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 صــدق اه العظيــم

  
 قال رسول اه صل اه عليه وسلم

Ĺ    ن المائمة لتضع أجنحتها من سلك طريقا يبتغي في  علما سهل ا  ل  طريق إلى الجنة وا 
ن العالم ليستغفر ل  من في السموات ومن في اأرض حتى  لطالب العلم رضا بما يصنع ، وا 
الحيتان في الماء ، وفضل العالم على العابد مفضل القمر على سائر الموامب وان العلماء ورثة 

نما ورثوا العلم فمن أخذو أخذ بحظ وافر  اأنبياء  ĸوان اأنبياء لم يورثوا دينار وا درهما وا 
 ود والت  يذيو رواǽ أبو دا

 

 
 

 



 



 إهداء

}وأخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربّ ارحمهما  إلى من قال فيهما الرحمان:
 مما ربياني صغيرا{

مل في حياتي ،إلى أعذب ملمتين تتحدث بهما السر الذي يرسم البسمة واأ إلى
 الشفاو

 التي مان دعائها سر نجاحيإلى نبع الحنان وهبة الرحمان وأعز ما أملك في الوجود 

 الحبيبة الغالية حفظها اه وأطال في عمرها أمي

 إلى من ناضل لتربيتي وسعادتي وتعليمي إلى الذي علمني الصبر والمثابرة

Ɖأبي الحبيب الغالي حفظه اه وأطال في عمر 

 إلى اعز من شارموني حاوة الدنيا ومرها طيلة حياتي

الذي مان سندي في مشواري إخواتي وزوجاتهم وابناءهم، وأخي الغالي" صاح " 
 ، وأختي الحبيبة  "نريمان" التي نصائحها تزيد من عزيمتيالدراسي

 حفظهم اه وأدامهم شموعا تضئ دربي

 

 
  

 



 

 شƂـــــر وتقديـــــــــــــــــــــر
ي علمنا قيمة ة والسام على الرسول المعلم الذبنعمت  تتم الصالحات، والصاي الحمد   الذ

 ر  م  ش  ي   ا   ن  م      ا   ر  م  ش  ي   ا   » :الشمر والتقدير لمن هم أهل الفضل حيث قال صلى ا  علي  وسلم
 «اس  ن  ل  ا  

 رواƉ احمد الترمذي 

 التقدير والمحبةات الشمر واإمتنان و آي لذلك قبل أن نمضي نقدم اسمى

 إلى الذين حملوا اقدس رسالة في الحياة.....

 إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة....

 التجارية وعلوم التسييرضل في ملية العلوم اإقتصادية و إلى جميع أساتذتنا اأفا

التي تفضلت علي  "أقطي جوهرة"وأتوج  بالتقدير والشمر على وج  الخصوص لأستاذة المشرفة 
رشاداتها القيمة التي أفادتني أثنا إنجاز هذا العمل، فمانت خير  ءباإشراف والتوجي  والنصائح وا 
 موج  لي في رحلة البحث

التي  -بسمرة–رع جنرال مابل مما أتوج  بالشمر الجزيل إلى مؤسسة صناعة الموابل المهربائية ف
 لي يد المساعدة إنجاز الجانب التطبيقي من المذمرة، وعلى وج  الخصوص أشمر السيد قدمت 

 وجزاو ا  مل خير ""بوعزيز علي 

 ظيم أن يجزي الجميع خير الجزاء وأن يوفقهم إلى ما يحب  ويرضاووأسأل ا  العلي الع



 ملخص:

اƅقيادة اƅتحويلية  حيث تم قياس، اƅثقافة اƅتƊظيمية على تطويريلية اƅقيادة اƅتحو اختبار أثر هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى 
ثقافة اƅ قياس، فيما تم اƅفردية وااعتباراتاƅفƄرية،  ااستثارةتأثير اƅمثاƅي، اƅحافز ااƅهامي، ƅا  من خال أبعادها

، وأجريت  )ثقافة اƅفريق، ثقافة اƅقبيلة، اƅثقافة اƅبيروقراطية، اƅثقافة اƅتطويرية (اƅتƊظيمية عن طريق أƊواعها
علومات اƅازمة من إذ تم اƅحصول على اƅم –بسƄرة  -Ƅƅوابل فرع جƊرال Ƅابل اƅدراسة في مؤسسة صƊاعة ا

Ɗامج وبعد اƅتحليل من خال اƅبر  Ƅوظف. 14وزع على عيƊة ميسرة بلغ حجمها  يذان اƅيستبخال اا
أن اƅقيادة اƅتحويلية ƅها أثر إيجابي في Ƅل  أهمها اƅدراسة إƅى مجموعة من اƊƅتائج توصلت SPSSااحصائي  

سة بمجموعة من اƅدرا اختتمتثم  ،من ثقافة اƅفريق، ثقافة اƅتطوير، ثقافة اƅقبيلة وحتى اƅثقافة اƅبيروقراطية
  ذات اƅصلة باƅموضوع.اƅتوصيات 

مؤسسة ثقافة اƅفريق، ثقافة اƅقبيلة، اƅثقافة اƅبيروقراطية، اƅثقافة اƅتطويرية، ، قيادة تحويلية ت اƃمفتاحية :اƂƃلما
 . -بسƄرة  –صƊاعة اƄƅوابل فرع جƊرال 

Abstract : This study aimed to investigated the impact of transformational leadership 

in developing organizational culture at the ENICAB enterprise-GENERAL CAPEL 

BISKRA-.transformational leadership were measured in term of ideal effect, the 

inspirational motivation, intellectual stimulation, ….  And organizational culture 

were measured in term of their types; clan culture, team culture, development culture, 

bureaucratic culture. We used a convenience sample and we distributed 41 

questionnaires and we analyzed the data through SPSS program. The study found that 

the transformational leadership has a positive effect on both clan culture, team 

culture, development culture, bureaucratic culture. The explanations and 

recommendations are also proposed. 

Key words : transformational leadership, organizational culture, clan culture, team 

culture, development culture, bureaucratic culture, ENICAB enterprise-GENERAL 

CAPEL BISKRA. 
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 :مقدمة

وعلــى الــرغم مـن اتفــاق العديـد مــن المفمــرين  تعـد القيــادة مـن الموضــوعات التـي شــغلت العــالم منـذ القــدم،
فــي الوقــت الحاضــر وفــي  يصــلح صــلح منهــا بالماضــي ا علــى خصــائص القيــادة المفــؤة والفعالــة إا ان مــا

ائم مع المتغيرة دفعت مؤسسات ااعمال إلى ضرورة المداومة على التميف الدي  فإن بيئة ااعمال ، وعلالمستقبل
وضاعها، والبحث على اإبداعات واإبتمارات الجديدة لضمان بقائها، مما تطلب البحث أالتغيرات البيئية وتعديل 

تتبنـــى التصـــاميم ن الهيامـــل الهرميـــة التقليديـــة و مـــع هـــذو التطـــورات وتتخلـــى عـــ علـــى نمـــاذج جديـــدة للقيـــادة تتـــواءم
مـديرين بـل إلـى قـادة يعملـون  بالمفاءة والتوج  المستقبلي، فلم تعـد المنظمـات بحاجـة الـى التنظيمية المرنة والتميز

طلــق عليهــا القيــادة يريــة جديــدة للقيــادة وبهــذا ظهــرت نظ قنــاع اأفــراد مــن حــولهم بــرؤى منظمــاتهم ورســالتهاإعلــى 
 .التحويلية

ـــة  حيـــث  اتجاهـــاتهم الفمريـــة،العديـــد مـــن البـــاحثين والدارســـين بمختلـــف  هتمـــامإلقـــد نالـــت القيـــادة التحويلي
أصــبحت القيــادة التحويليــة مــن أهــم الموضــوعات إثــارة فــي علــم اإدارة وذلــك لمــا لهــا مــن دور المبيــر فــي توجيــ  

                                                              .دةالمنظمات واأفراد نحو التميز والريا

أمثـر النظريـات القياديـة شـهرة لتحويـل المنظمـات وهـي النـوع الضـروري مـن القيادة التحويلية اليوم مـن فتعتبر 
طريـق فهـي تقـوم علـى إحـداث تغيـرات جذريـة عـن  ،القيادة الذي تحتاج  منظمات ااعمال ذات التغييـر المتسـارع

 اهتماماتهمهو أبعد من مصالحهم الذاتية من أجل الصالح العام للمنظمة وتوسيع  إلى ما إقناع المرؤوسين للنظر
وبالتــالي يعــد التغييــر ســمة أساســية للقيــادة التحويليــة  م وقبــولهم لرؤيــة وأهــداف المنظمــة،وتعميــق مســتوى إدرامهــ

وتــولي المنظمــات اإداريــة الثقافــة  .الحديثــةاإدارة  وتطــوراتبمــا يتماشــى وتحديــدا التغييــر فــي الثقافــة التنظيميــة 
فـي وعـادات وأخاقيـات وأفمـار وسياسـات تـؤثر  واتجاهـاتالتنظيمية عناية خاصة إقناعهـا بمـا تتضـمن  مـن قـيم 

وطــرق تعاملـــ  مــع اأشـــخاص  واتجاهـــاتوتشــمل عادتـــ  وقيمــ  وتوجـــ  ســلوك الفـــرد  فعاليتهــا ومفاءتهـــا اإنتاجيــة
 باعتمادهــاالمؤسســات اليابانيــة واألمانيــة ارتــبط   نجــاح أن، علــى ســبيل المثــال ا الحصــرو  ،مــن حولــ  ءواأشــيا

يســمح بتطــابق أهــداف الفــرد مــع أهــداف المؤسســة حيــث أولــت هــذو  هــذا مــا ،وااجتماعيــةفيــة علــى التشــميلة الثقا
 ،الصـــرامة ،اإنضـــباط ،مـــالقيم المنظمـــات جـــاحنالتـــي ســـاعدت علـــى  ،سســات أهميـــة قصـــوى للقـــيم التنظيميـــةالمؤ 

 .مل هذو العناصر تدخل ضمن الثقافة التنظيمية للمؤسسة ،التقدير للمفاءةو  ،المنافسة
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 مشƂلة البحث:  .1

يـــرات المطلوبـــة فـــي ثقافـــة نحـــو فلســـفة القيـــادة التحويليـــة مطلبـــا أساســـيا مـــن اجـــل إجـــراء التغي ااتجـــاوأصـــبح 
ادة والتــــابعين ضــــمن ثقافــــة مشــــترمة بغيــــة رفــــع مفــــاءة المنظمــــة وضــــع القــــالضــــروري مــــن  ناالمنظمــــة، حيــــث مــــ

نتاجيتها  أنـواع جديـدة مـن لهـا تـأثير فـي خلـق باعتبار أنها تقوم على فلسفة التغيير فقد يمون القيادة التحويليةو  ،وا 
تحقيـق عاليـة التنظـيم و في المنظمـة لرفـع فوتغيير الطرق التقليدية إنجاز المهام وتشجيع التغيير  الثقافة التنظيمية

 .الريادة

 :اآتيعلى النحو  الدراسة الحاليةومن هذا المنطلق يممن صياغة 

، فـرع ي مؤسسـة صـƈاعة الƂوابـل الثقافـة التƈظيميـة فـ لأƈواع السـائدة مـنالقيادة التحويلية تفسير مدى  " ما
 ." -بسƂرة - جƈرال Ƃابل

 :اآتيةمالية التساؤات الفرعية هذو اإش ضمنوتندرج 

 ؟-بسمرة – فرع جنرال مابل ي مؤسسة صناعة الموابلف ثقافة الفريقل قيادة التحويليةال تفسيرمدى  ما 
  ؟-بسمرة –، فرع جنرال مابل ي مؤسسة صناعة الموابل ف ثقافة القبيلةل قيادة التحويليةالما مدى تفسير 
  فــرع جنــرال مابــل ي مؤسســة صــناعة الموابــل فــثقافــة البيروقراطيــة لل قيــادة التحويليــةالمــا مــدى تفســير ،– 

 ؟-بسمرة
 فـــرع جنــرال مابـــل ي مؤسســة صـــناعة الموابــل فـــ ثقافـــة التطويريــةلل قيـــادة التحويليــةالمـــدى تفســير  امــ ،– 

 ؟-بسمرة
 أهداف الدراسة: .2
  المســــؤولين المباشــــرين للمــــوظفين التعــــرف علــــى مــــدى تــــوافر ســــمات وخصــــائص القيــــادة التحويليــــة فــــي

 بالمؤسسة محل الدراسة.المستقصين 

 عطاء صورة على الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة محل الدراسةو  تشخيص  .ا 
  .قياس قوة تفسير القيادة التحويلية لبعض أنواع الثقافة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة 
 :دراسةاهمية ال .3
 إذ تتنـاول مفهـومين  اإدارة،وضـوعات المهمـة فـي ميـدان تممن أهمية الدراسة الحالية في أنها تعد من الم

 دة التحويلية والثقافة التنظيمية.مهمين هما القيا
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  للثقافة التنظيمية أهمية في تبني المؤسسة أي مفهوم إداري جديد، وهذو الدراسة تحاول تقديم صورة عـن
 اأنواع السائدة منها في المؤسسة ااقتصادية الجزائرية.

 ـــ ـــادة ممـــا يعتبـــر هـــذا البحـــث إضـــافة للممتب ة العربيـــة ممـــا يحتويـــ  مـــن إثـــراء معرفـــي لمـــا المتغيـــرين القي
  .التحويلية والثقافة التنظيمية

  التعريف ااجرائي لمتغيرات الدراسة : .4
  : ــة ــادة التحويلي وضــوح للتــابعين هــي قــدرة القائــد علــى ايصــال رســالة المنظمــة ورؤيتهــا المســتقبلية بالقي

بـــين الطـــرفين لتحقيـــق اهـــداف  واحتـــرامخاقيـــة عاليـــة وبنـــاء ثقـــة أات يظهـــار ســـلومإوتحفيـــزهم مـــن خـــال 
 .المنظمة

  : ظيميـةƈهـي نظـام مـن القـيم والمعتقـدات يشـترك بهـا العـاملين فـي المنظمـة بحيـث ينسـق هـذا الثقافة الت
النظــام ضــمن المنظمــة الواحــدة، وهــي مجموعــة مــن المزايــا تميــز المنظمــة عــن بــاقي المنظمــات ااخــرى 

 .ثيرا مبيرا على سلوك اافراد في المنظمةأفة ااستمرارية النسبية وتمارس تا صولهذو المزاي
 : مƈهج الدراسة .5

الوصـف يقـوم علـى علـى المـنهج الوصـفي مـن حيـث أن  ااعتمادهداف هذو الدراسة تم أجل تحقيق أمن 
، مـع ظـاهرة مدروسـةن صورة متماملة حول جل تمويأت من مختلف المراجع والمصادر من جمع معلومات وبيانا

ختبـار مـدى صـحة الفرضـيات مـن اساسي منهـا هـو ن الهدف اأأالمتعلقة بالدراسة الميدانية، حيث تحليل النتائج 
  .القيادة التحويلية في تطوير الثقافة التنظيميةخال إجراء دراسة ميدانية للتعرف على دور 

 

 

  



 
 

 
 اأϝϭ الفصل 
 

Δالدراس Εاإطار النظري لمتغيرا 
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 تمهيد:

ث زاد ااهتمام بها وا يزال المختلفة حي أضحت القيادة محورا هاما ترتمز علي  مختلف أعمال المنظمات        
و اأخيرة من ذلك لما واجهت  هذمقصورا على اإدارة فقط، و  نام أنمطلع التسعينات من القرن الماضي بعد منذ 

ارات على تبني الرؤى وي القدرات والمهتحديد دور القيادة والقادة ذجتهد العلماء والباحثون في إتحوات، فمن هنا 
نجاح المنظمات وبقائها، مما تطلب البحث عن  نامواجهة التغيرات السريعة ومتابعة البيئة لضملالمستقبلية 

 حويلية مأسلوب إداري حديث تنصبومن هنا ظهرت القيادة الت ،رو التغيمع هذ ماط جديدة للقيادة تتاءمأن
ميز ب  القائد التحويلي من صفات من خال ما يت نحو الوضع المرغوب، وذلك نحو توجي  جهود اأفراد هااور مح
لمعضات هم على تقديم الحلول أمام ا، فيحفز  إلهام لمرؤوسي تجعل  مصدرهنية وسلوميات أخاقية عالية التي ذ

مع التغيرات، فبدا من توقع  التميفلأزمات و  عد المنظمة على التصديا اأمر يساالتي توجهها المنظمة، وهذ
ية من خال رؤى واثقة تطبيقا ناية والزمناالقيادة التحويلية تتخطى مل الحدود المم نأالمستقبل فهي تصنع ، 

، إذ تعبر ثقافة المنظمة عن نمط التصرفات العامة وقواعد وسط ثقافة تنظيمية تتاءم مع ذلك لرسالة واضحة
وممارسات ترسخ مع  ، فالثقافة التنظيمية تتضمن قيمداخل المنظمة ها القائد اأفراديقنع من خالالسلوك التي 

المنظمات التي تملك ثقافة  أنمما نجد  ،القرارات وغيرها واتخاذ ،داء العملالزمن لتشميل أساليب التفمير وطرق أ
أهداف مما يزيد من فاعلية القائد حول ا واالتفاف اسك المشترك في القيمعضاءها من التمن أقوية تمم
ولما تملم  مل من القيادة التحويلية والثقافة  ،دي إلى تحقيق مستوى عال من الرضاوهذا بدورو يؤ  ،التحويلي

  .سنتناول في هذا الفصل ثاث مباحث أهميةالتنظيمية من 

ما ، أبالثقافة التنظيميةي ناوالمبحث الث ،ب النظري للقيادة التحويليةناالمبحث اأول يمون لإحاطة بالج
ومذلك التطرق في  إلى أهم  ،العاقة بين مل من القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية فهدف  شرح الثالث المبحث

 .، ومذلك فرضيات ونموذج الدراسة السابقة التي تناولت موضوع البحثالدراسات 
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 التحويليةالمبحث اأول: مدخل إلى القيادة 

  أناطات في المنظمات العامة والخاصة على حد سواء، و تعد القيادة محورا مهما ترتمز علي  مختلف النش
يمون  أنا يممن  ذاإدارية ووضعها في موضع التنفي نجاح رسم الخطط وصناعة السياسات أنمن شك في  ا م

ا وبهذ بالدولة تهاءنإ وسرة باا ابتداءأي تنظيم إا بتوجي  القيادة الحميمة، فالقيادة المتميزة أساس ضروري 
ومفهوم القيادة التحويلية وأهم أبعادها، ومفهوم القائد  وأهميتهاا المبحث إلى مفهوم القيادة نتطرق في هذ سوف

 التحويلي ومهام .

