاستثناء ال اكنل بدرجل مت سطل.  سل كيات الإدار 

(، حيث ت ي  النتا ج شل  أن أد ى عبارات هي 3.15-2.64حيث ت اوحت مت سطات الحق ات بي  )
("، في حي  أضع  عبار  كانت " لا 3.15" يق م ر ي ي بالإج اءات التصحيحيل بعد ود ع الأخطاء )

وتعزو الباحثل هذه النتا ج شل  أن القاد   2.64ي يضيع ر ي ي معايي  م بقل لتحادي ود ع الأخطاء" بمت س
لا يل ئ ن شل  هذه ال ل كيات شلا    حدوث الأخطاء، وذلك لثقتهم بم ؤوسيهم وا تمادهم  ليهم ب  ل 
كبي  في ان از المهام التي يعتب ونها أنها واضحل ومحدد  بالن بل لهم، شضافل شل  سياسل الت ظيف ل  كل 

  ل  استقطاب ال حاءات. س نا  ا  والتي تعتمد

أبعاد محور الأنماط القيادية مرتبة من  حول المبحوثيناتجاهات استجابات : (08الجدول رقم )
 :الأكبر إلى الأصغر

 الترتيب الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المحور
 1 1.27 3.31 بعد الكاريزما

 2 1.17 3.07 بعد التحفيز الإلهامي
 3  1.92 2.92 الفرديبعد الاعتبار 
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 SPSS 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

( يظه  انه في مدي يل الصيانل ب    ، يتم ممارسل نمطي القياد  التح يليل 8م  خلال ال دول ردم )
ي ح ابي ددره الم تبل الأول  بمت س الأربعل فيالتح يليل بأبعادها  وتأتي القياد مت سطل،  والتبادليل بدرجل

 ند القياد  التبادليل. فيما يخص نمي القياد  التح يليل فان بُعد ال ارزما يأتي  2.89، في حي  بل  3.05
في الم تبل الأول  يليه بعد التححيز الإلهامي، ثم بعد التقدي  الح دي فبعد الاست ار  الح  يل، شما نمي القياد  

 أخي ا بعدو عادها م تبل كما يلي: الإدار  بالاستثناء الن طل ثم الإدار  بالاستثناء ال اكنل التبادليل فان أب
 الم افأ  الم  و ل.

 -نتائج الإحصاء الوصفي لكل نوع من أنواع الثقافة التنظيمية في مديرية الصيانة: الفرع الثاني
 : بسكرة

  لتنظيميل ال ا د  في مدي يل الصيانل مم  خلال هذا الح ع س ف يتم التط ق شل  مع فل الثقافل ا
 تت في الانح اف المعياري لمع فل التو  خلال نتا ج المت سي الح ابي ل ل ن ع م  أن اع الثقافل التنظيميل

 . شجابات العينل
    في مديرية الصيانة بسكرة؟بأبعادها المختلفة  الثقافة التنظيمية ما مستوى توفر

 ثقافة التنظيميةأبعاد ال الاتجاه العام للمبحوثين حول(: 09الجدول )

 الفقرة الرقم
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

درجة 
 الممارسة

 المرتبة

 6 مت سطل 2.6100 1.09078 تهتم مؤس تي بال  انب ال خصيل للح د، فهي بمثابل  ا لل كبي   01

02 
مؤس تي ت كز في العم م  ل  النصح والم اند   .قياد 

 والتب يي.
 3 مت سطل 2.8800 1.16584

 2 مت سطل 2.9700 1.18454 نمي الإدار  في مؤس تي يثي  )ينتج( روح الح يق والم اركل 03

 4 1.6 2.9 بعد الاستمارة الفكرية
 1 1.05 3.05 بعد القيادة التحويلية

 3 1.08 2.7 بعد المكافأة المشروطة
 1 1.76 3.08 بعد الإدارة بالاستثناء النشطة
 2  0.91 2.89 بعد الإدارة بالاستثناء الساكنة

 2 0.92 2.89 بعد القيادة التبادلية
 / 0.91 2.97 القيادة
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 1 مت سطل 3.4300 1.13933 ي  د مؤس تي ال لاء والثقل المتبادلل والاحت ام. 04

 4 مت سطل 2.8700 1.17770 ودوام الم اركل تؤكد مؤس تي  ل  تط ي  الم رد الب  ي  05

 5 مت سطل 2.7700 1.25412 لإن انيلا بال  انب والاهتمام العمل وف ق  الب  ي  الم رد تط ي  06

 "3" متوسطة 2.92 0.93 ثقافة القبيلة

06 
بادرون يمؤس تي دينامي يل وتمتاز بالابت ار فالأف اد فيها 

 ولتقديم الأف ار ال ديد  والمبد ل.
 6 مت سطل 2.6100 1.97333

 5 مت سطل 2.8100 1.22016 قياد  مؤس تي ت كز في العم م  ل  ال ياد  الإبداع. 07
 4 مت سطل 2.6200 1.17017 نمي الإدار  في مؤس تي يثي  الابت ار والاستقلاليل والتميز. 08
 3 مت سطل 2.8600 1.11934 بالابت ار وتط ي  وتحقيق التميز.ي  د مؤس تي الالتزام  09

 2 مت سطل 2.9500 1.06719 تؤكد مؤس تي  ل  اكت اب الم ارد ال ديد  وم اجهل التحديات. 10

11 
تؤكد مؤس تي  ل  امتلا  المنت ات والخدمات الأحدث 

 والمتميز .
 1 مت سطل 3.2500 1.10440

 "4" متوسطة 2.85 0.92 الثقافة الإبداعية

 1 سطلمت   3.7500 1.07661 مؤس تي رسميل، فالاج اءات الثابتل هي التي تح م ن اط الح د. 12

13 
لعمل التن يق والتنظيم وا قياد  مؤس تي ت كز في العم م  ل 

 ال  ء.
 5 مت سطل 3.2000 1.19764

 6 مت سطل 2.8700 1.19473 ل.الاستق ار والان  ام بي  العمانمي الإدار  في مؤس تي يثي   14
 3 مت سطل 3.4100 1.13791 س تي الق ا د وال ياسات ال سميل.ي  د مؤ  15
 4 مت سطل 3.2500 1.15798 تؤكد مؤس تي  ل  الأداء والاستق ار 16

17 
تؤكد مؤس تي  ل  تخفيض ت اليف الإنتاج والالتزام بالل ا ح 

 والق اني 
 2 مت سطل 3.3700 1.11604

 "2" متوسطة 30. 3 90. 0 الهرميةالثقافة 

18 
نصب نح   ي ل فيها تمؤس تي مت جهل للإنتاج، فالا تبارات ال  

 ان از العمل.
 2 مت سطل 3.7500 1.0384

 1 مت سطل 3.8500 1.17529 عم م  ل  النتا ج.قياد  مؤس تي ت كز في ال 19

20 
 المناف ل والت جه لبذل أدص نمي الإدار  في مؤس تي يثي  

 جهد.
 6 مت سطل 2.8586 1.21227

 3 مت سطل 3.5500 1.10440 ديد  ل  الان از وتحقيق الأهدافي  د مؤس تي الت  21
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22 
م ار في الاست تؤكد مؤس تي  ل  الأفعال التناف يل والان از و

 ال  ق وت اوز المناف ي 
 5 مت سطل 2.9700 1.22643

 4 مت سطل 3.4300 1.16563  الق اني و بالل ا ح الالتزام و الإنتاج ت اليف تخفيض 23

 "1" متوسطة 4. 3  0.77 ثقافة السوق 

 /  0.83 3.12 الثقافة التنظيمية

 SPSS 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

 الثقافة القبلية: -أ

م  خلال نتا ج ال دول ال ابق نلاحظ أن شجابات أف اد العينل ح ل ثقافل القبيلل )الم م  ل( جاءت 
( 3.66 -2.34و يقع ضم  الحئل المت سطل ) 2.92في الم تبل الثالثل حيث كان مت سطها الح ابي 

ل مت ف   ل   قافل القبيلللمقياس الذي تم ا تماده في الدراسل، مما يدل  ل  أن العاملي  بالمدي يل ي ون أن ث
ب  ل مت سي و في الم تبل الثالثل بعد ثقافل ال  ق و الثقافل اله ميل، فتت اوح مت سطات أبعاد هذا النمي 

(، حيث كانت أد ى عبار  هي " ي  د مؤس تي ال لاء و الثقل المتبادلل " بمت سي 3.43 -2.61بي  )
مدي يل، شما اضع  عبار  ف انت " تهتم مؤس تي (، و هي تع س بعد التماسك التنظيمي في ال3.43)

تخص بعد الخصا ص المهيمنل  وهي (. 2.61بال  انب ال خصيل للح د فهي بمثابل  ا لل واحد  " بمت سي )
 )ال ا د ( في ثقافل القبيلل. 