 المطلب اأول: مدخل مفاهيمي للقيادة

واختلفت من باحث إلى آخر نتيجة لتوجهاتهم وآرائهم تعددت مفاهيم وتعاريف القيادة، :  القيادة مفهوم أوا:
 الفمرية، وقد عرفت القيادة مما يلي:

مام والسوق ها ويسوقها من خلفها، فالقود من أ: نقيض السوق، يقود الدابة من أمامد  و  قال بن منظور: الق   لغة:
 .(1)لك مل  القيادةذمن  واأسمىمن خلف 

 اصطاحا:

بهم  ااتصالعلى اأفراد عن طريق  المقدرة على اظهار النفوذ"القيادة هي  أنأدونيل  و يرى مونتز .1
 .(2)لتحقيق هدف معين"

التأثير على المرؤوسين  حداث مم منإها تلك القدرة على أن:"ب1978ز وماهن عام نام ناعرفها الباحث .2
يحدث  الرؤساء أو المديرون العاديون بحمم السلطات الوظيفية المخولة  أني يممن لك المم الذيزيد عن ذ

 . (3)لهم

بون في ها العملية التي عن طريقها يتم التأثير على اأفراد لجعلهم يرغأنويممن تعريف القيادة على  .3
 .(4)تحقيق أهداف المجموعة

                                                           
 .23، ص2311، إثراء للنشر والتوزيع، اأردن، 1ط "القيادة والتعبير، الطريق ƈحو الƈجاح"،عدنان العتوم وآخرون،  (1)
 .248، ص2313، اأردن، ممتب المتمع العربي لنشر والتوزيع ، 1ط اإدارة"،"المفاهيم اإدراية الحديثة، مبادئ مصطفى يوسف مافي وآخرون،  (2)
 .166، 165 ، ص ص2311، دار المسيرة للنشر والتوزيع، اأردن، 1ط السلوك التƈظيمي"،" ̋̋زاهد محمد ديري ، (3)
 .153، 149، ص ص 2339والتوزيع، اأردن، ، دار الراية لنشر 1طل والقيادة اإدارية"، تƈمية مهارات اأتصا" هاشيم حمدي رضا،  (4)
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لك من أجل دفعهم برغبة والجماعات، وذر على سلوك اأفراد هي العملية التي يتم من خالها التأثي .4
 .(1)واضحة لتحقيق أهداف محددة

 لوصول إلى تحقيق اأهداف المشترمة والمرغوبة.ل: عملية تأثير على سلوك اآخرين القيادة هي أنا يتضح ذوبه

 القيادة تشتمل على عنصرين أساسيين هما: أنبين الباحثين على  فاقهناك ات أنعريفات القيادة إا ورغم تعدد ت

 يؤثر بها على اأفراد التابعين ل . أنمل قائد لدي  أمثر من قوة يستطيع  أن .1

 .(2)لك للوصول إلى اأهداف المحددة للجماعةيؤثر القائد على التابعين وذ أنة هدف القياد .2

 و العناصر تتمثل فيما يلي:اإدارية وهذازمة لوجود القيادة توجد عناصر جوهرية  عƈاصر القيادة: يا:ƈاث

 :هالتي يمارسها المدير على مرؤوسي عملية التأثير .1

واستمالتهم     المدير من وسائل إقناع مرؤوسيخدمتتقوم عملية التأثير التي ترتمز عليها القيادة على ما يس 
  في سلوك مرؤوسي اعلةالمدير فر ما تمون درجة تأثير وبقد ،وحثهم على التعاون لتحقيق اأهداف المطلوبة

تخدمها المدير للتأثير في ممارستهم لنشاطاتهم تمون قيادت  ناجحة وفعالة، وتتعدد الوسائل التي يس من خال
والتي هي أصا قوة نفسية واجتماعية تستهدف  تبعا لتعدد اأسس التي تقوم عليها قوة التأثير  مرؤوسي

 الوسائل مايلي:و ومن أهم هذ ،(3)سلوك اأفراد

 حيث تعتبر الممافأة عاما هاما في حفز المرؤوسين على العمل بنشاط. اإثابة: أ/

طريق استثارة  عن إلى العمل  و الوسيلة على استخدام المدير لسلطت  لدفع مرؤوسيوتقوم هذ اإƂراƉ: ب/
 .(4)الخوف والتهديد وتوقيع الجزاء

المدير من تفهم  لخلفيات مرؤوسي  وثقافتهم وشخصياتهم ووجهة  يتخذ أنوتعني  جـ/ القوة المرجعية:
 نظرهم مرجعيا أو مدخا للتأثير فيهم.

 ناحيث تزداد قدرة المدير في التأثير على مرؤوسي  ملما اتسمت شخصيت  بالمرونة، وم د/ قوة الخبرة:
 ي يعمل في .بالنواحي الخاصة بالنشاط الذة بير على دراية م

                                                           
 .91، ص2339، ناللنشر والتوزيع، عم الممتبة الوطنية ، 1ط "مفاهيم جديدة في علم اإدارة" ، الرحيم السحيمات ختام عبد (6)
 .12، ص 2313، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، 1ط "،"القائد المتميز بين الموهبة واإبداع ،خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر (2)
 .135، ص2313اأردن،  ،،، دار المسيرة لتشر والتوزيع1ط "القيادة اإدارية الفعالة"، ، بال خلف السمارن  (3)
 .331، ص2312ر والتوزيع، اأردن، ، دار صفاء لنش1ط "إدارة اأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة"،،فتحي أحمد ذياب عواد  (4)
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يحاول المدير في إطار من الشرعية تغيير اتجاهات مرؤوسي   أنلك بوذ : والرشد ه/ قوة الشرعية
فهم المدير للعاقات ااجتماعية غير الرسمية  أنواشك  ،وميولهم وتقاليدهم من خال ترشيدو لسلومهم

درام  أبعاد ومعرفت   التي تنشأ بين أفراد الجماعة يؤدي إلى زيادة قوة وفعالية  اأفراد لاتجاهاتوا 
 .(1)و العاقاتيمارس  على مرؤوسي  من خال هذ أنالتأثير التي يممن 

 :  توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم .2

 المنظمةتنظيم جميع القوى البشرية التي توجد في  لتي يقوم بها المدير نحو مرؤوسي ف عملية التأثير اتهد
 أوج جميع المواقف، فالمدير يشرف على مجموعة من الموظفين يختلفون من  وتوجيهها وضبط سلومها في

ي يستطيع من خال عملية التأثير اجتماعية، والمدير القائد هو الذمتعددة مالسن والثقافة والظروف النفسية وا
هي الصفة " تفيولي ماري"و مما تقول   رغم أوج  ااختافات بينهم، وهذيشمل فريقا متعاونا من موظفي أن

 المميزة للقيادة.

المؤثرة  وااجتماعية ةيتفهم القوى النفسي أنولتحقيق التعاون الفعال بين مجموعة المرؤوسين، على المدير القائد 
غرافي، والتقارب الج ،ناو القوى: وحدة الممفريق متعاون من أفرادها، وأهم هذ في المجموعة العاملة، وتموين

شراك مساعدا لهم  وتممين العاملين من تحقيق ما يتوقعون  من مديرهم باعتبارو ،القرارات المرؤوسين في اتخاذ وا 
اإبداع، التفاعل و ي يؤدي إلى عملية رك، فالتعاون بين العاملين هو الذفي التقدم نحو تحقيق هدفهم المشت

 يمتشف المسالك أن يستطيع قدرات  وجهودو لفضب "برƈارمما يقول " تحقيق ذلك ، ي يستطيعولمن القائد هو الذ
 .(2)التي يممن عن طريقها توحيد الجهود وتفجير الطاقات لدى المرؤوسين

 تحقيق الهدف الوظيفي: .3

من خال تأثيرو فيهم وتوحيدو ، من عملية التوجي  التي يقوم بها المدير القائد نحو مرؤوسي  ي فالهدف اأساس 
ا مع مجموعات أخرى من اأهداف، وهذ أهداف التنظيم تتداخل أنتنظيم، إا المنشود للتحقيق الهدف لجهودهم ل

ين ينشدونها فمثا تحقيق الموظفين لأهداف الذ، ىاآخر التداخل، يجعل تحقيق أي منها يساعد على تحقيق 
 .(3)ظفالشخصية لمل مو  واأهدافتساعد بدورها على تحقيق أهداف التنظيم وأهداف القائد اإداري 

                                                           
 .332، 331، ص ص ƈفس المرجع السابقفتحي أحمد ذياب عواد،  (1)
 .137ص ƈفس المرجع السابق،بال خلف السمارن ،  (2)
في  رسالة ماجيستير العاملين"،ماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي في المƈظمات اأهلية الفلسطيƈية من وجهة ƈظر ƈ"اأ  ،حسن محمود حسن ناصر (3)

 .12، ص2313إدارة اأعمال، ملية التجارة، جامعة اإسامية، غزة، 
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 نتفهم مل مجموعة منها: أنهداف معنصر في القيادة اإدارية ويقتضي فهم اأ

فالمدير القائد في التنظيم الرسمي يتحمل مسؤولية التأثير في موظفي  وتوجي  جهودهم  أهداف التƈظيم: . أ
 لتحقيق أهداف التنظيم.

تجمعات غير رسمية من و اأهداف عندما توجد وتبرز أهمية هذ أهداف مجموعة أعضاء التƈظيم: . ب
ير القائد في توفير السبل امام هذو التجمعات الموظفين داخل التنظيم، حيث تتوقف على مهارة المد

 ر أهداف التنظيم.لتحقيق أهدافها في إطا

اختافها  اإدارية التي يستخدمها المدير القائد تستهدف، على فاأساليب اأهداف الشخصية للموظف:جـ. 
 وتحفيزهم على العمل وصوا إلى الهدف المنشود. استمالتهم، وك موظفي تأثيرو في سل

شباع دير القائد أهداف  الشخصية تحقيق المف للمدير القائد: اأهداف الشخصية . د لحاجات  من خال  وا 
رغبت  في الوصول إلى مرمز الرئيس اأعلى ل فقد يجد اشباعاصور متعددة  ذالقيادي، قد يتخ ومرمز 

وا من ناتعامل معهم، سواء مون أوامرو، أو فيما يبدي  من أو في جعل مرؤوسي  يطيعون وينفذ، للتنظيم
عجاب بمنجزات ، وأخيرا قد ارج ، من تأثرهم بمرمزو وسمعت  وا  العاملين داخل التنظيم أو ممن هم من خ

تقدير وملها الشخصية فيما يتقاضاو من مرتب أو يحصل علي  من ترقية و يجد اشباعا أغراض  ورغبات  
 .(1)تشمل أهدافا شخصية للمدير القائد

عناصر  نإهدف في اطار موقف معين، وعلي  ف القيادة هي تفاعل بين قائد وجماعت  ويشرمهم أنبما 
 القيادة نلخصها في الشمل التالي:

 ( عƈاصر القيادة1-1الشƂل )

 

 

 

 15،ص سابقال  مرجعƈفس ال، حسن محمود حسن ناصرمرجع،  علىد ابااعتم : من اعداد الطالبةالمصدر

 
                                                           

 .136، ص 2337، دار الثقافة لنشر والتوزيع، اأردن، 1ط"القيادة اإدارية"،  ،نانواف منع (1)

 الطرف اأول: القائد

 ني: المرؤوسيناالطرف الث

 توحيد الجهود المبذولة اأهداف المشترمة التأثيرعملية 
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 خصائص القيادة ثالثا:

عملية القيادة أمر ضروري تحتم  التفاعات بين اأفراد والجماعات فالقائد رقيب ومنظم وموج   نإ   
دون اإخال بالنظام العام أو  لأفراد في سلومهم ومواقفهم نحو أهداف معينة مشترمة يهدفون إلى تحقيقها

ى تحقيق ما تصبوا إلي  دون العبث لك مل  الوصول بالجماعة إلعرف أو العادات والتقاليد وغاية ذون أو الناالق
  يممن حصر نإت القيادة نشاطا وتأثيرا وتعاونا وهدفا حيويا فناا ما يعني إذلنظام أو إخال بأمن اآخرين، وهذبا

 خصائصها فيما يلي:

 ية، فالقائد الناجح ناووجد القائد يتعامل مع أشخاص لديهم قدرات جسمية وعقلية نالقيادة نشاط وحرمة أ
 و القدرات توجيها بناءا ا توجيها تخريبيا.لذي يوج  هذهو ا

  القيادة تؤثر في اأفراد والجماعات ليسلموا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيق  والتأثير يأتي عادة
 ا عن طريق اأمر والفرض. واإقناععن طريق المناقشة 

  اأهداف المشترمة. ذواسيما عند تنفييبث روح التعاون بين أفراد جماعت   أنالقيادة تعاون وعلى القائد 

  (1)يحفز همم اأفراد حتى ينشطوا أجل تحقيق هدفهم أنالقيادة هدف حيوي ومن ثم فواجب القائد. 

 أهمية القيادة رابعا:

يأمل القوي  أنن منها لحياة المجتمع البشري، حتى تترتب حياتهم ويقام العدل ويحال دو  القيادة ابد نإ
لى غير ذو  ،الضعيف  مثيرة تجعل القيادة ضرورة من ضروريات الحياة، وقد قال ا  عز وجل: نتائجلك من ا 

 .{249} البقرة , اأية »ولمن ا  ذو فضل على العالمين  ولوا دفع ا  الناس بعضهم ببعض لفسدت اأرض»

 تتخذ أنالتي تستطيع  واابتمارات الخيال الواسع والطاقة بالغة اأهمية، وهي تلك القيادة ذفالقيادة 
:"جيش من ƈابليونوقديما قال القائد الفرنسي  ،القرارات الجريئة والشجاعة، وفي الوقت نفس  الملتزمة بالنظم

 يقودو أرنب".جيش أسود ب يقودو أسد أفضل من نااأر 

 أهمية القيادة تممن في مايلي: نإوبهذا ف

 ها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية.نا (1

 مافة المفاهيم والسياسات وااستراتيجيات.ها البوتقة التي تنصهر بداخلها نا (2

                                                           
 .67، ص2338لنشر والتوزيع، اأردن، دار المسيرة  ،1ط"القيادة اإدارية والتƈمية البشرية"،  ،محمد حسنين العجمي (6)
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 ها قيادة المنظمة من اجل تحقيق اأهداف المرسومة.نا (3

 .ناب السلبية بقدر اإممنافي المنظمة وتقليص الجو تدعيم القوى اإيجابية  (4
 السيطرة على مشمات العمل ورسم الخطط الازمة لحلها. (5

 هم الرأسمال اأهم والمورد اأعلى.ناتنمية وتدريب ورعاية اأفراد إذ  (6

 .(1)موامبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة (7

 القيادةƈظريات  خامسا:

دة إلى لقد نشأت نظريات عديدة في تحديد ماهية القيادة وميفية امتسابها فمن تلك النظريات، ما يرد القيا
ها الموقع الذي أنالقائد وهنالك من يقول  هنالك نظريات تردها لسلوكبينما ، صفات وخصائص الشخص القائد

 يلي: النظريات القيادية أهمها ما وتتعدديجد القائد نفس  في ، 

 ƈظريات السمات أو خصائص القائد: (1

بعض اأفراد  أنترتبط نظرية السمات ارتباطا وثيقا بما يدعى ) نظرية الرجل العظيم( والتي تقوم على أساس 
، (2)القائد بمفهوم هذو النظرية )يولد وا يصنع( أنأي  ،هم ولدوا وهم يحملون صفات القيادةنيصبحون قادة أ

الثبات والجرأة واإقدام وغيرها من المهارات التي تميز الشخصية القيادية ومل ذلك هبة من فصفات القيادة من 
 :مايلي تقاداتنتحد من فعاليتها ومن هذو اإ تقاداتنإهذو النظرية قد تعرضت  أن، إا السماء لشخص القائد

 ها فشلت في اعتبار تأثير الجماعة على المواقف والسياسات اإدارية.أن -

الصفات  تحديدا فشلت في مملصفات الهامة من الصفات الموروثة النظرية أيضا في تحديد افشلت  -
 التي يتميز بها القائد والضرورية لدعم شخصيت .

 ي وامتفت بوصف ذلك السلوك.ناسنإفشلت النظرية في تحليل السلوك ا -

الصفات القيادية الخاصة الموروثة وذلك لصعوبة الفصل بين  ديد الصفات القياديةحالنظرية في ت فشلت -
 .(3)والمشترمة

 

                                                           
 .23، ص2333، قرطبة لنشر والتوزيع، المملمة العربية السعودية، 1ط"القيادة في القرن الحادي والعشرون"، ،محمد أمرم العدلوني  (1)
 .418، ص2336الوراق لنشر والتوزيع، اأردن،  بدون طبعة، ،"اإدارة لمحات معاصرة" ،رضا صاحب أبو حمد أل علي وآخرون (2)
 .24، 23ص ص ،، مرجع السابقخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر (3)
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الموقف المحيط بالقيادة على ممارسة اثر تبحث في  أنوهي التي تحاول  ƈظرية الموقف أو الظرفية: (2
القيادة هي محصلة المواقف المحيطة بها أي الموقف الذي  أن، وترى هذو النظرية (1)القيادة وفعالياتها

تقتضي   متطلبات موقف معين تقتضي أسلوب في القيادة ا أنيتواجد في  القائد واأفراد معا وذلك 
 .(2)متطلبات موقف آخر

أفراد معينين ليمونوا قادة، والفرد  تهيءموقف وظروف معينة هي التي  أنهذو النظرية إلى  صارأنويذهب 
ي وقت الحرب الذي قد يمون قائدا في موقف ا يمون قائدا في موقف آخر، فقد يصلح الفرد لقيادة الجماعة ف

القائد،  يفي النظرية الموقفية ه االمرمز عليه ةاأساسي نبفالجواتها في وقت السلم، بينما ا يصلح  قياد
 .(3)جاز أهداف أنلموقف ل  أهمية مبيرة في تحديد من هو القائد الذي يممن  الموقف، فتغير او الجماعة، 

 الƈظرية السلوƂية: (3

قامت جامعة واية أوهايو بدراسات لمعرفة السلوك العام لقادة العديد من المنظمات وتحديد نوع القيادة 
وصف سلوك القادة  نايالدراسة استب تتاجية ومعنويات العاملين، واستخدمنالتأثير على اإ الفعالة من ناحية

الدراسة إلى وجود نوعين مميزين من القادة النوع ااول هو القائد الذي يعطي اعتبار  هذو وتوصلت المديرين
يجمع  أنالقائد يممن  أنالدراسة إلى ذي يهتم بهيمل منظمت ، مما توصلت ي هو القائد الناوالنوع الث ،العاملين

 ما بالعاملين وبالمنظمة في الوقت نفس .تيمون مه أنالنوعين معا في قيادت ، فيممن 

تاج المرتفع قد نالمديرين ذوي اإ أنلى في بحوث  في مجال القيادة واإشراف إ )1966 (مما توصل ليمرت عام
أفراد هذا التنظيم على  أنأفراد التنظيم سلوما حميدا متعاونا ومستويات عالية من الرضى الوظيفي أي  هيئوا
 ي في العملناسنب اإناب من السلوك القيادي وهو الجنااهتمام القائد بج عالية من الفعالية مما يشير إلى درجة

اإنتاج المنخفض يتمسمون بالجانب  وعلى العمس من ذلك فقد مشفت نتائج هذا البحث ان المديرين ذوي
 .(4)الوظيفي أي انهم يهتمون بالعمل أمثر من إهتمامهم بالجانب اإنساني 

                                                           
 .153، ص 2313لنشر والتوزيع، اأردن،  نادار زهر  ،بدون طبعة ،"مبادئ اإدارة العامة" ،عبد المعطي محمد عساف (6)
رسالة ماجيستير في علوم التسيير،ملية العلوم  مي في المؤسسة اإقتصادية"،ياإدارية وعاقتهما بالتغير التƈظ"ƈمط القيادة ،اأخضر صباحي  (6)

 .33، ص2311،ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير، جامعة المسيلة 
ية ناسنرسالة الماجيستير في علم اإجتماع، ملية العلوم اإ "دور القيادة اإدارية في تƈمية الثقافة التƈظيمية لدى العاملين"،،نور الدين بوراس  (6)

 .53، ص2314وااجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسمرة، 
ماط القيادة في بعض المؤسات الصƈاعية الخاصة وعاقتها بƈمو المهƈي لدى العاملين في المملƂة العربية أƈ" ،ناصر محمد إبراهيمي مجممي (6)

 .35، 34، ص ص2334جامعة الملك سعود، المملمة العربية السعودية،  ،تير في علم النفس،ملية التربيةرسالة ماجيس السعودية"،
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النظريات السابقة  التي طرأت على القيادة عدم مفايةأثبتت التطورات الحديثة  الƈظريات الحديثة للقيادة: (4
القيادة، مما أدى إلى البحث عن الخصائص الازمة للقيادة في ظل متطلبات اإدارة  لتحديد خصائص

 الحديثة اأمر الذي أدى إلى ظهور النظريات الحديثة في القيادة:
ار واأعمال التي يجب على العاملين القيام ساس تحديد اأدو أتقوم على  :)اإجرائية( يةالقيادة التبادل - أ

يعتمد القائد و  ،على أممل وج أعمالهم بأداء  ن للقيامللعمل على تحفيز العاملي الممافآتببها وربطها 
 .والممافآتباإضافة للحوافز  ينانوالقو ظمة نالتبادلي في تحفيز العاملين على اأ

هج هذو القيادة منهجا مختلفا نوعا ما عن القيادة التبادلية، إذ تعتمد على أشياء تتن القيادة التحويلية: - ب
قائد التحويلي لدي  حفز مثل الرؤية، والقيم المشترمة، والعاقات الطيبة بين العاملين، فالتمحسوسة للغير 

وقدرة عالية على التعامل مع  ،اإبداعومذلك  تغيرات لدى العاملين في المنظمة حداثإالمقدرة على 
وسيتم الترميز عليها في العناصر  (1) ،جازناااأزمات، ودفع المنظمة نحو تحقيق مستويات عالية من 

 .باعتبارها موضوع هذو الدراسة القادمة

 ي: مدخل مفاهيمي لقيادة التحويليةƈاالمطلب الث

 خلفية تاريخية للقيادة التحويلية أوا:

وتفمك ونشب صراع محلي  انحالفي أعقاب حرب ااستقال اأمريمية، عاشت الوايات المتحدة اأمريمية فترة 
مما اضطر مندوبي  الثروات الطبيعية أو صراع سياسي بين الجماعات واأحزابحول فيما بينها، إما صراع 

للتخطيط إلى نظام فدرالي جديد يقيم عاقات جديدة  1787في واية فيادلفيا في صيف عام  لاجتماع الوايات
خض عن هذا المؤتمر دستور الوايات حقوق اأفراد فيها، وقد تميحمي في الوايات المتحدة وتنظيم شؤونها و 

 Madisonالمفمر اأمريمي جيمز ماديسون  وأرمان من أبرز الذين قاموا بوضع أسس   ناالمتحدة اأمريمية وم
إلى جماعات  انقسمتت اأمريمية في مختلف الوايات المجتمعا أنقال  ماديسون للمندوبين هو  هم ماأومن 
ترتفع  أنبل لها مصالح متنوعة، حيث بقيت اأوضاع على حالها لفترة ا تقل عن المائتي عام ق وأحزاب

تقودها المصالح المتضاربة، وعن منظمات رين بالقلق وعدم الرضا عن الحالة التي أصوات المتاب والمنظ
تطغى على المصالح  أنسمحت للمصالح الشخصية  لةالمسؤو القيادات  نالمجتمع المهددة بالدمار، وذلك أ

واأحزاب المتنافسة في المجتمع  لانقساماتمنظور ماديسون في رؤيت   فيما بعد جون غاردنر العامة، ولقد تبنى
جا مجموعة من المتاب عا اامريمي والتي تعمل ممجموعات متناحرة من أجل أهداف ضيقة، قدم غاردنر، مع

                                                           
دارة اأزمات"،، ناعزات مريم العدو  (1)  .63، 62، ص ص2313دار الحامد لنشر والتوزيع، اأردن،  ،1ط "العاقة بين خصائص القيادة وا 
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من ، بالمصالح العامة ااهتمامالذاتية إلى  بالمصالحات تحول ااهتمام ايجاد نوع من القياد مفادها لانقسامات
وقد دعى البعض هذا النوع من القيادة  ،والمصالح العامة اأغراضحول  ااجتماعيةظمة نخال توحيد اأ

 .(1)عامةها تسعى إلى تحويل المصالح الذاتية إلى مصالح نبالقيادة التحويلية أ

يعد أسلوب القيادة التحويلية أحد المداخل الحديثة التي ظهرت في اواخر السبعينيات من القرن العشرين و 
القيادة" في عام حيث نشر متاب  " burnsويرجع الفضل إلى امتشاف القيادة التحويلية إلى العالم السياسي 

ومن بين العلماء  اإجرائيةوالقيادة تحويلية م القيادة هما القيادة اليالذي جاء متضمنا لمفهومين من المفاه 1978
  قدم نموذج  أنهامات  من أهم وأبرز اس ناحيث م bassلهم الفضل في نقل هذا اأسلوب هو  نامذلك الذين م

معتمدا في  ناونقل هذا اأسلوب إلى منظمات ااعمال حيث م 1985المطور في القيادية التحويلية في عام 
 .(2)1978في عام  burnsذلك على اأسس التي قامت عليها نظرية 

 نموذج قيادة ماملة"طلق علي  مصطلح ابتطوير مقياس  bass and avolioقام  1991أما في بداية عام 
ربعة عناصر للقيادة التحويلية )التأثير الماريزمي، التشجيع اإبداعي، الحث أ، ويحتوى هذا النموذج على "المدى

 .(3)الفردي( ومن ثم توالت المفاهيم والنصوص حول القيادة التحويلية ااهتماماإلهامي، 

 القيادة التحويلية مفهوم يا:ƈاث

في  لية جديدمصطلح القيادة التحوي أنلقيادة التحويلية من طرف الباحثين والمفمرين بسبب ا تعاريفتعددت 
بحيث يعتبر مفهوم القيادة التحويلية مدخا اساسي  ماط القيادية الحديثة،نتبر من اأ  يعنمجال القيادة أ

التعاريف لذلك سوف نتطرق أوا للمعنى اللغوى ثم إلى أهم ،  الوصول إلى الهدف المراد تحقيق  للمنظمة في
 .ليةلقيادة التحويل ااصطاحية

 بالرجوع إلى أصل الوضع اللغوي لمادة حول في لغة العرب نجد لها معنيين: المعƈى اللغوي: - أ

 العرب "حول بتشديد الواو أي صير وغير  ناالتحويل هو التبصير أو التغيير، ففي لس
حول من موضع زال عن  إلى غيرو وت ،بصير بتحويل اأمور وتحول عن الشيءومحول، 

 حوا بمعنيين، يمون تغيير، يمون تحوا. نفس  يحول الشيءإلى موضع، وحال 

                                                           
 .125، 124، ص ص2313ن، ا، دار المسيرة لنشر والتوزيع، عم1ط "القيادة التربوية"،،ني اممال سليم دو  (1)
رسالة "درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام بالهيئة الملƂية للقيادة التحويلية وعاقتها باإلتزام التƈظيمي للمعلمين"، ،  ن نايف الحزبياسلط (2)

 .22، ص2312بد العزيز، المملمة العربية السعودية، جامعة الملك ع، ملية التربية  ماجستير في اإدارة التربوية،
رسالة ماجيستير في اإدارة التربوية، ملية التربية،جامعة الملك  "Ƃفايات القيادة التحويلية لمديري مدارس التعليم العالي"، ، صالح بن محمد الربيعة (3)

 .31، 33، ص ص 2312سعود، المملمة العربية السعودية، 
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  النبي صلى ا   أنومن   سبهاان اختيارالتحويل هو التحول، بمعنى النظر في اأحوال
العرب  نا، وشرحها صاحب لسالسآمةيتحول الصحابة بالموعظة مخافة  ناعلي  وسلم م

عضهم فيها وا يمثر يفيها للموعظة فأي يطلب الحال التي ينشطون يقول :" يتحول بالحاء 
 .(1)عليهم فيملوا"

 القيادة التحويلية: تعريف - ب

الفلسفات ووجهات  لاختافلتحويلية ويعود السبب في ذلك لم يتفق الباحثون على تعريف محدد للقيادة ا
النظر حول القيادة التحويلية، حيث تعتبر من المفاهيم الحديثة في اإدارة، اأمر الذي نتج عن  عدد من 

 التعريفات أهمها:

  ها "قدرة القائد على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية بوضوح للتابعين أنتعرف على
الطرفين لتحقيق بين  واحترامعالية لبناء ثقة وتحفيزهم من خال ممارسة سلوميات أخاقية 

 .(2)أهداف المنظمة"
  عرفburns  عملية يسعى من خالها القائد والتابعين إلى النهوض ها "أنالقيادة التحويلية على

 .(3)"بمل منهم اأخر للوصول إلى أعلى المستويات الدافعية واأخاق
  والتنمية الذاتية  جازناارفع من مستوى المرؤوسين من أجل تي تال القيادة اهأن" ب يضا:أ فتعر

 .(4)"روج في الوقت نفس  عملية تنمية وتطوير مجموعات المنظماتتي توال
  :قيادة ايحائية تعمل على التأثير في المرؤوسين بشمل مبير للقيام على أنها  وتعرف أيضا"

 .(5)باأعمال على أحسن وج  مممن"
 مزيج من الجاذبية واإلهام والذماء، إذ يمارس القائد التحويلي تأثير مبير على ها أنمما تعرف ب"

 فع المنظمة إلىدالتغيير والتعامل مع اأزمات و  اأفراد ويتسم بالقدرة المرتفعة على إحداث

                                                           
رسالة ماجيستير "تصور مقترح لتƈمية مهارات القيادة التحويلية لدى مديري المدارس اإعدادية بوƂالة الغوث بمحافظات غزة"،  ،جيار اأغابال فوزي  (1)

 .31، ص2311ملية التربية، جامعة اإسامية، غزة،  ،في إدارة تربوية
رسالة ماجيستير في إدارة اأعمال،ملية  اتخاذ القرار في شرƂات التأمين اأردƈية"،"أثر القيادة التحويلية فاعلية عملية  ،حافظ عبد المريم الغزالي (2)

 .9، ص2312جامعة الشرق اأوسط، اأردن، ،اأعمال 
ثالث، ملية العلوم ملتقى دولي ال "دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير )إدارة التغيير ومتطلبات التطوير في العمل اإداري("،،سعد بن مرزوق العتيبي  (3)

 .9، صه1426 ، مملمة العربية السعودية،اإدارية، جامعة الملك سعود
 .158، ص 2313، نا، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عم1ط إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي"،و "القيادة  ،رافدة عمر الحريري (4)
 .447، ص2337، نا، دار وائل لنشر والتوزيع، عم1ط "اإدارة واأعمال"، ،الغالبيصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور  (5)
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 .(1)"اإنجازتحقيق مستويات غير عادية من  

  إدراك الحاجة للتغيير وخلق أو ابتداع مما تعرف أيضا:"مجموعة القابليات التي تجيز للقائد
 .(2)رؤية في توجي  هذا التغيير وتنفيذو بفاعلية"

 :حديث يعمل على بناء اهتمامات مشترمة بين مل من القادة قيادي  "نمطأنها  مما تعرف أيضا
 .(3)"عاقة تمافلية فيما بينهم شاءإنبواأفراد للوصول إلى رؤية جماعية مشترمة 

  في  رؤية للمرؤوسين ورسم صورة أهداف"قدرة القائد على توضيح ال مذلكوتعرف
 .(4)"المستقبل

 :هي القيادة التي تبني فيها عاقة التبادل على أساس العمل وفي هذو العاقة  وتعرف أيضا"
ت معتمدا على ألتوحد مع المنظمة بإعطاء الممافالقائد يشجع مرؤوسي  على ااتساق وا نإف

 .(5)"الحقيقية للمرؤوسينالدافعية 
  قدرة القائد لقيادة مرؤوسي  على تجاوز مصالحهم الشخصية وتحويل  أنها على" :مذلكوتعرف

 .(6)"لهم المعتقدات وااحتياجات والقيم في اسم رؤية مشترمة

 أبعاد القيادة التحويلية ثالثا:

 مما يلي: Bassتتمثل أبعاد القيادة التحويلية مما ذمرها و 

حساس بالرسالة العليا للمنظمة وغرس  المثالي )الجاذبية(: التأثير -1 يعني ايجاد القائد لرؤية واضحة وا 
 .(7)من قبلهم وااحترامنفوس أتباع  وتحقيق الثقة  في وااعتزازروح الفخر 