 (.2.97 -2.77شما بادي الأبعاد فهي جد متقاربل م  ناحيل الاست ابات و تت اوح مت سطاتها بي  )

ا يعني أن بعد التماسك ح ب رأي العاملي، ي  د المناخ العام للعمل في المدي يل، و ذلك بدرجل أ ل  هذ
م  بادي الأبعاد، و هذا ي جع ح ب رأي الباحثل شل  سن ات العمل التي ت معهم في المدي يل، و ذلك 

ل، لتي ت معهم المدي يبدرجل أ ل  م  بادي الأبعاد، و هذا ي جع ح ب رأي الباحثل شل  سن ات العمل ا
منهم لديهم سن ات  مل في المدي يل تح ق الخمس سن ات، مما يعزز شع ر التماسك و  %76حيث أن 

 الم اركل لديهم.

 ثقافة الإبداع: -ب

 2.85أن ثقافل الإبداع جاءت في الم تبل الأخي   بمت سي ح ابي  ( 09يلزم م  خلال ال دول ردم )
(، 3.25 -2.61ح ب رأي أف اد العينل و هي درجل مت سطل، كما تت اوح مت سطات أبعاد هذا النمي بي  )
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حيث كانت أد ى عبار  هي " معيار الن اح في مؤس تي ه  امتلا  المنت ات و الخدمات الأحدث و 
و اضع  عبار  كانت تخص بعد الخصا ص المهنيل " مؤس تي دينامي يل  3.25ددره المتميز  " بمت سي 

. و منه فان  مال 2.61و تمتاز بالابت ار، فالأف اد يبادرون لتقديم الأف ار ال ديد  و المبد ل " بمت سي 
متلا  ا مدي يل الصيانل ي ون أن ال   العام للعمل لا يبحث  ل  الإبداع و شنما يعتمد ب  ل اكب   ل 

 احدث المنت ات ك نها المحتاح أو المعيار للن اح.

 الهرمية: الثقافة-جـ

، و م  هنا 3.30يحتل هذا النمي الم تبل الثانيل م  وجهل نظ   مال المدي يل و بمت سي ح ابي 
فإنهم ي ون أن نمي الثقافل اله ميل ي  ء بدرجل مت سطل في المدي يل، حيث تتقارب مختل  مت سطات 

، حيث جاء بعد الخصا ص المهنيل في الم تبل الأول  و بدرجل  الميل 3.75-2.87عاد، و ذلك بي  الأب
 ل  ا تبار أن الإج اءات الثابتل هي التي تهيم   ل  الن اء الح د في المدي يل، شما الم تبل  3.75مت سي 

ر  في مؤس تي يثي  الاستق ار جاء لبعد نمي الإدار  م  خلال العبار  " نمي الإدا 2.87الأخي   و بمت سي 
 و الان  ام بي  العمال"

 ثقافة السوق:-د
م  خلال النتا ج ال ابقل فان أف اد العينل ي ون ثقافل ال  ق هي ال ا د  في المدي يل و ذلك م  

-2.85(، فتت اوح مت سطات أبعاد ثقافل ال  ق بي  )3.40خلال أ ل  مت سي ح ابي الذي ددر  ب)
م  مت سطل شل   اليل في بعض الأبعاد، فقد جاء بعد القياد  التنظيميل بدرجل  اليل  ( أي بدرجات3.85

م  خلال العبار  "قياد  مؤس تي ت كز  ل  النتا ج، فالا تبارات ال  ي يل فيها تنصب نح   3.85بمت سي 
مي الإدار  ، في حي  كانت أضعاف عبار  كانت " ن3.75ان از العمل" بدرجل  اليل أيضا و بمت سي غدره 

 .2.85في مؤس تي يثي  المناف ل و الت جه لبذل أدص  جهد" بمت سي ددره 
الباحثل هذه النتي ل شل  الت جه العام لمؤس ل س نا  ا ، و الذي أصبح ي كز حاليا  ل   و تعزو 

الححاظ  ل  م انتها في س ق المح ودات، مما ي عل القاد  في ت اهم ب  ل كبي  في الححاظ  ل  ال ياد  
  ي كأول يل الب أهمها: ن   ثقافل د يل تعتمد  ل  قيم الإبداع و الابت ار و تهتم و تعتمد  ل  العنص 

 لتحقيق ذلك.
است ابات أف اد  ينل الدراسل  ل  عبارات مح ر الثقافل التنظيميل م تبل ت تيبا تنازليا ح ب 

 المت سطات الح ابيل.
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على أبعاد محور الثقافة التنظيمية في  المبحوثيناتجاهات متوسط استجابات  :(10)رقم جدول ال
 .مديرية الصيانة بسكرة

 الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المحور
 1 0.77 3.40 ثقافة السوق 
 2 0.90 3.30 الثقافة الهرمية
 3 0.93 2.92 ثقافة القبيلة

 4 0.92 2.85 الثقافة الإبداعية
 / 0.83 3.12 الثقافة التنظيمية

 SPSS 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر

يث يتم ح المبح ثي ح ب ال دول ال ابق فان ثقافل ال  ق هي الثقافل ال ا د  ح ب است ابات 
ن از الا تبارات ال  ي يل ضمنها ت  ن نح  او  الاستم ار في ال  ق ، و )ح ب رأيهم( الت كيز  ل  النتا ج

تأتي ، الدراسلهي درجل مت سطل ح ب المقياس المتبع في و  3.40ذلك بمت سي ح ابي بل  ، و العمل
فهي في الم تبل الثالثل بمت سي  أما ثقافل القبيلل، 3.30افل اله ميل بمت سي متقارب ددره بعدها مباش   الثق

 . 2.85  است ابات العينل بمت سي ح ابي الإبداعيل الم تبل الأخي   بي في حي  بلغت الثقافل، 2.92
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 : الدراسةنتائج اختبار فرضيات : الرابع المبحث
أبعادها  ل  التبادليل( بو  تحليل محصل لنتا ج تحديد اث  أنماط القياد  )التح يليلو  فيما يلي   ض

 . ذلك باستخدام أسل ب الانحدار الب يي، و الثقافل التنظيميل بمدي يل الصيانل ب    
 بفروعها المختلفة اختبار الفرضية الرئيسة الأولى: الأول المطلب

 : 𝑯𝟏إختبار الفرضية الرئيسية الأولى : الفرع الأول
يانة الثقافة التنظيمية بمديرية الصو  "هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية ببعديها

 "05. 0ذلك عند مستوى دلالة ، و بسكرة
ذلك بالا تماد  ل  و  حيث نق م باختبار المعن يل (R)الإرتباطلاختبار هذه الح ضيل ن تخدم معامل 

 . هذا كما ه  م ضح في ال دول الم اليو  (T-test)اختبار 
  :الثقافة التنظيميةو  ( تحليل العلاقة الارتباطية بين الأنماط القيادية كمجموعة11الجدول رقم )

 الجدولية Tقيمة  المحسوبة Tقيمة معامل الارتباط
مستوى المعنوية 

 المحسوبة
مستوى المعنوية 

 المعتمد
0.658  8.648  1.984  0.000  0.05 

 spss. v 23من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

، لتنظيميلالثقافل او  أن هنا   لادل ارتباط م جبل بي  الأنماط القياديل يتضح م  ال دول خلال ال دول
ال دوليل  tوهي أكب  م   (8.648المح  بل البالغل ) tهذا ما تؤكده قيمل، و (0.658ا )حيث بلغت قيمته

 وبذلك ن فض الح ضيل الصح يل، (0.05وه  أدل م  المعتمد ) (0.000 ند م ت ى دلالل )، (1.984)
ل بمدي يل الصيانل الثقافل التنظيميو  نقبل البديلل التي تؤكد  ل  أن هنا   لادل بي  الأنماط القياديل ببعديهاو 