 

                                                           
 .569، ص2336مصر  ،الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،1ط ،"اإدارة ااستيراتيجية" ،إدريس ناجمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحم (6)
("، مجلة اإدراة التحويلية والقيم التƈظيمية )بحث إستطاعي في الشرƂة العامة لصƈاعة البطاريات"تحليل العاقة بين القيادة ،شهيناز فاضل أحمد  (6)

 .99، ص2338، 73واإقتصاد، العدد 
 .413، ص2313، نا، دار صفاء للنشر والتوزيع، عم1، ط"إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة" ،عمر احمد همشري (6)

(2)
 Robert B.Dilts," leadership Visionnaire", la 1

er
 edition, américane par caloline carrat , paris, 2009, p137 

 .52، ص2338، دار الحامد للنشر والتوزيع، 1ط "اإشراف التربوي والقيادة التربوية وعاقتهما بااحتراق الƈفسي"،،معن محمود احمد العياصرة  (5)
(5) Natalie Rinfret, "leadership transformationnel et intelligence, émotionnelle, Deux compétences clés 

pour le changement dans le réseau de la santé et es services sociaux  ", ph, D,MBA, carl Deschamps,2112 

p7 
 .96، ص2336، دار حامد لنشر والتوزيع، اأردن، 1ط رة التربوية"،"القرارات اإدارية في اإدا ،موسى حجازين ناعلي عياصرة، هشام عدن (5)
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وهو قدرة القائد على ايصال توقعات  العالية إلى اآخرين واستخدام الرموز لترميز  الحافز اإلهامي: -2
 .(1)الجهود والتعبير عن اأهداف المهمة بطرائق بسيطة

قدرة القائد ورغبت  في جعل أتباع  يتصدون للمشمات القديمة بطرق جديدة وتعليمهم  ااستثارة الفƂرية: -3
 .(2)إلى حل والبحث عن حلول منطقية لها تحتاجالنظر إلى الصعوبات بوصفها مشمات 

يعطي اهتمام  أنهي مجموعة من السلوميات التي يستطيع القائد من خالها  الفردية: ااعتبارات -4
وذلك من خال التعرف على مستوى الحاجات والمتطلبات والرغبات الخاصة  شخصي لمل مرؤوس،

ااهتمام  أنبمل مرؤوس ومراعاة الفروق الفردية بين المرؤوسين عند اشباع هذو الحاجات، حيث 
يثارا من القيادات التحويلية، مي ا يمون مجرد سلطة رقابية على هؤاء  باأفراد يعد خدمة وتضحية وا 

عن تقديم  لةمسؤو ها أنمعهم على نحو دائم، و  وااتصالهذو القيادة تعمل على إثارتهم  أناأفراد، و 
حول تطوير  تباونااالتدريب والتعليم المستمرين لهم، ومنحهم الفرص المختلفة، فالقادة التحويلين يرمزون 

 .(3)المممن تحقيقهاتحويليين أيضا، ومؤمدين أيضا على اأهداف المشترمة مرؤوسيهم باتجاههم ليمونوا 
 ( أبعاد القيادة التحويلية:2-1ل )ويلخص الشم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
مجلة العلوم اإقتصادية والقانونية، "أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التƈظيمي )دراسة ميداƈية على مشفى الهال اأحمر دمشق("، إياد حماد،  (1)

 .393، ص2331، 27، المجلد 4العدد
 .96ص ƈفس المرجع سابق،على عياصرة، هشام عدنان موسى حجازين،  (2)
، 27،  المجلد 4"، مجلة العلوم اإنسانية، العدد"عاقة القيادة التحويلية بتمƂين العاملين في الجامعات الفلسطيƈية في قطاع غزةنهاية التلباني وآخرون ، (3)

 .739، ص2313
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 ( أبعاد القيادة التحويلية:2-1الشƂل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

المديرية العامة لأمن  طبيقات القيادية التحويلية بالتعلم التƈظيمي في اأجهزة اأمƈية دراسة مقارƈة علىت عاقة" ،آل فطيح نحمد بن قبا المصدر:   
في العلوم اأمنية، ملية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية، الرياض،  غير منشورة رسالة دمتوراو ،العام والمديرية العامة للجوازات بالرياض"

 .23، ص2313

 أهمية القيادة التحويلية رابعا:

ينات من القرن العشرين، ناالثم ذمن الباحثين من دمبير من قبل عدثرت القيادة التحويلية باهتمام أاست
وأصبحت من أمثر نظريات القيادة شهرة ضمن المداخل الحديثة للقيادة، وقد ناقش الباحثون العوامل التي 

 والتي يممن تلخيصها في أربعة عوامل هي: وأهميةامسبتها قوة 

ة، وتممين اأفراد، شمل حصري بل تسعى إلى تفويض سلطات مهمبادة التحويلية ا تستأثر بالقوة القي أن أوا:
فسهم مما تعمل على إيجاد جماعات وفرق عمل معتمدة على أنوتعمل على تطوير مهارتهم وتعزيز ثقتهم في 

 نفسها ذاتيا.

الذي يقوم بترك تأثير مهم على  تتطور وتتحسن عن طريق التدريب أنصفات القيادة التحويلية يممن  يا:ƈاث
برامج  أندراسات العملية التجارب وال تمختلف مستويات المنظمة، وقد أثبتلتزامات وأداء التابعين في ا  ورات و تص

حيث يؤمد ذلك الدمتور سيد الهواري، حيث  تحسن فعالية المديرين أنوالمنفذة جيدا يممن التدريب المصممة  
  يممن تحسين فعالية المديرين من أعلى أنلقد أظهرت مشاهداتنا من خال تقديم برامج المدير الفعال يقول:"

 التأثير المثالي

 اإعتبارات الفردية

 اإستثارة الفمرية

 اإلهامي الحافز

+ 

+ 

= 

 أداء يفوق التوقعات

+ 
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المستويات إلى المستويات ااشرافية من خال البرامج التدريبية المصممة والمنفذة جيدا، وهي خطوة إلى طريق 
 بناء القائد التحويلي".

اأتباع  صرا فعاا في تحفيزني بدورها تشمل عالت، "اأخاقيةتحمل القيادة التحويلية فمرة "المسؤولية  ثالثا:
نظمة، وتسهل هذو و المأية في سبيل مصلحة الجماعة الشخص للعمل إلى الحد الذي يتجاوز حدود مصالحهم
 الفمرة امتساب السلوك التعاوني داخل المنظمة.

صالحة بشمل عام وهي في مختلف المستويات و ية منظمة أي توجد ف أنالقيادة التحويلية يممن  أن رابعا:
المنظمات الناجحة وتلك التي بحاجة إلى تمون صالحة للتطبيق في  أنمما رشحها  ،الحااتلمواجهة جميع 
 .(1)تغيرات جذرية

روف معينة مثل البيئة همية القيادة التحويلية في المنظمة تبرز عندما تواج  ظأ أنوهناك من يقول 
 حيث تتمثل أهميتها في هذو الظروف غير المنظمة واأسواقسريعة التغيير، والمنافسة العالمية، المضطربة 

لهام المرؤوسين ودفعهم  روف الذاتية لمواجهة هذو الظ معنوياتهم وتعزيز قدراتهمالمهام ورفع  جازنابتحفيز وا 
 .(2)ضافية لتحقيق النجاح والهدف المطلوبوجعلهم راغبين في بذل جهود ا

 خامسا: القيادة التحويلية في الثقافة اإسامية 

المريم من خال توجي   نآإلي  القر  ى علي  وسلم تطبيقا عمليا لما دعقيادة الرسول صلى ا  فقد مانت
دارة وقيادة الدولة اإسامية ورعاية مصلحة اأمة  .(3)وا 

سلوم  القيادي د بذلك قائد تحويلي على مر التاريخ ويشه ا  علي  وسلم يعد أعظم فالنبي القائد محمد صل
وملت إلى النبي محمد صلى ا  علي  وسلم لم أالعظيمة التي  فالرسالةالمتميز، وخصائص  القيادية العظيمة، 

                                                           
ƈيين بقيادة حرس الحدود بمƈطقة ا"القيادة التحويلية وعاقتها بمستويات الواء التƈظيمي لدى الضباط الميدعبد المحسن بن عبد ا  بن علي الغامدي،  (1)

 .21، ص2311ملية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية، السعودية،  رسالة ماجيستير في العلوم اإدارية، ، المƂرمة" مƂة
مجلة اإدارة واإقتصاد  "الذƂاء الشعوري وعاقته بƈمط القيادة التحويلية )دراسة ميداƈية في الشرƂة العامة للصƈاعات القطƈية("،سهير عادل حامد ،  (6)

 .114، العراق، ص2313، 83العدد 
مƈظمات الحƂومية دراسة تحليلية آراء عيƈة من المدراء والعاملين في محافظة "أƈماط القيادة اإدارية وتأثيرها في ƈجاح القاسم شاهين بريسم العمري،  (6)

 .15، ص2339جامعة سانت مليمنتس، العراق،  ملية اادارة وااقتصاد، رسالة دمتوراو في اإدراة العامة، ، ذي قار"
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يقوم بها فقد أوملت إلى خاتم النبيين صل ا  علي  وسلم مهمة تحويل المجتمع  أن ناسنإيمن من السهل أي 
 .(1)  وتعالى ويعبدو على بصيرةنا  سبحالمافر المعظم لأصنام إلى مجتمع مسلم يوحد ا

 انببيوذلك  ومن مامح سلوك القيادة التحويلية للنبي محمد صل ا  علي  وسلم وخصائص  مقائد تحويلي
وزماؤو من عناصر لسلوك القيادة التحويلية وخصائص للقائد التحويلي متوفر بجاء  Bassما حددو باس  أن

 في قيادت  صلى ا  علي  وسلم وذلك مما يلي:

القدوة والمثل  ناالرسول صل ا  علي  وسلم م أنحيث القيادي القائم على القدوة والمثالية: التأثير  -1
رسول ا  أسوة مم في ل نا"لقد م :مريم في قول  تعالىال نآاأعلى أصحاب  وقد أثبت ذلك ذلك القر 

خلق   نام حيث وااحتراموقد تميزت شخصيت  صل ا  علي  وسلم بالتقدير  ،[21]اأحزاب اآية  حسنة"
مما ارتاعت  رتاع من هيبت إدخل علي  بعض اأعراب ف المترجمة في شمل ، وعن قوة شخصيت  نآالقر 

 نارة ولمن ماسرة ومعاشرة الملوك الجبابرسل مسرى من هيبت  حين أتوو مع تعودهم على صولة اأم
رسول ا  صل ا  علي  وسلم في نفوسهم أهيب وفي أعينهم أعظم ولم يمن ذلك ناتج عن أسطورة بل 

صل ا  علي   نا  منا ت هيبت  في قوة شخصيت  مع تواضع  المعروف وتؤمد متب السيرة النبويةنام
 .(2)وسلم إذا أمر أصحاب  بأمر بدأ بتطبيق  على نفس 

صل ا  علي  وسلم يستشير أصحاب  ويلهب حماسهم في ميادين القتال وفي  نام الحافز اإلهامي: -2
للعشر المبشرين التنافس في العبادة للفوز بالجنة والنجاة من النار ولعل بشارت  صل ا  علي  وسلم 

ن للعمل بأقصى دهم من المسلميعومن يأتي بتحفيز الرسول صل ا  علي  وسلم  ىعل يبالجنة لدليل جل
يعظ يوما  ناالرسول صل ا  علي  وسلم م أنورد  المنزلة العظيمة، ومن ذلك ما الطاقات لبلوغ تلك

واثنين  امرأةلها حجابا من النار، فقالت  واانمتقدم ثاثة من ولدها إا  امرأة منمن "ما فقال لهن: النساء
 دليل على تحفيزو صل ا  علي  وسلم للنساء على دفع أبنائهن للجهاد. فهذا ،]رواو البخاري[ فقال واثنين"

يشرك أصحاب  في  ناالرسول صل ا  علي  وسلم م أنمواقف مثيرة تبرز ميف  ااستثارة الفƂرية: -3
صناعة القرار، ويستثير تفميرهم في ايجاد الحلول للمشمات التي تواجههم، ومن دائل استثارة التفمير 

اجتمع وقتها، فقد  نافي المنهج النبوي وبخصوص ايجاد حل لمشملة ميف يتم جمع الناس للصاة إذا ح
 بدأت ااقتراحات تتوالى ومنها:الصحابة يتدارسون هذا اأمر و مع لم النبي صل ا  علي  وس

                                                           
الفلسطيƈية للقيادة اإدارية اأƂاديمية بالجامعات الفلسطيƈية للقيادة "مدى ممارسة القيادة اإدارية اأƂاديمين بالجامعات سامر ممال حامد الديب ، (1)

 .58، ص2312جامعة اأزهر، غزة،  رسالة ماجيستير في أصول التربية، ملية التربية، التحويلية وصعوباتها وسبل تƈميتها"،
رسالة ماجيستير في إدارة  م اأƂاديمين في الجامعة اإسامية بغزة"،"عاقة القيادة التحويلية باإبداع اإداري لدى رؤساء اأقساحسني سعيد خلف،  (2)

 .32، ص2313اأعمال، ملية التجارة، الجامعة اإسامية، غزة، 
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  هذا  أنمرتفع ليراها الناس إا  انممفي  رايةوقت الصاة ترفع  انحقال بعض الصحابة إذا
   ا يوقظ النائم.نااقتراح لم يلق قبوا أ

  اليهود  نلها ببوق، وهذا ااقتراح أيضا لم يلق قبوا أ ىاة ينادوقت الص انحوقال البعض إذا
 ي تفرد وتميز اأمة اإسامية عن غيرها.غيستخدمون البوق وينب

 في  تقليد للنصارى.نوقال آخرون يدق ناقوس وهذا ااقتراح مذلك رفض أ   

  ي ألها بشعار إسامي خاص، فقبل هذا الر  ىوقت الصاة يناد حان  إذا أناقترح بعض الصحابة
عام الناسشمل مبدأي أصالت  الفمرية المؤمنة ب بدخول  ولتحقيق  للغرض وهو الدعوة للصاة وا 

رأيت احد أمثر مشورة أصحاب  من رسول ا   "ما وقتها، ويصف  أبو هريرة رضي ا  عن  بقول :
 صل ا  علي  وسلم".

الرسول صل ا  علي  وسلم المثل اأعلى في العطف والرحمة  نإوفي ذلك ف ي بالفرد:ƈاسƈااهتمام اإ  -4
بياء ن]اأ« وما أرسلناك إا رحمة للعالمين» المريم بالرحمة في قول  تعالى: انالقر والرفق، حيث وصف  

  وأصحاب  حق  من ئعلي  وسلم يعطي مل واحد من جلسا رسول ا  صل ا  نا[، حيث م137اآية: 
 .(1)  أحب الناس إلى رسول ا أنعناية ب ، حتى يظن مل واحد منهم إلي  وال االتفات

 التحديات التي تواجه القيادات التحويلية في المƈظمات سادسا:

التحويلية، العديد من التحديات  التحوات العالمية أمام القيادة في ظل التقدم العلمي والتطور التقني فرضت
 يلي: التي أوجبت على هؤاء القادة مواجهتها بحممة ومن بين هذو التحديات ما

اصبح على  يعد عنصر المنافسة من أهم التحديات التي أفرزتها التغيرات العالمية ومن ثم المƈافسة: .1
ن خال العمل على خفض م السوق وذلك مننفسها للسيطرة على أمبر مساحة  ئةتهيمل المنظمات 

لعمل على احويلية للتغلب على تحد المنافسة الت مممن، ومن هنا أصبح على القيادةالتملفة إلى أقل حد 
ااحتفاظ بموقعها في السوق وتنميت ، وتأميدو في مواجهة مل التحديات والمتغيرات، وذلك عن طريق 

 و السبيل الوحيد للبقاء في وج  المنافسة.البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوق باعتبار 

تصبح الحاجة ماسة بشمل أمبر إلى استخدام الموارد المتاحة القدرة على ااستخدام اأمثل للموارد:  .2
 اإدارية  أحد التحديات التي تواج  القيادةبشمل أمثل، عندما تسود المنافسة وعدم ااستقرار ويعد ذلك 

المنهج  التحويلية، وهنا يجب البحث عن الحلول المثلى للمشمات ومحاولة تطبيقها، وذلك بخاف

                                                           
 .34، 33ص ص، ƈفس المرجع السابق، حسني سعيد خلف (1)
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ي فرصة تضيع، وعدم تبديد ترك أفعلى القيادة اادارية عدم  ،التقليدي الذي يبحث عن الحلول المناسبة
 ب المحافظة عليها.أو السماح بأي هدر مع تأميد ضرورة معاملة الوقت مأحد الموارد التي يج أي مورد

  يتم في عالم متغير غير مستقر، أنتخاذ القرار في هذا العصر يتسم با نإ اتخاذ القرار في عالم متغير: .3
مما يجعل التحدي امام القيادات اإدارية متوقفا على مدى قدرتهم على العمل في ضوء رؤية مستقبلية 

ستراتيجية مائمة، بحيث يممن من خاله  نإ ،عامل مع التحديات بشمل أفضلا التواضحة وآلية وا 
على مدى  ما أيضانإ على اتخاذ القرارالتحدي امام القيادات اإدارية في هذو الحال ا يتوقف فقط 

والمتمثلة في الرؤية والرسالة  ،والخطة التي وضعوها للمنظمة وافق القرار مع توجهات القياداتت
 .(1)اإستراتيجية واأهداف

  مدخل مفاهيمي للقائد التحويلي ث:المطلب الثال

 يلي: القائد التحويلي ما تعاريفومن  القائد التحويلي: تعريف أوا:

القائد التحويلي يستثير في التابعين مستوى أعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية في الوقت الذي يعمل  نا -1
هم واهتمامهم على مجرد حرص من  يغير أهدافهم نإفسهم، وبالتالي فأنفي  على زيادة ثقة التابعين في 

 .(2)العالي وبالتقدم وبالتنمية الذاتية جازنبااالحياة إلى اهتمامات خاصة البقاء على قيد 
ويتميز هذا النوع من القيادة بإعطاء الفرصة  لأحسنالقائد التحويلي يلهم المنظمة بالتغيير  نا -2

 .(3)فسهمأنعلى القيام باأعمال بعن طريق تشجيعهم ،للمرؤوسين إثبات مفاءتهم الشخصية 
لتابعين ليتميز القائد التحويلي بالجاذبية العالية وقدرت  على إيصال الرؤية المستقبلية للمنظمة بوضوح  -3

 .(4)لتحقيق أهداف متميزة وتحفيزهم فمريا
اجرائي ذو   قائد إجرائي معزز ومقوي، فهو قائد ناوالقائد التحويلي يسعى ليحول المرؤوسين إلى قادة،  -4

  اشمل رسمي ويؤدو أمثر مما هو مطلوب منهم بو  أبعد يعملوا نشخصية محبوبة بطريقة تدفع مرؤوسي  أ
 

                                                           
الواء التƈظيمي لدى الضباط الميدأƈيين بقيادة حرس الحدود بمƈطقة "القيادة التحويلية وعاقتها بمستويات عبد المحسن بن عبد ا  بن علي الغامدي ، (1)

 .31، 33، ص ص2311،رسالة ماجيستير في إدارة اأعمال،ملية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية، الرياض،  مƂة المƂرمة"
 .47، ص1999، ممتبة عين شمس، القاهرة، 2ط "،21"القائد التحويلي للعبور بالمƈظمات إلى القرن الــسيد الهواري ، (2)
 .347، ص2333بدون طبعة، دار الجامعة الجديدة لنشر والتوزيع، اإسمندرية،  "السلوك التƈظيمي"،محمد سعيد أنور سلطان،  (3)

(6)
 Marlane c. Steinwart, jennifer A,Ziegler,"Remembering Apple C EO steve jobs as a(transformational 

leader) implication for  pedagogy", journal of leadership Education, V ol 13,I 2,2014, p55 
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 .(1)عملهم بأحسن ما يممن من التميز
والتنمية الذاتية أو الذي يروج في نفس الوقت  جازنااالقائد الذي يرفع من مستوى التابعين من أجل  -5

القائد التحويلي يظهر تأثيرا مثاليا أو اهتماما  أنعملية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات، مما 
 .(2)خاصا بالتابعين ويستثيرهم عقليا ويحفزهم ويلهمهم

 :الفرق بين القائد التحويلي والقائد غير التحويلي )التقليدي( يا:ƈاث

 يلخص الجدول الموالي أهم هذو الفروقات:

 (:ديلي والقائد غير التحويلي )التقليالفرق بين القائد التحوي(: 1-1الجدول رقم )

 القائد غير التحويلي القائد التحويلي اأبعاد السلوƂية
عاقته وتفاعله مع 

 الوضع الراهن
 .الوضع مما هو دون تغيير بإبقاءيرغب  .يمافح لتغيير الوضع الراهن

ب للوضع جاو يت  ثابتة متطلعة إلى التغيير الرؤ  اأهداف المستقبلية
 .الراهن

تنشق من الوضع القائم دون احداث 
 .تغييرات جوهرية

القابلية على المحاƂاة 
 والمماثلة لƔخرين

توج  مشترك مع من هم في أفضل وضعية 
 .ورؤية مثالية لتحقيق التميز على اأقل

 .التوج  باتجاو اآخرين ومحاولة تقليدهم

ثارة الحماس ورغبة في العمل  الثقة باآخرين تمريس الجهود وا 
 .المخاطر

مع اآخرين  ااندماجعدم رغبة في 
 .وااقتناع بهم

خبرة استخدام الوسائل غير ااعتيادية وتجاوز  الخبرة
 .المألوف والتقليدي في أساليب العمل

ائل وس منخبرة في استخدام المتوفر ل  
تحقيق وما حدد من أطر وأساليب عمل ل

 .اأهداف
 .معايير سلومية تقليدية .معايير سلومية غير تقليدية السلوك

حاجة قوية للتحسيس والتحليل البيئي لتغيير  التحسس البيئي
 .الوضع الراهن

ا يرتمز إلى التحليل البيئي للحفاظ على 
 .الراهنالوضع 

الوضوح في وضع اأهداف وعدم  قلةوضوح عالى للمستقبل وتحديد دقيق للوسائل  وضوح األفاظ
                                                           

 .53ص مرجع سابق،معن محمود أحمد العياصرة،  (6)

 .363، ص2313، دار المسيرة لنشر والتوزيع، اأردن، 1ط "القيادة اإدارية الفعالة"،بال خلف السمارن  ، (2)
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 .وضوح في استخدام الوسائل القيادية .القيادية التأثيرية
عجابقوة شخصية معتمدة على الخبرة  القوة ومصدرها  أساس  وا 

 .ةيالتابعين بالسمات المهمة والبطول
الشخصية المعتمدة قوة الموقع والقوة 

 .على الخبرة والوضع ااجتماعي
العاقة بين القائد 

 والتابعين
تحويل اتجاهات التابعين إلى دعم وتنفيذ 

 .التغيرات الجذرية
 وااعتماد اآراءالبحث عن اإجماع في 

 .على اأوامر والتوجيهات المباشرة
 .426-425ص ، ص2339والتوزيع، اأردن،  دار المسيرة لنشر ،1ط واإداري"،التطوير التنظيمي "، بال خلف السمارنة المصدر:

 ثالثا: خصائص القائد التحويلي

 .  صاحب رؤية وصاحب رسالةأنيتمثل القائد التحويلي ب -1
 .حضارية ةمن حول  نقل ل  وظيفة حضارية ينقل اافراد -2
 .أهداف  عالية ومعاييرو مرتفعة -3
 .(1)يقلدوو أنيتمتع باحترام من اآخرين، ويحبون  -4
 .جاذبية خاصة في شخصيت  ذو -5
 .ي والقيم ويطلق شعارات ومصطلحاتنايدير بالمع -6
 .(2)تصف بالديمقراطيةي -7

 نواع القادة التحويليأƈ رابعا:

القائد التحويلي يستهدف بشمل أساسي، إحداث تغيير جذري في المنظمة أو المجتمع ومذلك في قيم  نإ
ات وفي الهيئات المضطربة واتجاهات التابعين، وبناءا علي  يصبح القائد التحويلي أمثر فعالية في أوقات اأزم

 الخطر.  يبحث على أساليب جديدة للعمل وعن فرص لمواجهة نة، ومذلك ألبوالمتق

 بالتفرقة بين نوعين أساسين من القادة التحويلين وهما: Burnsولقد قام 

وهو القائد الذي يعمل على إحداث تعديل في ااتجاهات الحالية لأعضاء  القائد التحويلي المصلح: -1
المقاومين للتغيير حتى تتفق مع المبادئ والقيم الخاصة بالمنظمة، وبالتالي يتعامل القائد التحويلي 

 .المصلح فقط مع اأعضاء واأقسام التنظيمية المقاومة للتغيير

                                                           
 .252، ص2337، دار المسيرة لنشر والتوزيع، عمان، 1ط "اإدارة التربوية"،حسن محمد إبراهيم حسان، محمد حسنين العجمي ، (1)
 .232، ص2338دار المسيرة لنشر والتوزيع، عمان،  ،1ط"اإدارة والتخطيط التربوي"، محمد حسنين العجمي،  (2)
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ذي يعمل على إحداث تغيير جذري في المبادئ والقيم التي تحمم هو القائد ال القائد التحويلي الثوري: -2
لى إحداث حرمة نهضة شاملة  المنظمة، فالقائد التحويلي الثوري يميل إلى خلق طرق جديدة للتفمير وا 

 .(1)للتغير الوضع الحالي بالمامل

 مهام القائد التحويلي خامسا:

 تتحدد مهام القائد التحويلي في اآتي:

فالقائد يوضح لأتباع الهدف النهائي الذي يسعون  الرؤية أو صورة المستقبل المƈشود:تحديد  .1
 لتحقيق  ويضع  لهم في صورة جميلة للمستقبل المنشود مما يجعلهم متفائلين وصامدين أمام

المهام المطلوبة منهم، واأهداف المشترمة  متحمسين في أداءالمصاعب ومتماسمين في جماعتهم و 
يمون القائد وحدو القائم بتشميل الرؤية بل قد يشارم  اأتباع مذلك، وقد  أنيس بالضرورة بينهم، ول

تتضح مع اأيام وتتبلور مع  لرؤية بصورة هاميةالمنهج الذي يحملون ، وقد تبدأ اتتشمل لهم من 
تشميل الرؤية هو أهم عناصر  أنتشير الدراسات إلى و  اأحداث ومع الحوار والمشارمة، تطور

 القيادة التحويلية.

فا قيمة لرؤية مهما منت رائعة ومرغوبة إذا لم يفهمها اأتباع ويؤمنوا بها،  :لأتباعايصال الرؤية  .2
وبصورة واضحة تجعلهم  ،ال الرؤية لأتباع بطريقة عاطفيةوالقائد الفعال هو القادر على ايص
 .(2)ون من أجلهالها ويندفعون نحوها ويضحيرونها مما يرون واقعهم فيتحمسون 

فالقائد الذي يسعى للحصول على احترام اأتباع وتفاعلهم مع  ا يمتفي بشرح  تطبيق الرؤية: .3
يعيش القائد في برج عالي ويحدث أتباع  عن  أنالرؤية بل يعيشها ويطبقها، إذ لم يعد مقبوا 

من تطابق مل  يعيش بين ااتباع ويتأمد أنالمفروض من القائد  بلواأحام،  واآمالالمستقبل 
 .(3)ااعمال مع هذو الرؤية والقيم والمبادئ

يحدد القائد الرؤية ويوصلها أتباع  ويطبقها على نفس   أنبعد  اأتباع اتجاƉ الرؤية: التزامرفع  .4
شراك اأتباع في تشميل  التزامتصبح مهمت  زيادة  أتباع  بها، ويتم ذلك عبر التشجيع والتذمير وا 

                                                           
كلي  رسا    ا ي    ي إدارة ا ع ال،   ة"،ز سطيǼي  بقطاع غلبت كين ال ا لين في الجا  ات الف"عاق  القيادة التحو لي   ،أم   ادق ح   ا   ب (6)

 .00، ص0202 ا    ا زǿ ، غ ة، ا    اد وا  ل م اادار  ،
 .021، 021، ص ص0200،  دار ا   اع      وا   ز  ، ا    ت، 7ط "صǼاع  القائ "،،ي    اش ا ن،  ي   ع  اح   ا      طارق (6)
 000، ص0221دار أسا        وا   ز  ، ا ردن،  ،0ط "السلوك التǼظي ي اإداري"، ، عا   ع ض (6)
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الرؤية واتخاذ القرار، وعبر مون  القدوة الصالحة التي يمون لها دور مبير في تحفيز اأتباع على 
 ؤى المنظمية وتمون القيادة التحويلية أمثر فعالية عند:باأهداف والر  االتزام

 تأسيس المنظمات. 
  والتغيير والتحول تقالناافترات. 
 (1)موارث واأزماتالمصائب وال. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .221، ص مرجع سابقƈفس ال عامر عوض ، (1)
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 ي: الثقافة التƈظيمية ƈاالمبحث الث

تعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا لمونها الوسط البيئي الذي تقوم في  المنظمات، فهي نتاج ما امتسب  
مامهم للمنظمة التي ضنامهارات تقنية قبل و  اتجاهاتو  عاداتو  قيمماط سلومية وطرق تفمير و أنالعاملون من 

 أهدافهاو  سياساتهاو  اهتماماتهاو  خصائصهايعملون فيها، ثم تظفي المنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبيها من 
 يميزها عن غيرها من المنظمات.و  قيمها ما يحدد هوية المنظمةو 

 للثقافة التƈظيمية  يالمطلب اأول: مدخل مفاهيم

 : أهميتهاو  الثقافة التƈظيمية تعريف :أوا

 فيما يلي سيتم عرض بعضها: و  لقد وردت للثقافة التنظيمية عدة تعاريف  مفهوم الثقافة التƈظيمية: . أ

راد منظمة معينة عن الثقافة التنظيمية هي " البرمجة الذهنية الجمعية التي تميز أف أن هوفستديرى  -
 .(1) "خرىأأفراد منظمة 

ااتجاهات و  اافتراضاتو  المعتقداتو  القيمو  الفلسفاتو  ها مجموعة اايدلوجياتأنعلى تعرف ايضا "و  -
 .(2)التي تميز اأفراد في تنظيم ما" ماط التوقعاتأنو  المشترمة

ااتجاهات التي تخلق مجاا شاما يؤثر في و  التقاليدو  المعتقداتو  ها مجموعة القيمأنتعرف أيضا " و  -
 .(3)أعمالهم" أدائهمطريقة و  تفميرهمو  بناء سلوك العاملين

التي و  في جميع ااوقاتها "الظاهرة الديناميمية التي تحيط بنا أنو يعرف شين الثقافة التنظيمية ب -
 القواعدو  واإجراءات مجموعة الهياملو  ،تمون باستمرار نشأت عن طريق تفاعاتنا مع اآخرين

 .(4) "تقيد السلوكو  المعايير التي تواج و 
التفمير و  طرق التصرفو  ها "موروث المؤسسة من المعارف،أنو عرفها موريس تيفينات ب -

 . (5)المشترمة"
 

                                                           
 ، مجلة التدريب")المهƈي، الرياضو  ƈقصد بالثقافة التƈظيمية، المؤسسة العامة للتدريب التقƈي ماذا(" افاق في السلوك التƈظيمي، ،عبد ا  بربدي  (1)
 .2، ص 2335، 71التقنية، العدد و 

 .331، ص 2338التوزيع،  ااردن، و  دار المسيرة للنشر ،1ط " اابداع ااداري" ،بال خلف السمارنة (2)
 .293، ص 2312التوزيع، ااردن، و  ،دار الحامد للنشر1ط المƈظمة "" ƈظرية ،آخرون و  راونةطن احمد اليحس (3)

(4)
Boniface  c. Madu, "  organisation culture as driver of competitive advantage ", Journal of Academic 

and Business Ethics ,v ol 5, 2011,p 4. 
 .113، ص 2311التوزيع، ااردن، و  ،  ممتبة المجتمع العربي للنشر1ط مƈظمات ااعمال"،التميز في و  " الجودة ،آخرونو  عبد الرزاق الشحادة (5)
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 .(1) ها "القيم المشترمة بين جميع ممونات التنظيم"أنمذلك تعرف على و  -
قواعد العمل التي يشترك فيها مل و  التقاليدو  منظومة من القيمها "أنتعرف الثقافة التنظيمية على و  -

 .(2) "العامةو  مميزة في المنظمة الخاصةو  العاملين بصورة واضحة
أو  امتشفتهاالتي و  وضعتها الجماعةهي مجموعة المسلمات ااساسية التي ها "أنتعرف أيضا و  -

التي و  التمامل الداخليو  طورتها عند حل مشامل المنظمة الخاصة بالتميف مع المحيط الخارجي
 لإدراكها الطريقة الصحيحة أنالجدد على اساس  لأعضاءتلقن  أنمن  يممن و  اثبتت فعاليتها،

 .(3) "عند مواجهة المشامل واإحساس التفميرو 
التعبير و  شترك في ادرامهايالقواعد التي و  التقاليدو  هي منظومة متماملة من القيمأيضا "و تعرف  -

 .(4)المستوى ااداري" و  مل أفراد التنظيم بغض النظر عن الوظيفةا به نايماإو  عنها
الرموز التي تحدد الطريقة التي و  المعتقداتو ها مجموعة معقدة من القيم، أنو تعرف أيضا على " -

 .(5)بها المنظمة عملها"تمارس 
طرائق التفمير المشترمة بين قادة و  المفاهيمو  المعتقداتو  هي مجموعة القيمها "أنعلى  مذلكو تعرف  -

 .(6) "الجدد لأفراديتم تعليمها و  القدامى أفرادهاو  المؤسسة

التفمير بين أفراد طرق و  المفاهيمو  المعتقداتو  الثقافة التنظيمية عبارة عن منظومة من القيم نإبشمل عام فو 
يتم و  يشارك مل فرد في المنظمة في تموينهاو  غير ممتوبة لمنها محسوسةو  التي تعتبر غير مرئيةو ،  المنظمة
 .(7) الجدد بالمنظمة لأفرادتعليمها 