 . (0.05ب      ند م ت ى دلالل )
 : (𝑯𝟏.𝟏اختبار الفرضية الفرعية الأولى): الفرع الثاني

ية بمديرية الثقافة التنظيمو  هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة التحويلية بأبعادها المختلفة
 (0.05ذلك عند مستوى المعنوية )، و الصيانة بسكرة
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 : الثقافة التنظيميةو  التحويلية( تحليل العلاقة الارتباطية بين القيادة 12الجدول رقم )

 متغيرات البحث
القيادة 
 التحويلية

 التأثير
 الإلهامي

التحفيز 
 الإلهامي

الاستثارة 
 الفكرية

التقدير 
 الفردي

 
 الثقافل

 التنظيميل

 R 0.710 0.615 0.634 0.726 0.558معامل الارتباط 
 6.648  10.446  8.110  7.717 9.499 المحسوبةTقيمة

 1,984 الجدولية tقيمة 
 مستوى المعنوية المعتمد 0.05

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 * 0.000 المحسوب مستوى الدلالة
 spss.V23م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات ب نامج : المصدر 0.05ذات دلالل شحصا يل  ند م ت ى المعن يل *

 : يتضح م  ال دول ال ابق أن
يميل  ند م ت ى افل التنظالثقو  بي  القياد  التح يليل بأبعادها د يل ن بيا ارتباط م جبلهنا   لادل  .1

المح  بل  t))هذه النتي ل تؤكدها قيمل ، (7100.هذه العلادل ) د  بلغت حيث . (0.05دلالل) 
 . 1,984( حيث أنها أكب  م  قيمتها ال دوليل9.499)التي بلغت 

نقبل بديلتها التي تؤكد  ل  وج د  لادل و  𝐻11الأول بذلك ن فض الح ضيل الصح يل الح عيل و  
 . يانل ب    الثقافل التنظيميل في مدي يل الصو  ارتباط معن يل بي  القياد  التح يليل بأبعادها المختلحل

م ت ى معن يل  دالتنظيميل  نالثقافل و  بي  التأثي  الإلهامي د يل ن بيا هنا   لادل ارتباط م جبل .2
 (7.717المح  بل البالغل )tهذه النتي ل تؤكدها قيمل و  (0.615شذ بلغت د   هذه العلادل )، (0.05)
 . (1,984ال دوليل ) tهي أكب  م  قيمل و 

ند م ت ى الثقافل التنظيميل  و  بي  التححيز الإلهامي د يل ن بيا أيضا هنا   لادل ارتباط م جبل .3
 (8.110المح  بل البالغل )t( وهذه تؤكدها قيمل 0.634د   العلادل ) شذ بلغت، (0.05معن يل )

 . (1,984ال دوليل )tهي أكب  م  و 
، (0.05ل )الثقافل التنظيميل  ند م ت ى معن يو  بي  الاستثار  الح  يل د يل هنا   لادل ارتباط م جبل .4

ال دوليل tهي أكب  م  و  (10.446البالغل )المح  بل t( وهذه تؤكدها قيمل 0.726) تهاد   شذ بلغت
(1,984) . 
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ت ى معن يل الثقافل التنظيميل  ند م و  التقدي  الح ديبي   ومت سطل ن بيا هنا   لادل ارتباط م جبل .5
هي أكب  م  و  (6.648المح  بل البالغل )tتؤكدها قيمل  النتي ل ( وهذه0.588) تهاد   شذ بلغت، (0.05)
t( 1,984ال دوليل) . 

 : (𝑯𝟏.𝟐اختبار الفرضية الفرعية الثانية ): الفرع الثالث
تنظيمية الثقافة الو  هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين القيادة التبادلية بأبعادها المختلفة

 . (0.05عند مستوى معنوية )، بمديرية الصيانة بسكرة
 والثقافة التنظيمية التبادليةتحليل العلاقة الارتباطية بين القيادة : (13الجدول رقم ) 

 0.05لل شحصا يل  ند م ت ى المعن يل *ذات دلاspss. v 23ب نامج : م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات المصدر

 : يتضح م  ال دول ال ابق ما يلي
ت ى افل التنظيميل  ند م الثقو  بي  القياد  التبادليل بأبعادها مت سطلهنا   لادل ارتباط م جبل  .1

( 5.697المح  بل التي بلغت ) t)هذه النتي ل تؤكدها قيمل )، (0.499) تهابلغت د. و (0.05دلالل)
بل نقو  الأول بذلك ن فض الح ضيل الصح يل الح عيل . و 1,984حيث أنها أكب  م  قيمتها ال دوليل

الثقافل التنظيميل و  بي  القياد  التبادليل بأبعادها المختلحل   وج د  لادل ارتباط معن يلبديلتها التي تؤكد  ل
 . في مدي يل الصيانل ب    

 ت ى معن يل  ند م الثقافل التنظيميلو  الم افأ  الم  و لبي  مت سطل ن بيا هنا   لادل ارتباط م جبل  .2
 (4.981المح  بل البالغل )tهذه النتي ل تؤكدها قيمل و  (0.449شذ بلغت د   هذه العلادل )، (0.05) 
 . (1,984ال دوليل ) tهي أكب  م  قيمل و 

 متغيرات البحث
القيادة 
 التبادلية

المكافأة 
 المشروطة

الإدارة بالاستثناء 
 النشطة

الإدارة بالاستثناء 
 الساكنة

مية
نظي

 الت
افة

الثق
 

 R 0.499 0.449 0.449 0.113معامل الارتباط 

 1.128 4.969 4.981 5.697 المحسوبةTقيمة

 1,984 الجدولية Tقيمة 
 مستوى المعنوية المعتمد 0.05

 0.262 *0.000 *0.000 *0.000 المحسوب مستوى الدلالة
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لتنظيميل  ند ا الثقافلو  الإدار  بالاستثناء الن طل بي  مت سطل ن بيا أيضا ل ارتباط م جبل هنا   لاد .3
المح  بل البالغل tتؤكدها قيمل  النتي ل ( وهذه0.449د   العلادل ) شذ بلغت، (0.05م ت ى معن يل )

 . (1,984ال دوليل )tهي أكب  م  و  (4.969)
لمعن يل ذلك لأن م ت ى او  التنظيمية الثقافةو الإدارة بالاستثناء الساكنةلا ت جد  لادل ارتباط بي   .4

 (1.128المح  بل البالغل )tتؤكده قيمل ، 0.262المعتمد حيث بل   (0.05جاء أ ل  م  )المح  بل 
 . (1,984ال دوليل )tهي أدل م  و 

 : 𝐇𝟐اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: المطلب الثاني
ي تحديد ف كمجموعة اختبار الفرضية الرئيسية الثانية "هناك دور معنوي للأنماط القيادية: الفرع الأول

 " -بسكرة–الثقافة التنظيمية بمديرية الصيانة 
لادل بي  العشذ يم   التعبي     ، باستخدام الانحدار الخطي الب ييلاختبار هذه الح ضيل دمنا        

 : ( بمعادلل م  ال  ل𝑌iالثقافل التنظيميل )و  (𝑋iالأنماط القياديل): المتغي ي  محل الدراسل
𝒀 = 𝜷𝟎+𝜷𝟏𝑿 ، حيث𝜷𝟎 تمثل المعامل الثابت ،𝜷𝟏𝑿 وهاتي  المعلمتي  تم ، تمثل ميل خي الإنحدار

 : و كانت النتا ج كما يلي. م ظ  100شنطلادا م   ينل الدراسل البالغل تقدي هما 
 تحليل دور الأنماط القيادية في تحديد الثقافة التنظيمية: (14الجدول رقم)

 المقدرات النموذج
الانحراف 
 المعياري 

Beta 
معامل 
التحديد 

𝑹𝟐 

 fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

 الأنماط
 القيادية

𝑏0 1. 344 0. 215 
0. 658 

 
0. 433 

74.79 0.000* 
𝑏1 0. 598 0. 069 

 spss. v 23م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات ب نامج : المصدر    ،(05. 0*ذات دلالل شحصا يل  ند م ت ى)

يل تأخذ الثقافل التنظيمو  الانحدار الخطي الب يي بي  الأنماط القياديل يتضح م  ال دول أن معادلل
𝑌 : ال  ل التالي = 1.344+0.598𝑥 

، (05. 0 ند م ت ى دلالل )، أظه ت نتا ج التحليل الإحصا ي    وج د تأثي  ذو دلالل شحصا يل
تح  ها م  التغي ات في ثقافل المنظمل  % 3. 43( أي أن 0.433): حيث ن د معامل التحديد مقدر ب

، يعني أن الزياد  في ممارسات القياد  بدرجل واحد  هذا، 0.598كما بلغت درجل التأثي  . ليالقياد الأنماط
التي بلغت و  المح  بل fقيمل الدورتؤكد هذا ، و (0.598د  في الثقافل التنظيميل بقيمل )يؤدي شل  الزيا
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قبل ن، و الثانيل هذا يؤكد  ل   دم صحل الح يضل ال  ي يل، و (0.05هي دالل  ند م ت ى دلالل )و  74.79
افل في تحديد الثق كم م  ل معن ي ذو دلالل شحصا يل للأنماط القياديل دور"ي جد : البديلل التي تنص

 . التنظيميل في مدي يل الصيانل ب    "
 هناك دور معنوي للقيادة التحويلية: (𝑯𝟐.𝟏اختبار الفرضية الفرعية الأولى ): الثاني الفرع

 " -بسكرة–بمديرية الصيانة بأبعادها الأربعة في تحديد الثقافة التنظيمية 
 لاختبار هذه الح ضيل ي ب دراسل وتحليل النتا ج الم ضحل في ال دول الم الي:

  21Hنتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى: :(15جدول رقم )

 المقدرات النموذج
 الانحراف
 المعياري 

Beta 
معامل 

 𝑹𝟐ديالتحد

 fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

القيادة 
 التحويلية

𝒃𝟎 1.403 0.182 
0.710 0.505 99.844 0.000* 

𝒃𝟏 0.562 0.056 

 الإلهامي التأثير
𝒃𝟎 1.783 0.186 

0.615 0.378 59.545 0.000* 
𝒃𝟏 0.404 0.052 

التحفيز 
 الإلهامي

𝒃𝟎 1.1532 0.163 
0.726 

 
0.527 
 

129.109 0.000* 
𝒃𝟏 0.516 0.046 

الاستثارة 
 الفكرية

𝒃𝟎 1.799 0.175 
0.634 0.402 65.765 0.000* 

𝒃𝟏 0.455 0.056 

 التقدير الفردي
𝒃𝟎 1.912 0.195 

0.558 0.311 44.198 0.000* 
𝒃𝟏 0.413 0.062 

 spss. v 23م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات ب نامج : المصدر   ،(05. 0*ذات دلالل شحصا يل  ند م ت ى)

 : ظه  م  خلال نتا ج ال دول ال ابق ما يلي
ل  معامل حيث ب، الثقافة التنظيميةفي تحديد  القيادة التحويليةذو دلالل شحصا يل لنمي  دوروج د  .1

    التغي  في نميم  التغي ات في الثقافل التنظيميل نات ل  % 5. 50أي أن  0.505: التحديد
أن الزياد  بدرجل واحد  في تطبيق  مما يعني، 0.562كما بلغت قيمل درجل التأثي  ، القياد  التح يليل
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 الدوريؤكد هذا ، و 0.562سل كيات القياد  التح يليل يؤدي شل  زياد  في الثقافل التنظيميل بقيمل 
هذا يؤدي شل  ، و (0.000 ت ى )هي دالل شحصا يا  ند مو  99.884المح  بل التي بلغت  fقيمل
شحصا يل  معن ي ذو دلالل دوروجد ": التي تنص  ل  تهابديل ونقبل، الح ضيل الح عيل الأول  رفض

 لنمي القياد  التح يليل في الثقافل التنظيميل في مدي يل الصيانل ب    "
يث بل  معامل ح، محل الدراسل ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في المدي يل التأثير الإلهاميبعد  .2

 ات التغيفي الثقافل التنظيميل ناتج     الحاصلل تغي اتم  ال % 37.8أي أن  0.378التحديد 
هذا يعني أن الزياد  بدرجل واحد  ، و 0.404كما بلغت درجل التأثي  ، التأثي  الإلهامي الحاصلل في

 المح  بل fقيمل  الدوريؤكد هذا ، (0.404)في ممارساته يؤدي شل  الزياد  في الثقافل التنظيميل ب 
 )0.000هي دالل  ند م ت ى دلالل )و  59.545التي بلغت و 

يث بل  معامل ح، محل الدراسل ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في المدي يل التحفيز الإلهاميبعد  .3
 ات التغيفي الثقافل التنظيميل ناتج     الحاصلل تغي اتم  ال % 52.7أي أن  0.527التحديد 

هذا يعني أن الزياد  بدرجل ، و 0.516كما بلغت درجل التأثي  ، بعد التححيز الإلهاميالحاصلل في 
 الدوريؤكد هذا ، (0.516واحد  في ممارسات هذا البعد يؤدي شل  الزياد  في الثقافل التنظيميل ب )

 . )0.000هي دالل  ند م ت ى دلالل )و  109.129التي بلغت و  المح  بل fقيمل 
ل التحديد حيث بل  معام، ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في المدي يل الاستثارة الفكريةبعد  .4

كما  ،تغي ات في الثقافل التنظيميل ناتج    بعد الاستثار  الح  يلم  ال %  40.2أي أن 0.402
بدرجل واحد  في ممارساتها يؤدي شل  الزياد  في  هذا يعني أن الزياد ، و 0.455بلغت درجل التأثي  

هي دالل و  65.765التي بلغت و  المح  بل fقيمل  الدوريؤكد هذا ، (0.455الثقافل التنظيميل ب )
 . )0.000 ند م ت ى دلالل )

، حل الدراسلم فه  ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في المدي يلالتقدير الفردي  أما بالن بل لبعد .5
في الثقافل التنظيميل ناتج  الحاصلل  تغي اتم  ال % 31.1أي أن  0.311بل  معامل التحديد  حيث
هذا يعني أن الزياد  ، و 0.413كما بلغت درجل التأثي  ، الح دي التقدي  التغي ات الحاصلل في   

قيمل  الدوريؤكد هذا ، (0.413بدرجل واحد  في ممارساته يؤدي شل  الزياد  في الثقافل التنظيميل ب )
f 0.000هي دالل  ند م ت ى دلالل )و  65.765التي بلغت و  المح  بل( . 
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بأبعادها  هناك دور معنوي للقيادة التبادلية: (𝑯𝟐.𝟐اختبار الفرضية الفرعية الثانية ): الفرع الثالث
 -بسكرة–الثلاثة في تحديد الثقافة التنظيمية بمديرية الصيانة 

  21Hنتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى: :(16جدول رقم )

وذج
لنم

ا
رات 

مقد
ال

راف 
نح

الا
ي   ر

عيا
الم

 

Be
ta

 

ملا
معا

ت  يد 
حد

لت 𝟐
 

يمة
ق

f
مح

ال وبة
س

ى   و
ست

م
وية 

معن
ال

 

القيادة 
 التبادلية

𝒃𝟎 1.814 0 .241   
0.249 

 
32.457 

0 .000* 
𝒃𝟏 0.452 0 .079 0 .499 

المكافئة 
 ةطالمشرو 

𝒃𝟎 2.182 0.203 
0.449 

 
0.202 

 
24.814 

0.000* 
 
 𝒃𝟏 0.347 0.070 

 الإدارة النشطة
𝒃𝟎 2.467 0.151 

0.449 
 

0.201 
 

24.694 

0.000* 
 
 𝒃𝟏 0.212 0.043 

الإدارة 
 الساكنة

𝒃𝟎 2.819 0.280 
0.113 

 
0.013 

 
1.273 

0.262 
𝒃𝟏 0.104 0.092 

 spss. v 23م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات ب نامج : المصدر   ،(.0*ذات دلالل احصا يل  ند م ت ى)

 : ظه  م  خلال نتا ج ال دول ال ابق ما يلي
ذ أظه ت نتا ج ش، نمي القياد  التبادليل في تحديد الثقافل التنظيميل في مدي يل الصيانل ب     دور .1