 هميتها باآتي: أيممن تلخيص و  أهمية الثقافة التƈظيمية:ب /

في  حمايات ااداء  دالعريقة تمثل منهجا تاريخيا تسر ااصول  فالثقافة ذات بƈاء احساس بالتاريخ: (1
 .اأشخاص البارزين في المنظمةو  العمل المثابرو  المتميز

                                                           
 .237، ص 2337التوزيع، ااسمندرية، و  ، دار الفمر الجامعي لنشر1ط ،التطوير التƈظيمي"" ،محمد الصرفي (1)
 .261، ص 2335التوزيع، الرياض،و  اادارة العامة للنشر "، بدون طبعة،افاق تطبيقها العربيةو  " اادارة االƂتروƈية،سعد غالب ياسين  (2)
 .17، ص 2313التوزيع، اأردن ، و  بدون طبعة، دار اليازوري العلمية للنشر ية في إدارة اأعمال"،ƈا"دراسات ميد،بلمبير بومدين  (3)
وااقتصاد،  مجلة اادارة،  ")ية في جامعة بغدادƈاسƈاإ و  العلمية فاعلية المƈظمة )دراسة مقارƈة بين الƂلياتو  الثقافة التƈظيميةسندس خوين رضوي، "  (4)

 .7، ص 2339، 75العدد 
(2)  Muzainah mansor , Mahamed tayb ,"an empirical examination of organizational culture , job stress 

and job satisfac " , International Journal of Business and Social Science ,v ol 1, No 1, 2010, P 82 . 
ونية، ناالقو  مجلة العلوم ااقتصادية ،" ƈموذج مقترح لخصائص الثقافة التƈظيمية المائمة في مؤسسات القطاع العام في سورية" ، أسامة الفراج (6)

 .157، ص 2311، 27، المجلد 1العدد
مصر،  ،اادارة و بدون طبعة، منشورات المنظمة العربية لتنمية ،اثرها على فعالية التطوير التƈظيمي"و  معتقدات اافرادو  " قيم ،أمل مصطفى عصفور (7)

 .47، ص 2338
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 تعزز القيم المشترمةو  لأدوارتعطي معنى و  حيث توحد الثقافة السلوميات لتوحد:اإيجاد شعور ب (2
 .المتميز لأداءمعايير و 

 نظمتعزز هذو العضوية من خال مجموعة مبيرة من و  :تماءƈاا و  تطوير ااحساس بالعضوية (3
 تطويرهم.و  تدريبهمو  ااختيار الصحيح للعاملين بانجو توضح و  تعطي استقرارا وظيفياو  العمل

التنسيق و  تطوير فرق العملو  يأتي هذا من خال المشارمة بالقراراتو  عضاء:زيادة التبادل بين اأ (4
 .(1)الجماعات و  بين اادارات المختلفة

 و نلخص ذلك في الشمل التالي: 

 همية الثقافة التƈظيمية: أ)3-1(الشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .317ص ، 2313،  ، دار المسيرة لنشر والتوزيع، اأردن1، طالمƈظمات مƈظور Ƃلي""إدارة ،ماجد عبد المهدي مساعدة  المصدر:

 خصائص الثقافة التƈظيمية:  :ياƈاث

 السمات بااتي: و  يممن تحديد هذو الخصائصو  ف الثقافة التنظيمية بمجموعة من الخصائص،تتص

 

                                                           
 .316ص  ƈفس المرجع السابق ، ،ماجد عبد المهدي مساعدة  (1)

أهمية الثقافة 
 التƈظيمية

 بناء احساس بالتاريخ

 شعور بالتوحد إيجاد

 تطوير احساس بالعضوية
تماءناأو   

 زيادة التبادل بين ااعضاء
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يبدع و  الذي يصنع الثقافة (1)الناطق و هو المائن الحي الوحيد العاقل  ناسنباعتبار اإ ية:ƈاسƈإثقافة  .1
الثقافة و  تشمل شخصيت ،و  ناسنالثقافة بدورها تصنع اإو  يرسم محتواها عبر العصور،و  عناصرها

القيم التي يأتي و  ي،ناالمعو  ،دراكاإو  الحقائقو  ية فهي تتشمل من المعارف،ناسنسمة اإا التنظيمية له
 .(2)بها اأفراد إلى التنظيم أو التي تتمون لديهم خال تفاعلهم مع التنظيم 

حيث تتمون من عدد من الممونات أو العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها  الثقافة ƈظام مرƂب: .2
ب ناالج :اليةام مرمب العناصر الثاثة التتشمل الثقافة منظو  في تموين ثقافة المجتمع أو المنظمة،

تقاليد و  داتعاب السلومي ) ناالجو ، )اأفمارو  المعتقداتو  اأخاقو  المعنوي )النسق المتمامل من القيم
مل ما ينتج  أعضاء ب المادي )ناالجو  ،)الممارسات العملية المختلفةو  الفنونو  اآدابو  أفراد المجتمع

 .ما إلى ذلك(و  اأطعمةو  اأدواتو  يناالمجتمع من أشياء ملموسة مالمب
 بين عناصرها المختلفة سجامنااإلى خلق  ستمرارابفهي بمونها، مل مرمب تتج   الثقافة ƈظام متƂامل: .3

ينعمس اثرو على باقي ممونات النمط  أنب نمط الحياة ا يلبث نامن ثم فأي تغير يطرأ على احد جو و 
 .(3) الثقافي

 لأجيالحيث يعمل مل جيل من اجيال المنظمة على تسليمها  مستمر:و  الثقافة ƈظام تراƂمي متصل .4
تتزايد الثقافة من خال ما و ، ماةالمحاو  توريثها عبر اأجيال عن طريق التعليمو  يتم تعليمهاو ،  الاحقة

 الخصائص.و  طرق تفاعل هذو العناصرو  خصائصو  تضيف  اأجيال إلى مموناتها من عناصر

ا و  مما هي علي فاستمرارية الثقافة ا تعني تناقلها عبر اأجيال  متطور:و  متغيرو Ƃتسب مالثقافة ƈظام  .5
 تفقد مامح قديمة.و  ها في تغيير مستمر حيث تدخل عليها مامح جديدةنايزية بل غر تنتقل بطريقة 

لمطالب  استجابةالقدرة على التميف و  تتصف الثقافة التنظيمية بالمرونة الثقافة لها خاصية التƂيف: .6
تطور الثقافات المحيطة بالفرد من و  تمون مائمة للبيئة الجغرافية يلمو ، النفسيةو  البيولوجية ناسناإ
 .(4) ب آخرناما يحدث فيها من تغير من جو  استجابة لخصائص بيئة المنظمةو ،  بناج

 

                                                           
التوزيع، الجزائر، و  بدون طبعة،  دار المحمدية العامة لنشر تطبيقية"،و  التƈظيمي دراسة ƈظريةالسلوك و  " إدارة الموارد البشريةناصر دادي عدون،  (6)

 .137، ص 2333
 العسƂريين"و  خالد العسƂرية المدƈيين ية على مƈسوبي Ƃلية الملكƈادراسة ميد، تماء التƈظيميƈعاقتها باإ و  " الثقافة التƈظيميةالشلوي،  ناحمد بن فرح (6)

 .213، ص 2335المملمة العربية السعودية،  ،جامعة نايف العربية للعلوم اامنيةملية الدراسات العليا،  علوم إدارية، ال في رسالة ماجستير
 .437 ، ص2335التوزيع، اإسمندرية، و  "، بدون طبعة، الدار الجامعية لنشرالتƈظيم ااداري في المƈظمات المعاصرة"  ،مصطفى محمود أبو بمر (6)
، ص 2337التوزيع، اإسمندرية، و  "، بدون طبعة، الدار الجامعية للنشرالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التƈافسية"  ،مصطفى محمود أبو بمر (6)

88. 
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 ثالثا: مƂوƈات الثقافة التƈظيمية: 

فثقافة المنظمة تحوي على عدة و يقصد بها مجموعة العناصر التي تشمل الثقافة التنظيمية، 
 التي تتمثل فيما يلي: و  ممونات

غير و  المرغوبو  الصوابو  ها قواعد تممن الفرد من التمييز بين الخطأأنتعني القيم  القيم التƈظيمية: .1
 .(1) ما هو مائنو  يمون أنبين ما يجب و  المرغوب،

من هذو القيم على سبيل و  أو بيئة العمل بحيث تعمل على توجي  سلوك العاملين، ناتمثل القيم في مم 
 دارة الوقت.إااهتمام بو  ساواة بين العاملينالمثال: عدم قبول الرشوة، الم

 الحياة ااجتماعية في البيئة التنظيمية،و  هي اأفمار المشترمة حول طبيعة العملو  المعتقدات التƈظيمية: .2
من هذو المعتقدات على سبيل المثال: المشارمة في عملية صنع و  المهام في المنظمةميفية أداء و 

 .(2) المساهمة في العمل الجماعيو  القرارات
ها معايير أنا العاملون في المنظمة على اعتبار هبهي عبارة عن معايير يلتزم و  ااعراف التƈظيمية: .3

تمون  أنيفترض و  اابن في نفس المنظمة،و  تعيين اأبالمنظمة بعدم  التزاممفيدة للمنظمة، مثال ذلك 
 واجبة اإتباع.و  غير ممتوبة هذو اأعراف

 الذي تم بين الموظف، تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيمولوجي النفسي  التوقعات التƈظيمية: .4
الفرد أو المنظمة الذي يعني مجموعة من التوقعات يحددها أو يتوقعها و  يمون غير ممتوبو  المنظمةو 

 مل منها من اآخر خال فترة عمل الفرد في المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين،
توفير و  ااحترام المتبادل،و  المتمثلة بالتقديرو ،  الزماء من الزماء ااخرينو  المرؤوسين من الرؤساءو 

 (3) ااقتصاديةو  عامل النفسيةيدعم متطلبات الفرد الو  مناخ تنظيمي يساعدو  بيئة تنظيمية

 واع الثقافة التƈظيمية أƈي: ƈاالمطلب الث

 اسطة الوسائل التالية: ثقافة التنظيمية بين العاملين بو تنتقل قيم ال أوا: أدوات بƈاء الثقافة التƈظيمية:

هم مع من و  فهو من يتم من خال  تحديد ميفية تعامل اأفراد مع بعضهم داخل المنظمة، الروتين: .1
الروتين هو  أننستطيع القول و  هو أول ما يتعلم  الموظف عندما يلتحق بالعمل لديها،و  خارج المنظمة،

                                                           
 .312، ص2332التوزيع، اأردن، و  ، دار وائل للنشر1، ط"السلوك التƈظيمي في مƈظمة اأعمال"، نياالعم نامحمود سلم (1)
 . 266، ص 2339 التوزيع، اأردن،و  ، إثراء للنشر1ط " السلوك التƈظيمي"،أخرون، و  خضير ماظم حمود الفريحات (2)
 .157، ص 2339  ،اأردن التوزيع،و  ، دار المسيرة للنشر1ط دراسات إدارية معاصرة"،" ، بال خلف السمارنة (3)
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 أنعلى سبيل المثال نجد و  ،واتجاهاتها الشمل الظاهري للثقافة، حيث يتمون من خال  قيم المنظمة
من وقت ااستيقاظ من  االروتين الذي تغرس  المؤسسة العسمرية يتناول تنظيم حياة اأفراد اليومية، بدءً 

 .(1) الفعاليات المطلوب أداؤهاو  المهام افةبم ا مرور و  النوم
اللغة هي  أنحيث ،  (2)هي مجموعة من الرموز المامية التي تعمس الثقافة الخاصة بالمنظمة و  اللغة: .2

في و  ي الثقافيةناالمعو  ي المشترمة بين أعضاء المنظمة يستخدمونها لنقل اأفمارنامنظومة من المع
 مثير من المنظمات تعمس اللغة التي يستخدمها العاملون في المنظمة ثقافة تلك المنظمة.

ي، مثل شعار ناأفعال، أحداث، أو عاقة تستخدم موسيلة لنقل المع ،أشياءهي عبارة عن الرموز: .3
غيرها و  نمط اللباسو  أمامن ااستقبالو  مذلك تصميمها المعماريو  المؤسسة أو عملها، اسمها التجاري،
 .(3) معاييرهاو  ي ترتبط بقيم المنظمةنامن الرموز اأخرى التي تحمل مع

ام في حياة هو  تشمل عنصر رئيسيو  ية أو الحرمية التي تستخدم في ااتصالناأو هي مختلف التعبيرات اايم
 .(4) المنظمة

تذمرهم بالقيم و  حداث في الماضي يعرفها جيدا العاملون،أالقصص هي روايات  اأساطير:و  القصص .4
هذو القصص تدور في الغالب حول المؤسسين و  الخيال،و  هي خليط من الحقائقو  الثقافية للمنظمة
لمن مقابل و  معين تعطي تفسيرا خيالياأما اأسطورة أو الخرافة فهي قصة من نوع ، اأوائل للمنظمة 

ا بتأليف الروايات الخرافية ناغامضا فقد يقوم أفراد المنظمة أحيو  لحدث معين يبدو بخاف ذلك محيرا
حول مؤسسي المنظمة أو نشأتها أو تطورها التاريخي من أجل توفير إطار لتفسير اأحداث الجارية في 

 .(5) المنظمة
تعترف لهم المنظمة بذلك بمل و  تفردوا أو تميزوا بأداء أو أعمال استثنائية هم اأفراد الذيناأبطال: .5

 .(6) بعض ااخرين ممن قاموا بأعمال مبيرةو  من هؤاء عادة المؤسسونو  تقدير،و  احترام

                                                           
 .297، صمرجع سابقآخرون، و  حسين أحمد الطراونة (6)
 .152، ص2331اأردن،  التوزيع،و  دار وائل للنشر ، 1ط ، " إدارة ااستراتيجية المفاهيم... العمليات"،وائل محمد إدريس، طاهر محسن الغالبي (6)
 .263، ص2313التوزيع، اأردن، و  ، دار الحامد للنشر2ط إدارة المƈظمات"،حسين حريم، " (6)
 .193، ص2313التوزيع، مصر، و  بدون طبعة، مطابع الدار الهندسية للنشر التميز التƈافسي"،و  ع" إدارة اابداسيد محمد جاء الرب،  (6)
 .152، ص سابقمرجع  محمد إدريس، طاهر محسن الغالبي، وائل (5)
 .127ص  مرجع سابق،صالح مهدي محسن العمامري، طاهر محسن منصور الغالبي،  (5)
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التي ترتبط و ،  ا أفراد المؤسسةهالمتمررة التي يقوم ب فااتتحااو  يقصد بها تلك اأحداثو  الطقوس: .6
تعمس قيم و  شطة المتمررة عن افمار محددةنتسعى المؤسسة لتحقيقها، مما تعبر هذو اا بأهداف معينة

 .(1) رئيسية في المؤسسة

 والي يلخص أهم أدوات بناء الثقافة التنظيمية:موالشمل ال

 أدوات بƈاء الثقافة التƈظيمية )4-1(رقم الشƂل

 

  

 

  

 153ص،ƈفس المرجع سابق،طاهر محسن منصور الغالبي ،صالح مهدي محسن العامريالمصدر :

 واع الثقافة التƈظيمية: أƈيا: ƈاث

 واع نجد: نبرز هذو اأأمن و  واعا متعددة فهي تختلف من منظمة إلى أخرىأنتوجد للثقافة التنظيمية 

جميع أفراد طرف القبول من و  بالثقة تحظىو  هي التي تنتشر عبر المنظمة ملها قوية:الثقافة ال .1
القواعد و  المعتقداتو  غلبية اأعضاء يتقاسمون نفس القيمأهي تلك الثقافة التي يمون فيها و  ،(2)المنظمة

تشميل الفريق  في تمون ذات قيمة أنفي مناخ تسودو الثقة المتبادلة، مما يممن للثقافة التنظيمية القوية 
لتحسين المفاءة من  معا لمن ثم العمو  هداف،فيها جميع اأعضاء لديهم نفس اا يمون، و أو الجماعة

 نهناك عاما أنيتبين من ذلك و ، التنظيميالواء و  الدافعيةو  خال المستويات العالية في مل من الرضا
شدة و ،  نفس القيم من جهةعلى في مدى ااجماع  نمدى  قوة للثقافة التنظيمية يتمثا نايحدد ناأساسي

 .(3) المعتقدات من جهة أخرىو  التمسك أعضاء المنظمة بهذو القيم

                                                           
اأƈصاف  حول تسير الموارد البشرية التƈوع، ااخاقيات و( دورة في تحسين بيئة العمل و صاف بالمؤسسةƈ"تحقيق اأ محمدي رشيد، هيشر سميرة،  (6)

، ملية العلوم اإقتصادية والتجارية وعلوم التسير ، جامعة الملتقى الوطني الثالث ، "  )حول ممارسات تسير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ƈظرة
 . 5، ص2314 ، بسمرة،محمد خيضر 

 .58، ص 2312التوزيع، اأردن، و  ، ااماديميون للنشر1ط اادارة "،و  " مƈظمات اأعمال المعاصرة الوظائفأحمد يوسف دودين،  (6)
 . 154، ص 2314، 15مجلة العلوم ااقتصادية، العدد  عاقتها بااداء التظيمي سطيف"و  " الثقافة التƈظيمية ،نور الدين بوعلي (6)