نات ل  ،ذو دلالل شحصا يل لنمي القياد  التبادليل في لثقافل التنظيميل دورالتحليل الإحصا ي وج د 
هذا يعني أن الزياد  ، و 0.452كما بلغت قيمل درجل التأثي  ،    التغيي  في نمي القياد  التبادليل

، (0.452بدرجل واحد  في ممارسات القياد  التبادليل يؤدي شل  الزياد  في الثقافل التنظيميل بقيمل )
هذا ، و (0.05هي دالل  ند م ت ى )و  (32.457التي بلغت )و  المح  بل fقيمل  الدورؤكد هذا يو 

ذو دلالل  معن ي  دورد   وج": نقبل البديلل التي تنص، و الح يضل الح عيل الثانيلرفض يؤدي شل  
  .في مدي يل الصيانل ب    "، شحصا يل لنمي القياد  التبادليل في تحديد الثقافل التنظيميل

 ،أظه ت النتا ج أن بعد الم افأ  الم  و ل ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في مدي يل الصيانل .2
: ما معامل التحديد فقدر بأ( 0.05 ند م ت ى دلالل ددر ب )، 0.449حيث بل  معامل الارتباط 
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 لاصالح في ثقافل المنظمل ناتج    التغي  الحاصلل تغي اتم  ال % 20.2أي ما قيمته  0.202
هذا يعني أن الزياد  في ممارسات ، و (0.347كما بلغت درجل التأثي  )، في بعد الم افأ  الم  و ل
 المح  بل fيؤكد ذلك قيمل و  (0.347شل  زياد  الثقافل التنظيميل بقيمل ) الم افأ  الم  و ل يؤدي

 . (0.05هي دالل  ند م ت ى دلالل )و  24.814التي بلغت و 
حيث  ،الإدار  الن طل ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في مدي يل الصيانل أظه ت النتا ج أن بعد .3

 0.201: ما معامل التحديد فقدر بأ( 0.05 ند م ت ى دلالل ددر ب )، 0.449بل  معامل الارتباط 
 لاصلالح  اتفي تحديد ثقافل المنظمل ناتج    التغي الحاصلل تغي اتم  ال % 20.1أي ما قيمته 

هذا يعني أن الزياد  في ممارسات ، و (0.212كما بلغت درجل التأثي  )، في بعد الم افأ  الم  و ل
 المح  بل fيؤكد ذلك قيمل و  (0.212شل  زياد  الثقافل التنظيميل بقيمل ) الم افأ  الم  و ل يؤدي

 . (0.05هي دالل  ند م ت ى دلالل )و  24.694التي بلغت و 
حيث  ،الإدار  ال اكنل لا ي اهم في تحديد الثقافل التنظيميل في مدي يل الصيانلأظه ت النتا ج أن بعد  .4

 . ( المعتمد0.05ه  أكب  م  )و  (0.626بل  م ت ى الدلالل )
 الفرع الرابع: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

رية الصيانة مدي لتنظيمية السائدة فيلتحويلية في تحديد نوع الثقافة القيادة ادور معنوي لأبعاد اهناك 
 بسكرة.
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 23H الثالثة نتائج اختبار الفرضية الفرعية :(17جدول رقم )ال

 المقدرات النموذج
الانحراف 
 المعياري 

Beta 
معامل 

 𝑹𝟐يد التحد

 fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

ثقافة 
 القبيلة

𝒃𝟎 1.054 0.208   
0.478 

 
89.908 

0.000* 
𝒃𝟏 0.611 0.064 0.692 

ثقافة 
 الابداع

𝒃𝟎 0.927 0.199   
0.515 

 
103.894 0.000* 

𝒃𝟏 0.629 0.062 0.717 

ثقافة 
 السوق 

𝒃𝟎 2.038 0.191   
0.368 

57.062 0.000* 
𝒃𝟏 0.446 0.059 0.607 

الثقافة 
 الهرمية

𝒃𝟎 1.594 0.212  
0.427 72.986 0.000* 

𝒃𝟏 0.561 0.066 0.653 

 spss. v 23: م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات ب نامج المصدر   (،.0*ذات دلالل احصا يل  ند م ت ى)

أي أن  0.478في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  القبيللفي تحديد ثقافل  القياد  التح يليل  اهمت .1
، كما لتح يليلالقياد  ا التغي ات الحاصلل في ناتج    القبيللفي ثقافل  الحاصلل تغي اتم  ال 47.8%

ؤدي ي القياد  التح يليل ، و هذا يعني أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات0.611بلغت درجل التأثي  
 89.908المح  بل و التي بلغت  fقيمل  الدور(، يؤكد هذا 0.611ب ) القبيللشل  الزياد  في ثقافل 

 .)0.000و هي دالل  ند م ت ى دلالل )
أي أن  0.515في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  الابداعفي تحديد ثقافل  القياد  التح يليل  اهمت .2

كما بلغت  ،القياد  التح يليل التغي ات في    لنات  الابداعفي ثقافل  الحاصلل تغي اتم  ال % 51.5
 يؤدي شل  القياد  التح يليليعني أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات  ، و هذا0.629درجل التأثي  

و  103.894المح  بل و التي بلغت  fقيمل  الدوريؤكد هذا و (، 0.629ب ) الابداعالزياد  في ثقافل 
 .)0.000هي دالل  ند م ت ى دلالل )

أي أن  0.368معامل التحديد في المدي يل، حيث بل   ال  ق في تحديد ثقافل  القياد  التح يليل  اهمت .3
كما بلغت  ،القياد  التح يليل التغي ات في    لنات  ال  ق في ثقافل  الحاصلل تغي اتم  ال % 36.8



  الدراسة التطبيقية                                                                                     فصل الثالث               ال

- 121 - 
 

 يؤدي شل  القياد  التح يليل، و هذا يعني أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات 0.446درجل التأثي  
و  57.062المح  بل و التي بلغت  fقيمل  الدوريؤكد هذا و (، 0.446ب ) ال  ق الزياد  في ثقافل 

 .)0.000هي دالل  ند م ت ى دلالل )
أي  0.427في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  اله ميلثقافل الفي تحديد  القياد  التح يليل  اهمت .4

، كما يليلالقياد  التح   التغي ات في    لنات  اله ميلثقافل الفي  الحاصلل تغي اتم  ال % 42.7أن 
ؤدي ي القياد  التح يليل، و هذا يعني أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات 0.561بلغت درجل التأثي  

 72.986المح  بل و التي بلغت  fقيمل  الدوريؤكد هذا و (، 0.561ب ) اله ميلثقافل الشل  الزياد  في 
 .)0.000و هي دالل  ند م ت ى دلالل )

 الفرعية الرابعةالفرع الخامس: اختبار الفرضية 
في تحديد نوع الثقافة االتنظيمية السائدة في مديرية الصيانة  التبادليةلقيادة دور معنوي لأبعاد اهناك 
 بسكرة.

 H24 الرابعةنتائج اختبار الفرضية الفرعية  :(18جدول رقم )

 المقدرات النموذج
الانحراف 
 المعياري 

Beta 
معامل 
 𝑹𝟐التحدديد 

 fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

ثقافة 
 القبيلة

𝒃𝟎 1.573 0.275   
0.213 

 
26.453 

0.000* 
 
 𝒃𝟏 0.467 0.091 0.461 

ثقافة 
 الابداع

𝒃𝟎 1.250 0.257   
0.303 

 

 
42.695 

0.000* 
 
 𝒃𝟏 0.553 0.085 0.551 

ثقافة 
 السوق 

𝒃𝟎 2.420 0.236   
0.162 

 
18.991 

0.000* 
 
 𝒃𝟏 0.339 0.078 0.403 

الثقافة 
 الهرمية

𝒃𝟎 2.014 0.268   
0.207 

 
25.648 

0.000* 
 
 𝒃𝟏 0.448 0.088 0.455 

 spss. v 23: م  ش داد الباحثل بالا تماد  ل  مخ جات ب نامج المصدر   (،.0*ذات دلالل احصا يل  ند م ت ى)
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 %21.3أي أن  0.213في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  القبيللفي تحديد ثقافل  القياد  التبادليل  اهمت
درجل التأثي   ، كما بلغتالقياد  التبادليل التغي ات في    لنات  القبيللفي ثقافل  الحاصلل تغي اتم  ال