 الروتين

 اللغة

 الرموز

أدوات بناء الثقافة 
 التنظيمية

 الطقوس

 اأبطال

 القصص واأساطير
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القبول و  بالثقة تحظىا و ،  أعضاء المنظمة طرف هي التي ا يتم اعتناقها بقوة من ضعيفة:الثقافة ال .2
العاملين سيجدون صعوبة  نإهنا فو  المعتقدات،و  المشترك بالقيم التمسك تفتقر المنظمة إلىو  الواسع منهم
 .(1) قيمهاو  هدافهاأالتوحد مع المنظمة أو مع و  في التوافق

العاملين  أنتتميز بو  الخدمةو  العاقاتو  يرمز هذا النوع على التعاطف ي:ƈاسƈثقافة التعاطف اإ  .3
 .(2) تماءنباايشعرون و  جازاتناإيقدرون و  يحترمون بعضهم بعضاو  يتعاطفون مع بعضهم في العمل

مرامز إدارية محددة في و  طاعة أصحاب أدوارو  ااحترامتغرس قيم  تنظيميةهي ثقافة و  ثقافة الدور: .4
 الماسيمية البيروقراطية، حيث يشمل الخبراءهو أوضح ما يمون في المنظمة و  الهيمل التنظيمي،

العالم فمل هؤاء و  المحاميو  مذا اأمر فيها يتعلق بنظرة المجتمع للطبيبو  المختصون مصدرا للقوة،و 
يقوم مل مستوى و  ليس لشخص  أو اسم و  أدوارا مهمة، فنطيع صاحب الدور لدوروو  يشغلون مناصب

هذو الثقافة غير مرنة تماما، بحيث ا تساعد على التميف و  لوو،إداري برفع تقريرو إلى المستوى الذي يع
 .مع التغيرات

طبع  يو  تأثيرا مبيرينو  هي ثقافة منظمة يعمل فيها شخص أو مجموعة أفراد يمتلمون قوة ثقافة القوة: .5
ين ناهذا النوع أوضح ما يمون في المنظمات صغيرة الحجم التي ا تمتلك قو و  ،يحبون و  جميع العاملين

جراءات إدارية معقدةو  عمل نموها في ظل شخص قوى  تلمسها في المنظمات التي حققنما غالبا و  ا 
لمس هذو الثقافة في ن أنب هذا الشخص، مما يممن حو  احتراممتسلط، لهذا يتم تنفيذ العمل من منطلق 
آخر، لذلك يشب  قبل أي عامل و  مؤشرا لنجاحها أوا باطنضااو  المؤسسة العسمرية التي تعتبر الطاعة
 .(3) الهيمل التنظيمي فيها نسيج العنمبوت

 العدالةو  التماسك الذي يؤدي إلى العمل بروح الفريقو  تتسم الثقافة الداعمة بالتعاون داعمة:الثقافة ال .6
ها ذات أنت ااجتماعية الجيدة، مما االعاقو  الدعم المتواصلو  التناسق المبيرو  القيم العالية،و  التعاونو 

 .(4) ية في العملناسنمرعاة المبادئ اإو  الحرية الفرديةو  التعاونو  توجهات نحو العاقات
الراغبين في تحقيق التطور المهني  اأفرادلتحقيق طموحات  نااأماديمية هي المم ثقافة اأƂاديمية:ال .7

تقوم المؤسسات التي تنتشر بها هذو الثقافة ، و اهلتميز في شغل مل وظيفة يلتحقون بمن خال تحقيق ا

                                                           
 .412ص ،مرجع سابق  ،مصطفى محمود أبو بمر (6)
مجلة العلوم  التدريس فيها"، عاقتها بادارة المعرفة في جامعة ااقصى بغزة من وجهة ƈظر أعضاء هيئةو  " الثقافة التƈظيمية ،بو حشيشا بسام (6)

 .122، ص 2311، 25، المجلد 1ية، العدد ناسناإ
 .294، ص سابقمرجع آخرون، و  احمد الطراونة حسين (6)
، ص 2339النشر، الرياض، و  "، بدون طبعة،  اادارة العامة للطباعةالتطبيقاتو  ااسسو  ثقافة مƈظمات اأعمال المفاهيمسامي فياض العزاوي، " (6)

132. 
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 ثم تسعى إلى تنمية قدراتهم في مجموعة من المجاات الوظيفية المترابطة دالخريجين الجد ستقطاببا
 .قافة اأماديميةها ثب سودتالمؤسسات التي  عن موماموا أمثلةو ،  IBMتعبر و 

 والممانة الخبرةو  السن اعتبارات، تمثل واانتماء الواءو  ترمز هذو الثقافة على قيم التوافق ثقافة الƈادي: .8
ثقافة النادي تسعى  نإعلى عمس من ثقافة اأماديمية، فو  الوظيفية مفاتيح هامة في ظل ثقافة النادي

 نامن أمثلة المؤسسات التي تطبق هذو الثقافة دلتا للطير و  ليس التخصصية،و  إلى تدعيم الخبرات العامة
 . Bank of America (1)ية المؤسسة اأمريمو 
 وجود قواعد قليلة، و تؤمد على وجود مصدر رئيسي للسلطة التي تمارس الرقابة  ثقافة السلطة: .9

جراءات بسيطةو   .توج  بالسلطةو  سيود مناخ تنافسيو  ا 

شباع حاجات و  الهدف من المؤسسة هو خدمة الفردو  يعتبر الفرد هنا هو بؤرة ااهتمام، ثقافة الفرد:.13  .(2) ا 

يسود و  توجي  المنظمة فيها يمون نحو الداخلو  الامرمزيةو  رسميةتمتاز ثقافة القبلية بال ثقافة القبلية:. 11
واإنتماء مع وجود جو مفعم  اإحساس بالعائلة الواحدةو مع جماعات محددة، العمل و  المشارمةو  التماسك

 المراقب اأبوي الذي يقدم التسهيات الازمة للمرؤوسينيمثل النمط القيادي فيها بالنمط و  باإحترام المتبادل،
التماسك العاقاتي، أما الترميز و  التقاليدو  الواءو  باإخاصيوجد في هذو الثقافة العاقات التي تمتاز و 

أساليب ااتصال ضمن هذو الثقافة و  اأخاق،و  االتزامو  ااستراتيجي لها فيمون نحو تطوير المورد البشري
 غير مرمزية،و  أما عمليات اتخاذ القرارات فتتميز بمونها عملية تشارمية ،أفقية في التوج و  يةعائق

 .(3) العضوية معوامل تحفيزية للعملو  التماسكو  المنظمات التي ترمز على الثقافة القبلية تستخدم الترابطو 

حل المشامل بطريقة شخصية  نإتعقد منظمات اأعمال ف و ،في ظل التطورات الحالية  . ثقافة الفريق:12
من و  يصبح محور مشارمة الفريق في الحل الجماعي للمشمات أمرا حيويا،و  مائما، أو فردية ا يصبح 

 أيضا تفويض السلطة و،  المديرين التنفيذيين بانجالمشارمة من و  هو بناء الفريق ييناناليابأسباب نجاح 
تحفيزهم على حل المشمات المتنوعة و  الفريق في العمل داع أعضاءبعلى ايؤثر التصميم الجيد للفريق و 

                                                           
 .31، ص 2336اإسمندرية، التوزيع، و  ، بدون طبعة،  الدار الجامعية للنشرالتغيير"و  "إدارة الثقافة التƈظيمية ، جمال الدين المرسي (1)
 .187، ص 2312التوزيع، القاهرة، و  ،عالم المتب لنشر1ط،التطبيق"و  "إدارة التمييز المؤسسي بين الƈظرية، جيرضا إبراهيم الملي (2)
مجلة  يقية في جامعة Ƃرباء"تشخيص فجوتها في المؤسسة التعليمية، دراسة تطبو  " قياس الثقافة التƈظيميةي ناعامر علي العطوي، إلهام ناظم الشيب (3)

 .46، ص 2313، 12، المجلد 4ااقتصادية، العدد و  العلوم اإدارية
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واع من القيم التنظيمية هي الشعور بالعضوية، روح العائلة، التسلسل أنتتضمن خمسة و  ،(1) بطريقة صحيحة
 .(2) التماسكو  سجامنااو  القبلي، التماسك

هناك تناسقا بين و  موزعو  فالعمل منظم ،لياتالمسؤو  تحددفي هذو الثقافة و  ثقافة البيروقراطية:ال. 13
 تعتمد هذو الثقافة على التحممو  هرمي بشملالمعلومات  تقالوان يأخذ تسلسل السلطةو ،  الوحدات المختلفة

 .(3) االتزامو 

المبادرة في و  تحمل المخاطرو  تستند هذو الثقافة إلى تدعيم اابتمارو  ثقافة فريق Ƃرة القاعدة:. 14
الذين يتم ممافأتهم وفقا و  ،الخبراتو  هذو الثقافة اأفراد الموهوبين من مختلف ااعمارتجذب و  التصرفات

 من أمثلة المؤسسات التي تطبق ثقافة فريق مرة القاعدة المؤسسات المهنية عموماو  لأداء أو الناتج،
 .Microsoftمصممي البرامج الجاهزة مثل و  مؤسسات البحوثو  ناإعامؤسسات و 

ااستمرار في و  ترمز هذو الثقافة بعمس النوعية السابقة على تدعيم البقاء الحصن أو القلعة:ثقافة . 15
وظيفيا  للعاملين  اانأمالمنظمات التي تسود بها ثقافة الحصن ا توفر  أنعلى الرغم من و  اأعمال،مجال 

من أمثلة و  الخبرات الجديدةامتساب و  شقون التحديعها قد تمون مجاا مناسبا أولئك الذين يأنبها، إا 
 .(4) مؤسسات النفطو  المؤسسات التي تسود بها ثقافة الحصن الفنادق

نفاذ و  ابتمارو  تتسم خصائص هذو الثقافة بالتعامل بالمعلومات البديهية من إبداع . ثقافة تطويرية:16
لغرض النمو، مما  الحصول على المواردو  البصيرة، مما يتطلب استخدم المعلومات لغرض الدعم الخارجي

 .(5) مرامز التطويرو  في الجامعات

يتسم أفرادها بحب المخاطرة في و  بوجود بيئة عمل تساعد على اإبداع، تتميزو  . الثقافة اإبداعية:17
 .(6) مواجهة التحدياتو  اتخاذ القرارات

                                                           
 .517، ص 2313مصر،  ،، مطابع الدار الهندسية2، ط"إدارة اأعمال الدولية"سيد محمد جاد الرب،  (6)
 614، ص 2311التوزيع، اأردن، و  للنشردار صفاء  ،1، ط" إدارة السلوك التƈظيمي في عصر التغيير"دهش جاب،  ناإحس (6)
عاقته بالثقافة التƈظيمية في ضوء مبادئ  ƈوية بمحافظة غزة وا"الدور ااجتماعي لمدير المدرسة الثفؤاد علي العاجز، محمود عبد المجيد عساف،  (6)

 .13، ص 2337الجامعة ااسامية، غزة، ،  لتجارة، ملية اثلمؤتمر التربوي الثالا "،)حول الجودة في التعليم العام Ƃمدخل للتميز ( الجودة
 .31، صسابقمرجع جمال الدين المرسي،  (6)
 .133، ص السابقمرجع العزاوي،  فياضسامي  (5)
العالي، محافظة  تفعيل تطبيق اادارة االƂتروƈية، دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم "دور الثقافة التƈظيمية فيإيهاب فاروق مصباح العاجز،  (5)

 .21، ص 2311جامعة ااسامية غزة، ملية التجارة،  إدارة اأعمال،  في رسالة ماجستير  ،غزة "
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المهندسين، تمون هذو و  مهنة أو تجارة، مثا ثقافة ااطباء خصائص مشترمة أعضاء ثقافة مهƈية:. 18
فهم يتقاسمون الواء بين  ،االتزامو  ،اأعرافو  منهج تفميرها،و  أسلوب عملهاو  المجاميع متماثلة في تعليمها

 .(1) المهنةو  المنظمة

 ثالثا: مستويات الثقافة التƈظيمية: 

تتطور ثقافة المنظمة من خال مجموعة من القوى التي توجد في ثاثة مستويات أساسية هي: المجتمع، 
 المنظمة، حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على مستوى المجتمعو  النشاطأو الصناعة 

التفاعل بين الثقافة على و  داخلعلى مستوى الصناعة أو النشاط، يتطلب التحليل الدقيق للثقافة فهم التو 
 مستوى مل من الصناعة أو النشاط أو المجتمع مع خصائص المنظمة: 

المفاهيم السائدة في المجتمع الذي و  ااتجاهاتو  تمثل الثقافة في هذا المستوى القيم ثقافة المجتمع: .1
ثر هذو الثقافة بعدد من تتأو  التي ينقلها اأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة،و  تتواجد ب  المنظمة

 الهيمل اإداري للدولة،و  ،القوى ااجتماعية مثل نظام التعليم، النظام السياسي، الظروف ااقتصادية
رسالتها و  على استراتيجيات المنظمة يؤثرتعمل المنظمة داخل هذا اإطار العام لثقافة المجتمع حيث و 

سياساتها و  خدماتهاو  منتجاتهاو تمون إستراتيجية المنظمة  أنويجب  ،وممارساتها وأهدافها ومعاييرها
تتممن من تحقيق و  القبول من ذلك المجتمعو  متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تمتسب المنظمة الشرعية

 .(2) أهدافهاو  رسالتها
نجدها معتنقة في الوقت نفس  من  ،المعتقدات الخاصة بمنظمة ماو  القيم نإثقافة الƈشاط/ الصƈاعة:  .2

أي هناك تشاب  في الثقافات التنظيمية  ،)الصناعة( طرف معظم المنظمات العاملة في نفس النشاط
  تموين نمط معين داخل الصناعة يمون ل  تأثير على نمط أنش نم ،للمنظمات العاملة في نفس النشاط

 يتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوكو  المابس،اتخاذ القرار مثا: نمط حياة اأعضاء، نوع 
 .(3) الفنادق مثاو 
الناتجة من و  جماعات العمل،و  يقصد بها مجموعة العوامل الثقافية المشترمة بين اأفرادو  ثقافة المƈظمة: .3

احتمامهم الدائم و  من تعامل اأفرادو  تاقي الثقافات الجزئية الخاصة بمل فريق عمل داخل المنظمة،
                                                           

 .36، ص 2339دار اليازوري العلمية لنشر والتوزيع،  ، بدون طبعة،"ثقافة المƈظمة"،نعمة عباس الخفاجي  (6)
دراسة حالة فئة اافراد الشبه طبيين بالمؤسسة ااستشفائية العمومية ترابي بوجمعة  ،الوظيفي"أثر الثقافة التƈظيمية على الرضا  ،عيساوي وهيبة (6)

 .27، ص 2312ن، القايد، تلمسب جامعة أبو بمرملية العلوم اإقتصادية و التجارية و وعلوم التسير، حوممة الشرمات، في  رسالة ماجستير،  بشار"
رسالة ، بالمسيلة" EARA، وحدة ALGALالتƈظيمية على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة الشرƂة الجزائرية لالمƈيوم"تأثير الثقافة  ،إلياس سالم (6)

 .24، ص 2336امعة محمد بوضياف، المسيلة، ج ملية العلوم اإقتصادية و التجارية وعلوم التسير، علوم تجارية، فيماجستير 
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يوجد  أن  أنالذي من شو  السياسات التنظيمية التي تحددها المنظمةو  ببعضهم البعض إضافة إلى ااطر
تحقيق و  س لدى اأفراد، مما يممنهم من االتزام بتنفيذ سياسات المنظمةناثقافيا متجو  نمطا تفميريا

 .(1) أهدافها

 المطلب الثالث: وظائف الثقافة التƈظيمية

 :  التƈظيميةأوا: وظائف الثقافة 

 تقوم الثقافة التنظيمية بالوظائف اأساسية اآتية: 

القيم و  من المممن التعرف على اأفمار ناملما م العاملين فيها بااحساس بالهوية:و  تزويد المƈظمة .1
هم جزء حيوي أنزاد شعورهم بو  ارتباط العاملين قويا برسالة المنظمة ناالتي تسود في المنظمة ملما م

 .(2) منهم
بمرور الزمن و  هوية محددةو  مامحو  حيث تعتبر الثقافة التنظيمية بمثابة الشخصية للمنظمة فلها صفات

الهوية إلى درجة ظهور ما يطلق علي  المواطنة و  المامحو  يصبح العاملون منتمين إلى هذو الصفات
 يؤدي الشعور بالمواطنة إلى أداء أفضل.و  التنظيمية

 هابأهداف والتزامهمالعاملين إلى منظمتهم  تماءانمن قوة تزيد الثقافة التنظيمية  االتزام بأهداف المƈظمة: .2
هم منتمون إلى أنفحينما يشعر العاملون ب ،برامجو  مشروعاتو  استراتيجياتو  تحقق  من رسالة أنتود ما و 

 .(3) فهم على استعداد لمساعدتها في تحقيق اهدافها ،منظمتهم
ذلك من و  التعاون الدائمين بين أعضاء المنظمةو  تشجع الثقافة على التنسيق تعزيز استقرار الƈظام: .3