 يؤدي شل  الزياد  في ثقافل القياد  التبادليل ، و هذا يعني أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات0.467
و هي دالل  ند م ت ى  26.453المح  بل و التي بلغت  fقيمل  الدور(، يؤكد هذا 0.467ب ) القبيلل
 .)0.000دلالل )

أي أن  0.303في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  الابداعفي تحديد ثقافل  القياد  التبادليل  اهمت .1
ما بلغت درجل ، كياد  التبادليلالق    التغي ات لنات  الابداعفي ثقافل  الحاصلل تغي اتم  ال % 30.3
  يؤدي شل  الزياد القياد  التبادليل، و هذا يعني أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات 0.553التأثي  

و هي دالل  42.695المح  بل و التي بلغت  fقيمل  الدوريؤكد هذا و (، 0.553ب ) الابداعفي ثقافل 
 .)0.000 ند م ت ى دلالل )

أي أن  0.162في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  ال  ق في تحديد ثقافل  القياد  التبادليل  اهمت .2
كما بلغت  ،القياد  التبادليل التغي ات في    لنات  ال  ق في ثقافل  الحاصلل تغي اتم  ال % 16.2

 يؤدي شل  التح يليلالقياد  أن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات  وهذا يعني، 0.339درجل التأثي  
وهي  18.991 والتي بلغتالمح  بل  fقيمل  الدوريؤكد هذا و (، 0.339ب ) ال  ق الزياد  في ثقافل 

 .)0.000 ند م ت ى دلالل ) دالل
أي  0.207في المدي يل، حيث بل  معامل التحديد  اله ميلثقافل الفي تحديد  القياد  التح يليل  اهمت .3

، كما دليلالقياد  التبا التغي ات في    لنات  اله ميلثقافل الفي  الحاصلل تغي اتم  ال % 20.7أن 
 يؤدي القياد  التبادليلأن الزياد  بدرجل واحد  في ممارسات  وهذا يعني، 0.448بلغت درجل التأثي  

 25.648 والتي بلغتالمح  بل  fقيمل  الدوريؤكد هذا و (، 0.448ب ) اله ميلثقافل الشل  الزياد  في 
 .)0.000 ند م ت ى دلالل ) وهي دالل
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 خلاصة الفصل:

نم ها  ظ  ل وتحافال  تحقيق أهدافها الاست اتي يل  س نا  ا  تهدفنخلص في هذا الحصل شل  أن ش كل 
م  خلال الت كيز  ل  التح ي  الم تم  لأدا ها في جميع ف و ها مع الت كيز ايضا  ل  ت سيع استثماراتها 
م  أجل رفع ددراتها الانتاجيل، هذا ما دفع بها شل  تبني ت جهات حديثل بخص ص ت يي  م اردها الب  يل 

د الب  ي ه  المح   ال  ي ي الذي يدفع وتدريب ش اراتها ال اميل  ل  ذلك لقنا تها التامل بأن الم ر 
بال  كل شل  تحقيق الأفضل. وهذا ما دلت  ليه نتا ج دراستنا التطبيقيل في مدي يل الصيانل ب     با تبارها 
أهم المدي يات التابعل ل  كل س نا  ا ، حيث أظه ت النتا ج بأن الأنماط القياديل لها  لادل واضحل مع 

النمي التح يلي ه  ال ا د بالمدي يل محل الدراسل  ، وأن0.658بلغت د   هذه العلادل الثقافل التنظيميل فقد 
كما   .0.562و بلغت درجل التأثي   0.505في الثقافل التنظيميل حيث بل  معامل التحديد والأكث  تأثي ا

 وبلغت درجل 0.515ت اهم القياد  التح يليل في تحديد ثقافل الابداع في المدي يل حيث بل  معامل التحديد 
 .0.629التأثي  
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 الخاتمة: 
لتي ا شن ما سبق التع ض له م  أف ار يع س ب ض ح أهميل م ض ع القياد  ك نه أحد الم ض  ات المهمل

ي ن اح أو  املا مهما فو  دلبها النابضو  لأنها تمثل ج ه  العمليل الإداريل، باهتمام الباحثي  فيهحظيت 
أنماط  ب  ل أساسي  ل و  استم ارها يعتمدو  مؤس اتها تط رو  ف ل المؤس ات حيث أن تقدم الم تمعات

الإبداع الذي و  الابت ارو  ت ت ز  ل  الت ديد في ظل بيئل سياساتهات سم تخطيي و  القيادات التي تدي ها
  .الت يفو  تتم   م  تحقيق الاستم ار مطلب أساسيا ل ل المؤس ات حت و  أضح  ض ور  ملحل

 .هنا  شجماع  ل  أن القياد   مليل دينامي يل تعتمد  ل  العلادل بي  القا د وأولئك الذي  يتم قيادتهم 
فإن ن ع  وبالتالي ،معي قياد  ظمل ح ل ن ع المن يتأث  سل   الح د بم اد  ومعتقدات الأ ضاء داخلحيث 

القياد   ما أنك القياد  أو الأسل ب الذي يظه ه القا د سي  ن له تداعيات مباش    ل  البيئل والثقافل التنظيميل
 . بل العلادات داخل المنظمل أيضًا، ل  تغي  الح د فح ب

 : النتائج
 النتائج النظرية: أولا

  .القا د وأولئك الذي  يتم قيادتهمالقياد   مليل دينامي يل تعتمد  ل  العلادل بي   (1
 . داخل المنظمل ح ل ن ع القياد  ال ا د     الح ديتأث  سل  (2
، ل وقيم مؤس يهاب خصي كبي ب  ل ، سيما خلال سن اتها الأول لا، التنظيميلثقافل الت تبي  (3

 . المنظملرؤيتهم لم تقبل تأثي  فضلًا    
ذر  ي ب أن ت  ن القيم والأ  اف مُت  كما، د يل يتطلب ر ايل م تم   تنظيميل بناء ثقافل (4

 . الي ميل في المنظملفي الحيا  
ي  ن ن ع القياد  المطل ب لتغيي  الثقافل تح يليًا لأنه يحتاج شل  ، في كثي  م  الحالات (5

 . ا لتحقيق النتا ج ادل ها لل والتزامً 
، لتنظيميل ل  الحعاليل ا تؤث  ب  ل مباش الثقافل التنظيميل و  فق بي  القياد درجل الت ا (6

 . درجل الت ابه  اليل بي  سل   القا د وثقافته   ن دما ت ن الت افقينتج و
 ثانيا: النتائج التطبيقية

الدراسل ما  الحاس ب، وإج اء التحليل الإحصا ي، أظهة ت نتةا ج بعد شدخال البيانات شل  جهاز
 يلي: 
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 يل محل في المدي أشارت نتا ج الدراسل شل  أن النمي القيادي التح يلي كان النمي القيادي الة ا د (1
 .الدراسل
 .ثقافل ال  ق هي الثقافل ال ا د  ح ب است ابات المبح ثي أشارت النتا ج أيضا أن  (2
الأنماط  نةل المنبثقةل  نهةا أتبي  م  خلال اختبار الح ضيل ال  ي يل الأول  والح ضيات الح  ي  (3

، صيانل ب    ل في مدي يل اليالثقافل التنظيم ل معواضح لادل لها والتبادليل(  )التح يليل كم م  لالقياديل 
ل، حيث بلغت ل التنظيميبي  الأنماط القياديل والثقاف د يل ن بيا أن هنا   لادل ارتباط م جبلحيث ظهة  أن 

 (0.685قيمتها )
 ل التنظيميليليل بأبعادها والثقاف  ذات دلالل شحصا يل بي  القياد  التح د يل  لادل ارتباط م جبلوج د   (4

 . (0.710وبلغت قيمل هذه العلادل ) ،بمدي يل الصيانل ب    
افل ذات دلالل شحصا يل بي  القياد  التبادليل بأبعادها والثق م جبل ومت سطل ن بيا  لادل ارتباط وج د (5

 . (0.499بلغت قيمل هذه العلادل )، و التنظيميل بمدي يل الصيانل ب    
الأنماط القياديل والثقافل  بي  (0.05) ذو دلالل شحصا يل  ند م ت ى دلالل دور معن ي وج د   (6

م   % 43.3( أي أن 0.433معامل التحديد مقدر ب: )حيث ن د  ب    ،بمدي يل الصيانل  التنظيميل
 . 0.589لقياد . كما بلغت درجل التأثي  التغي ات في ثقافل المنظمل نات ل    التغي  في أنماط ا

( لنمي القياد  التح يليل في تحديد 0.05) ذو دلالل شحصا يل  ند م ت ى دلالل دور معن ي وج د  (7
م  التغي ات  % 50.5أي أن  0.505    ، حيث بل  معامل التحديد: ب بمدي يل الصيانل الثقافل التنظيميل

 . 0.562 ل، كما بلغت قيمل درجل التأثي في الثقافل التنظيميل نات ل    التغي  في نمي القياد  التح يلي
تحديد القياد  التبادليل في  ( لنمي0.05) دلالل شحصا يل  ند م ت ى دلاللذو  دور معن ي وج د  (8

نات ل    التغيي  في نمي القياد  التبادليل، كما بلغت  0.249حيث بل  معامل التحديد لثقافل التنظيميل، ا
 . 0.452قيمل درجل التأثي  

بادي  محل الدراسل ب  ل أكب     في المدي يل الابداعفي تحديد ثقافل  القياد  التح يليل  اهمت (9
 لنات  الابداعفي ثقافل  الحاصلل م  التغي ات % 51.5أي أن  0.515حيث بل  معامل التحديد  الأن اع،

 .0.629، كما بلغت درجل التأثي  القياد  التح يليل التغي ات في   
تت افق هذه النتا ج مع است اتي يل التح ل التي تتبناها ش كل س نا  ا  الهادفل ال  تح ي  الأداء في جميع 

أفضل خمس ش كات را د  و نيا في م ال الطادل، بأن ت  ن بي   2030أن طتها بغ ض تحقيق رؤيل 
 تحمل هذه ال ؤيل شعار" الأداء دلب أ مال ش كل س نا  ا ".
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ولبل غ ذلك ن د أن ال  كل ممثلل في شدارتها العامل سط ت ثلاث محاور أساسيل للعمل والتعميم  ل  كل  
 :وأن طتهاف و ها 

 التح ل ال دمي: وه  يهدف ال : .1
  ادار  التح ل.تحقيق الت امل في 
 .ت  يع  مليل اتخاذ الق ار وتح ي  الأداء 
 .ضمان الت اصل والتعاون مما ي اهم في ت دع المخا   والتح م بها 
   والت غيلتقليل ت اليف الادار. 

إدار  ب ومدي يل خاصلش اد  صياغل الهي ل التنظيمي: حيث تم خلق مدي يل خاصل بالاتصالات  .2
 ظا   الت غيليل للاستحاد  م  خب اتهم.التح ل، شضافل ال  تثمي  ال  

التح ل الثقافي: تعي ش كل س نا  ا  أن ن اح م  وع التح ل يتطلب شصلاحا  ميقا في  .3
  يقل أداء العمل في الحيا  الي ميل وهذا ل  يتم شلا م  خلال تط ي  الثقافل التنظيميل الحاليل، 

 " ليها قيمنا ال ت الق يل": تلهذا تم تعزيز نظام القيم بم م  ل قيم مت ابطل أ لق
 البساطة + العمل، التفويض + المبادرة، التواصل + التعاون. 
ح ب الادار  العامل لل  كل(، شلا شذا تم ن   الحاجل شليه في جميع )يتم بل غه  والتغيي  ل هذا التح ل 

، مع "حشد القادة"ه الح وع والأن طل وإش ا  جميع الم ت يات الاداريل في ذلك      يق ما أ لقت  لي
 .وجديلالت ديد  ل  تنحيذ هذه الخط ات ب ل ص امل 

 
 التوصيات: 

 الي: النح  الت  ل  ض ء النتا ج التي ت صلت شليها الدراسل، تم وضع  دد م  الت صيات،  لة 
ض ور  قياس الح    بي  الثقافل التنظيميل الحاليل وبي  الثقافل التي ت غب ش كل س نا  ا  ت سيخها،  (1

 .2030حل ل سبيل تحقيق رؤيتها ال ديد  ب به فيكخط   أول  في   يق تحقيق التح ل الثقافي الذي تق م 
ن اء ثقافل شلحا لل في ا والاست اتي ياتض ور  تدريب المدي ي   ل  الأنماط القياديل والأساليب  (2

 تنظيميل دا مل لت جهات المؤس ل الأم. 
الا تماد  ل  ك ادر قياديل فا لل في العمل الإداري م تخدمل أساليب حديثل في الاتصال وإدامل  (3

  لادات شن انيل ت  ع  ل  العمل. 
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حادي متبادل، لتبقيم العمل داخل المدي يل القا مل  ل  الاحت ام ال م    ف القاد  ض ور  الاهتمام (4
 الم  لات النات ل     بيعل ممارسل بعض القيم ال لبيل كالح ديل والت لي، وال دابل ال ديد . 

ت سيخ قيم التميز لدى العاملي ، وهذا م  خلال تخفيض  دد الل ا ح والق اني  الم بلل لتميز الأداء  (5
 .واحت ام الذات والثقل المتبادلل والقدو  الح نل

 قدراتدوره في تط ي  وتنميل المهارات وال لعيحوت بالمدي يلنمي القياد  التح يليل  زيزض ور  تع (6
القياد  بنمي  لالإبداع مقارن بثقافلي ارتبي شي ابيا ذال يوسي  با تباره النمي القيادؤ الم   ىالإبداعيل لد

 . الدراسل يف المعتمد التبادليل
اسل ضعحا فيها، م  خلال: الا ت اف بالمبادرات تعزيز أبعاد القياد  التح يليل التي أظه ت الدر  (7

الح ديل وال ماعيل في تقديم الأف ار ال ديد ، تثمي  قيم الاحت ام والتقدي  الح دي، الا ت اف بال حاءات ورفع 
 روح الم ؤوليل والإح اس بالثقل في جميع م ت يات ال لم التنظيمي. 

لتح يليل وممارساتها وذلك للأث  ال يد وبعيد ض ور  ب م ل دورات تدريبيل ح ل مبادئ القياد  ا (8
المدى  ل  المنظمل، م  خلال ددر  القا د التح يلي  ل  امتلا  رؤيل م تقبليل واضحل وتميزه ب خصيل 

  شلهاميل دادر   ل  استثار  العاملي  وتححيزهم
  مع متطلبات تتماش شحداث تغيي  في الثقافل التنظيميل ال ا د  ومحاولل د م الثقافل الإبداعيل التي (9

القياد  التح يليل وذلك م  خلال: ششا ل مناخ مناسب يدفع للعمل المبدع والت ديد، مع ال ماح بهام  
 مخا     ند اتخاذ الق ارات ومعال ل الم اكل. 

 أفاق الدراسل:
 دور قياس الح    الثقافيل في د م التغيي  الثقافي. (1
 تحقيق التميز في المؤس ات. ودورها فيالقياد  بالذكاء العا حي  (2
 قياد  الثقافل التنظيميل م  أجل تحقيق الحعاليل التنظيميل. (3
 .م اهمل التغيي  الثقافي في ارساء مبادئ ال  د  ال املل مؤس ات التعليم العالي (4
 دور القياد  الاخلاقيل في ادار  التن ع الثقافي في المنظمات. (5
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 50 المطلب الثالث: المدخل الموقفي للقيادة: 

 54 المطلب الرابع: المدخل التفاعلي: )المعاصر(

 65 المبحث الثالث: قيادة الثقافة التنظيمية

 66 المطلب الأول: إنشاء الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها

 70  المطلب الثاني: قيادة التغيير الثقافي

 75 التنظيمية بالثقافة القيادية الأنماط علاقة: الثالث المطلب

 80 خلاصة الفصل

 الفصل الثالث: الدراسة التطبيقية

 81 تمهيد

 82 المبحث الأول: تقديم مجموعة سوناطراك 

 82 المطلب الأول: التعريف بمجموعة سوناطراك

 87 بسكرة  -المطلب الثاني: مديرية الصيانة 

 92 المبحث الثاني: خطوات الدراسة التطبيقية. 
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 92 للدراسة المطلب الأول: الإطار المنهجي

 93 طلب الثاني: أدوات جمع البياناتالم

 95 الإحصائية المستخدمة في الدراسةالمطلب الثالث: الأساليب 

 97 المبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة ومناقشتها. 

 97 بات الاستبيان والتوزيع الطبيعيالمطلب الأول: اختبار صدق وث

 99 للبيانات العامة لعينة الدراسةالمطلب الثاني: الوصف الإحصائي 

 101 ات المبحوثين حسب أبعاد الدراسةالثالث: عرض وتحليل اتجاهالمطلب 

 112 ع: نتائج اختبار فرضيات الدراسةالمبحث الراب

 112 المطلب الأول: اختبار صحة الفرضية الرئيسة الأولى

 115 ختبار الفرضية الرئيسية الثانيةالمطلب الثاني: ا 

 123 خلاصة الفصل

 125 خاتـــــمة 

 129 قائمة المراجع 

 136 فهرس المحتويات 

  الملاحق

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق



 

 

 ك(: الهيكل التنظيمي لـ سوناطرا01الملحق رقم )

 



 

 

 المحكمين الأساتذة (: قائمة02الملحق رقم )

 الجامعة الرتبة الوظيفية التخصص الدرجة العلمية الاسم و اللقب الرقم

 ب     أستاذ التعليم العالي  ل م الت يي  دكت راه  محمد شن  نل 01

 ب     أستاذ التعليم العالي  ل م الت يي  دكت راه  كمال منص ري  02

 ب     أستاذ محاض  أ  ل م الت يي  دكت راه  في وز شي  03

 ب     أستاذ محاض  أ  ل م الت يي  دكت راه  بن ناسصباح  04

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (: الِاستمارة03الملحق رقم )

 -بسكرة -خيضر محمد جامعة

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 تحية طيبة و بعدسيدي/سيدتي: 

 ةتخصص ت يي  المؤس ات تحت  ن ان: العل م دكت راه  شهاد  لنيل بحثيل دراسل ش داد بهدف

 القيادية في تحديد ثقافة المنظمةدور الأنماط 
 صدق ب ل  ليها الإجابل ثم بتمع ، الأسئلل جميع د اء  من م في ج ، الاستمار  هذه أيدي م بي  أضع أن ي  فني       

 .ال خصي لم دح م المناسبل لنالخا في X  لامل  ضعب ،وم ض عيل

 العلمي البحث لأغ اض شلا ت تخدم ل  أنها ،و  ليها المتحصل المعل مات ل افل التامل بال  يل لالباحث تعهدت كما       
 . تعاون م ح   ل م ، شاك  وفقي

 الباحثة: عواطف سليمان

 الشخصية البيانات :الأول الجزء

 ال نس:     .1

 ال  :  .2

 المؤهل العلمي: .3

 سن ات الخب  :  .4

 المنصب ال ظيحي:  .5

                 

 

 

 

 

 

 

 أنث  ذك 

سنل 30أدل م    سنل 50أكث  م   سنل 50شل   41م   سنل 40شل   31م   

 دراسات  ليا جامعي ثان ي  مت سي

 سن ات 10أكث  م   سن ات 10-5م   أدل سنتي 

   ن تنحيذ   ن تح م ش ار



 

 

 ال زء الثاني: عبارات الاستمار 

 دا ما غالبا احيانا نادرا ابدا الإلهامي التأثير .1 الفقرة

      لدي شع ر بالثقل ات اه ر ي ي المباش  01

      يهتم ر ي ي المباش  بالالتزام بالقيم و المعتقدات 02

03 
      يقدم رئيسي المصلحة  العامة على مصلحته الشخصية

 الإلهامي التحفيز .2

04 
      يت لم ر ي ي  ل   ت دعاته الم تقبليل بتحاؤل

05 
      يمتلك ر ي ي رؤيل واضحل و ي  عنا  ل  م اركته فيها

06 
      كيفيل قيامي بالمهام المطل بل منيي  ح لي ر ي ي 

 الاستثارة الفكرية .3

      ي  عني ر ي ي  ل  التح ي  في الم اكل التقليديل بأسل ب جديد 07

      ي  ع ر ي ي   ح الأف ار ال ديد  و الإبداعيل 08

      يبحث ر ي ي  ل  وجهات نظ  مختلحل لحل الم اكل 09

 التقدير الفردي .4

      يد م ر ي ي الان ازات الح ديل و يمدحها  لنا 10

      يعامل ر ي ي كل ف د  ل  ان له احتياجات و ددرات مختلحل 11

      ي ف  لي ر ي ي ف صا للتدريب و التعلم 12

 المكافأة المشروطة .5

      يخب ني ر ي ي بماذا سي افئني شذا حققت ان ازات معينل 13

      بان ازاتي و ي افئني  ليهايعت ف ر ي ي  14

      يع ف ر ي ي ما استطيع أن أن زه 15



 

 

 الإدارة بالاستثناء النشطة .6

      يضع ر ي ي معايي  لان از ما ه  مطل ب مني 16

      ي ادب ر ي ي ان ازي للمهام المطل بل مني 17

      يق م ر ي ي بالإج اءات التصحيحيل دبل ود ع الأخطاء 18

 الإدارة بالاستثناء الساكنة .7

      لا يضع ر ي ي معايي  م بقل لتحادي  ود ع الأخطاء 19

      ينتظ  ر ي ي ود ع الأخطاء 20

      يق م ر ي ي بالإج اءات التصحيحيل بعد ود ع الأخطاء 21



 

 

 دا ما غالبا احيانا نادرا ابدا DC) الخصائص المهيمنة .1 الحق  
        بال  انب ال خصيل للح د ، فهي بمثابل  ا لل كبيمؤس تي تهتم  22
ن لتقديم فالإف اد فيها يبادرو  بالابت اردينامي يل وتمتاز مؤس تي  23

 الأف ار ال ديد  والمبد ل
     

      رسميل ، فالإج اءات الثابتل هي التي تح م ن اط الح دمؤس تي  24
ح  فالا تبارات ال  ي ل فيها تنصب ن مت جهل للإنتاج ،مؤس تي  25

 ان از العمل
     

 OL) القيادة التنظيمية .2
و  الم اند و  مؤس تي ت كز في العم م  ل  النصح قياد  26

 التب يي
     

      مؤس تي ت كز في العم م  ل  ال ياد  والإبداع  قياد  27
      مؤس تي ت كز في العم م  ل  النتا ج  قياد  28
مؤس تي ت كز في العم م  ل  التن يق و التنظيم و العمل  قياد  29

 ال  ء
     

 MEإدارة العاملين .3
      روح الح يق والم اركلنمي الادار  في مؤس تي يثي )ينتج(  30
      لتميز ا و و الاستقلاليلالابت ار نمي الادار  في مؤس تي يثي   31
      نمي الادار  في مؤس تي يثي  الاستق ار و الان  ام بي  العمال  32
  لبذل ادصالمناف ل والت جه  نمي الادار  في  مؤس تي يثي  33

  جهد
     

 OG التماسك المنظمي  .4
      و الاحت امال لاء والثقل المتبادلل ي  د مؤس تي  34
      زوتحقيق التميالالتزام بالابت ار والتط ي  ي  د مؤس تي  35
      الق ا د وال ياسات ال سميل ي  د مؤس تي  36
      وتحقيق الأهداف  ي  د مؤس تي الت ديد  ل  الان از 37

 (SE) التركيز الاستراتيجي .5
      الب  ي ودوام الم اركل تؤكد مؤس تي  ل  تط ي  الم رد 38
      اكت اب الم ارد ال ديد  وم اجهل التحديات تؤكد مؤس تي  ل   39
      والاستق ار  تؤكد مؤس تي  ل  الأداء 40



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      الأفعال التناف يل والان از تؤكد مؤس تي  ل   41
 :تعتب  مؤس تي ان الن اح ه CS)  معيار النجاح .6

       انيلالإنتط ي  الم رد الب  ي وف ق العمل والاهتمام بال  انب  42
      والمتميز   الأحدث المنت ات و الخدماتامتلا   43
      ي المناف و ت اوز ال  ق  الاستم ار في 44
      الإنتاج و الالتزام بالل ا ح و الق اني  تخفيض ت اليف  45