 االتزام.و  خال تشجيع الشعور بالهوية المشترمة

مصدرا  عتبرفثقافة المنظمة ت تشƂل السلوك من خال مساعدة اأفراد على فهم ما يدور حولهم: .4
 .(4)ام ي المشترمة التي تفسر لماذا تحدث اأشياء على نحوناللمع

                                                           
 فيرسالة ماجستير  الثقافة التƈظيمية وعاقتها بالدوافع التعلم الذاتي لدى العاملين في قطاع حرس الحدود بالخفجي"،" مƂوƈات محمد غالب المطيري (1)

 .35، ص 2313جامعة نايف العربية للعلوم اامنية، الرياض، ملية الدراسات العليا، العلوم اإدارية، 
رسالة ، في فلسطين" Patelمستوى ااداء الوظيفي دراسة تطبيقية على شرƂة ااتصاات  " أثر الثقافة التƈظيمية علىأسعد أحمد محمد عماشة،  ( 2)

 .23، ص 2338جامعة ااسامية غزة، ملية التجارة، دارة اأعمال، في إماجستير 
، ص  2334للنشر والتوزيع، اإسمندرية، ، بدون طبعة، الدار الجامعية "التƈظيم الدليل العلمي لتصميم الهياƂل والممارسات التƈظيمية"احمد ماهر،   3)

436. 
(6)  ،ϡزيع، ص ، 6ط، " إدارة المنظمات"حسين حريϭالت ϭ نشرϠ656دار الحامد ل . 
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الذي يربط أفراد المنظمة  ااسمنتأي  الصمغبتحقيق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة المنظمة بمثابة و 
 .(1) يساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت في العملو  بعضالبعضهم 

 : اآتيو تتضح وظائف الثقافة التنظيمية في الشمل 

 يوضح وظائف الثقافة التƈظيمية ) 5-1(رقمالشƂل 

 

 

 

 

 

 

 

 .13 صمرجع سابق ،  ،الشلوي ناحمد بن فرح إعداد الطالبة بااعتماد على مرجع المصدر :   

 يا: العوامل المحددة لثقافة المƈظمة:ƈاث

 ااعتبارات أهمها ما يلي: و  تشمل ثقافة المنظمة من خال تفاعل العديد من العناصر

 اهتمامات.و  دوافعو  ما يتمتعون ب  من قيمو  صفات اأفراد الشخصية -

اأفراد يتجهون نحو المنظمات  أنمدى تاؤمها مع صفات اأفراد الشخصية، ذلك و  خصائص الوظيفةال -
 قيمهم مما تستقطب المنظمات اأفراد الذين يتفقون مع ثقافتها. و  تتوافق مع اهتماماتهمو  التي تتاءم

 اتخاذطرق و  التي تنعمس على نمط ااتصالو  خصائص البناء التنظيمي أو التنظيم اإداري للمنظمة -
لى اإدارة.و  مذا تدفق المعلومات منو  القرارات  ا 

التي لها و  الوظيفية للفرد الممانةالتي تعمس و  التي يحصل عليها الفرد والمعنوية الحوافز الماديةو  الممافأة -
 طريقة عمل . و  تأثير على سلوميات 

                                                           
 261، صمرجع سابقال ƈفس ،حسين حريم (1)

 وظائف الثقافة التنظيمية

تشكل السϭϠك من خال 
 ϡϬى فϠمساعدة اأفراد ع

ϡϬلϭر حϭما يد 

 اإلتزام بأهداف المنظمة تعزيز استقرار النظام 

تزويد المنظمة و العاملين 
 فيها باإحساس بالهوية
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لتعامل بين اأفراد طرق او  التي تشتمل على أساليب التفميرو  القيم السائدة في المنظمةو  ااخاقيات -
أخاقيات الفرد المستمدة من و  تتمون هذو ااخاقيات من قيمو  مع اأطراف الخارجية،و  بعضهم البعض

 .(1) التي توج  سلوميات اأفراد أثناء العمل إضافة إلى اخاقيات المجتمعو  أخاقيات المهنةو  العائلة

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
تسيير موارد  في ، رسالة ماسترالعقاري بباتƈة""دور الثقافة التƈظيمية في تƈمية مهارات الموارد البشرية، دراسة حالة مديرية الحفظ ، اء سبوزيد الرمي  (1)
 .15، ص 2312جامعة محمد خيضر، بسمرة، ملية العلوم اإقتصادية والتجارية وعلوم التسير، بشرية، ال
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 الثقافة التƈظيمية   و ة القيادة التحويليبين عاقة الالمبحث الثالث: 

حيث نجد ، فسهم قادةأنالقيادة التحويلية هي ذلك النمط الذي ينمي في اأفراد القدرة لمي يصبحوا  أنبما 
القائد التحويلي يتميز بقدرت  على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية بوضوح للمرؤوسين وتحفيزهم من  أن

 وااحترامفيها الثقة  تسود هذا بدورو يعمل على بناء ثقافة تنظيميةو  خال ممارسة سلوميات أخاقية عالية
 المتبادل والمشارمة واإبداع واإبتمار وذلك لتحقيق أهداف المنظمة.

 الثقافة التƈظيمية: فيالقيادة التحويلية  أثر : اأول المطلب

فالقيادة التحويلية نمط يعمل على توسيع  عاقة وطيدة بين القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية، توجد
رؤية الجماعية وأهدافها مع لوقبولهم ل مستوى إدراك هؤاء المرؤوسين ميقالمرؤوسين وتنشيطها وتع اهتمامات
 الذاتية أجل المصالح العامة للمنظمة. اهتماماتهممدارمهم للنظر بما هو أبعد من  توسيع

والقيم هي المرجع اأساسي لضبط السلوك في إطار  الثقافة التنظيمية تنبثق من قيم المنظمة، أنوبما 
أو اأفراد الذي يتمتعون  قيم القادة التحويليون نإواأعراف السائدة في المنظمات، ومن ثم ف اعيةااجتم العاقات

قوية في  فمل اأشخاص الذين يؤدون أدوار باأدوار القوية داخل المنظمة تشمل شخصية وهوية المنظمة،
 .(1)المنظمة يشترمون في نفس القيم اأساسية

المثل و  ها عملية تحفيز التابعين من خال اإيحاء بالقيم اأخاقيةأنحيث توصف القيادة التحويلية ب
الرؤى المشترمة  استخدامب،  (2)فيمتلك القائد التحويلي القدرة على توضيح اأهداف المستقبلية للمنظمة العليا،

المرؤوسين إلى  التحفيز والروح المعنوية من خال دفعو  رفع التابعين إلى مستويات التفميرلوالقيم المشترمة 
 مضاعفة الجهود لتحقيق اأهداف المشترمة.

                                                           
رسالة ماستر في  "-بسƂرة-أوماش الة مؤسسة المطاحن الƂبرى للجƈوبالثقافة التƈظيمية دراسة ح ى" تأثير القيادة اإستراتيجية عل،عواطف حريبي(1)

 .54ص2314بسمرة، علوم التسيير،جامعة محمد خيضر،و  التجاريةو  ملية العلوم اإقتصادية، للمنظمات التسيير اإستراتيجي
 5، المجلد 1د اأعمال ، العد المجلة اأردنية في إدارة ،القيادة التحويلية على المƈظمة المتعلمة"و  "تأثير ثقافة التمƂين، محمد مفضى المساسبة وآخرون(2)

 .29ص 2339
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طرح و  اابتمارو  فالقائد التحويلي يسعى لبناء ثقافة تنظيمية متميزة من خال تهيئة بيئة مائمة لإبداع
وهذا يرفع من  ،تطوير المهاراتو  وتعزيز قيم التغيير بث روح التعاونو  مفعم بالمشارمةاأفمار في ظل جو 

 .(1)داء اأفراد لتطوير منظمتهمعزيمة أ

 ي: دور القيادة التحويلية في إدارة الثقافة التƈظيميةƈاالمطلب الث

القائد التحويلي في المنظمة ل  دور حاسم في وضع الرؤية حول ثقافة مثالية سوف  أنيممن القول 
الواجبات وهيملة المنظمة وتوزيع و  والقائد أيضا  لدي  مسؤولية تخصيص المهام تتحرك المنظمة نحو تحقيقها،

ظمة والبرامج موسائل تثبيت ناأو  ت المنظمة تستخدم سياسات الموارد البشريةنافإذا م المالية،و  المصادر المادية
القادة هم فقط الذين  نأ يشترك في إعادة تصميم تلك البرامج والسياسات، أنقائد المنظمة ينبغي  نإف ثقافية،

 .لديهم السلطة لإقرار مثل هذو اإستراتيجية

 حقيقتين مهمتين: آخرينو  ناترمو  بيترز و ،أوتشيأعمال  تظهرحيث 

 لمل منظمة ثقافتها الخاصة التي تختلف عن غيرها من الثقافات. أناأولى: 

 تؤثر على أداء المنظمات. أنالتنظيمية المختلفة من المممن  هذو الثقافات أن ية:ناالث

قادة المنظمات يتمحور حول ميفية اإدارة اأفضل لثقافات   اهتمامو  ووفقا لهذا الماحظات أصبح ترميز
 :يهم إدارة الثقافة التنظيمية هيا السياق يممن اإشارة إلى عنصرين يممن الترميز علذوفي ه منظماتهم،

 .من الثقافة الموجودة ااستفادة/ 1

 .تعليم الثقافة التنظيمية/ 2

الثقافة  استحداثة تؤهلهم ناالمثير من القادة ليسوا في مم أن: ناحظ الموجودة الثقافةمن  ااستفادة/ 1
 نإبالنسبة لهؤاء القادة فو  ،هم يعملون في منظمات تتمتع بقيم ثقافية بالفعلأنالتنظيمية وذلك بالرغم من 

، ل للنظام الثقافي الموجود بالفعلاأمث ااستخدامالموضوع الرئيسي في إدارة الثقافة التنظيمية لديهم هو ميفية 
القيم الموجودة و  العاداتو  أسرع من تغيير التاريخو  تغيير سلوميات المرؤوس داخل الثقافة يمون أسهل أنو 

 بالفعل.

                                                           
في  رسالة دمتوراو ،تأثير القيادة التحويلية على الثقافة التƈظيمية في المƈظمات اإماراتية مع التطبيق على قطاع البترول""،عبد ا  مهدي العمري  (1)

  .122ص ،2338،مصر، جامعة القاهرةملية اإدارة ، اإدارة العامة،
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 يدرموا بصورة ماملة قيم الثقافة وما أنينبغي على القادة ومن أجل ااستفادة من النظام الثقافي الموجود 
 .التي تؤمد عليها  هذو القيماأعمال و  سلومياتالهي 

 عتنق مل على أمثر من قراءة عما تو يشومع ذلك فه اك المامل لقيم المنظمة ليس سهااإدر  أن
ا يأتي  يهو الفهم الذو  ظيمية في المنظمةيطور الفهم العميق لميفية عمل القيم التن أنفالقادة ينبغي  ،المنظمة

 أنفي تقييم أراء اآخرين في المنظمة، استخدام من المممن   نإف، بمجرد تحقيق هذا الفهمو  الخبرة إا من خال
 أنوعلى سبيل المثال نفترض  ،تمون مفيدة  في إدارة سلوميات اآخرين أنصياغة القيم التنظيمية من المممن 

هذا المرؤوس يطور  نافإذا م ،بالنشاط اأصلي االتزامة لديها قيمة ثقافية تؤمد على مرؤوسا في منظم
القائد الذي يدرك ويؤمن بهذو القيمة الثقافية  نإف ،إلى صناعة أو نشاط جديد تقالنااإستراتيجية عمل تتضمن 

 ضعيفة أو اقتصاديافاشلة  اقترحهاالذي  إستراتيجية العمل أنبدا من مناقشة ذلك المرؤوس في  ،للمنظمة
 .بالنشاط اأصلي االتزام  يشير مباشرة إلى قيمة المنظمة التي تحث على نإالتصور ف

يوصلوا هذا الفهم إلى اأفراد في  أنمبار المديرين الذين يفهمون ثقافة منظمتهم من المممن  أنحيث 
قبول و  في المستويات اإدارية اأقل في فهممستوى اإداري اأقل وبمرور الوقت عندما يبدأ هؤاء المديرون 

 .(1)ريصبح فهمهم لقيم المنظمة الذي يوج  صنعهم للقراو  هم يتطلبون مراقبة مباشرة أقلأنف ،ثقافة المنظمة

 : "ااجتماعية "التƈشئة تعليم الثقافة التƈظيمية  -2

التنظيمية هي العملية التي يمتسب العاملون من خالها ثقافة المنظمة التي  ااجتماعيةالتنشئة  نإ
العاملين يتم تنشئتهم في المنظمات  أنمما  ويتبادلوا معرفتهم وفهمهم لهذو الثقافة مع اآخرين، ،ينتمون لها
 هو بمرور الوقت ماهم يعرفون أنأي  لأفراد في المجتمعات، ااجتماعيةتماما مثلما تتم التنشئة  اجتماعيا
وميف يتعاملون مع اآخرين وهم يمتسبون  وميفية توصيل مشاعرهم، ،هو غير مقبول في المنظمة وما مقبول،

 .والجهود الذي يبذلها القادة من أجل إيصال هذو المعلومات لهم ذلك من خال الماحظات،

ير بالضرورة قيمهم ولمنها تجعلهم أمثر ا تغ ااجتماعيةبرامج التنشئة  نإبالنسبة للعديد من العاملين ف
 .ااختافاتقيم المنظمة وتساعدهم على تطوير وسائل التوافق مع وجود و  بين القيم الشخصية اختافاتإدراما 

ولعل  للعاملين في المنظمة، ااجتماعيةتؤثر على التنشئة  أنالتنظيمية التي من المممن  اآلياتتتنوع 
 القدوة"للعاملين في المنظمة " ااجتماعيةتؤثر على التنشئة  أنمن أهم هذو اآليات  التنظيمية التي من المممن 

                                                           

 .123ص ،ƈفس المرجع السابق ،العمريعبد ا  مهدي   (1)    
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فمن خال ماحظة هذو النماذج يطور العاملون الجدد  ،التي يراها العاملون الجدد على سلوك رؤسائهم
فمن  ،القرار اتخاذحاجة إلى فعندما تمون  م،يستخدمونها في توجي  أفعاله  أنويرسمون القصص التي يممن 

 أنلمن ذلك ا يعني  ،في العمل في مثل هذا الموقف  الذي  سيفعل  رئيس ما يتساءل الموظف، أنالمممن 
ات المؤسسة عن ثقافة المنظمة ليست مهمة في عملية التنشئة ناوبي ونشرات المؤسسة، ،التدريب الرسمي

التي تعتمد على الماحظة الدقيقة  ااجتماعيةهذو العوامل تدعم عملية التنشئة  أنومع ذلك يبدو  ،ااجتماعية
  .(1) من اأفراد أفعال اآخرين

 مهارات القائد التحويلي وبƈاء الثقافة التƈظيمية  : المطلب الثالث

مع القيادة هي في اأصل مصدر للمعتقدات والقيم التي تمون اأفراد والمجموعات وتحمم تعاملهم 
ها نإف المرؤوسين وعملوا بها ،معينة في العمل افتراضاتالقادة  اقتراحفمجرد  ،المشامل الداخلية والخارجية

 .مشترمة من خال تقاسمها بين الموظفين افتراضاتستصبح  تدريجيا 

لقيم االقائد التحويلي يتبنى أن حيث  ،ثقافة التنظيميةالللقادة التحويليين دور مبير في بناء  نإلذلك ف
القائد مهارات القيادة التحويلية  يمتلك أنفمن المهم  ،المساعدة التي سوف يتبناها الموظفين بمل سهولة

القائد ذو  نام نإوعلى العمس من ذلك ف ،حتى يصبح قدوة أو منموذج للموظفين في المؤسسة ،المطلوبة
نظيمية من هذو اإضطربات وفي هذو الحالة سيلحق ضرر بجو شخصية وسلوميات مضطربة فتتأثر الثقافة الت

  .العمل وتصعب على الموظفين تحقيق اأهداف المشترمة

القادة التحويليون هم الذين يممنهم بناء ثقافة مائمة للمنظمة ومساعدة للموظفين على  نإوبشمل عام ف
 ة ودفعهم إلى تثبيتها في المنظمة.في هذو الثقاف ااستغراق

فدور القيادة في خلق ثقافة يماد يمون واقعا ا جدال في  من الناحية النظرية التنظيمية وهذا ما امدو 
نحو هدف معين ثم بناءو  ةبل هي موجه ،شمل عن طريق الخطأتالمنظمات ا ت أنالذي أشار  )1985(شين

تشميل الثقافة هي عملية عملية  أن (1985، شين)وأضاف  أفراد،أهداف مجموعة  بينمن التناسق  انطاقا
ومن هنا فتميل مل مؤسسة  أعضاءها،بين  ااختافاتشاء مجموعة قيم مشترمة على الرغم من وجود بعض نإ

 أربع خطوات لبناء ثقافة تنظيمية هي :للمرور ب

 .مؤسسة جديدة إنشاءلدي  فمرة  (المؤسس)شخص ما  .1

                                                           
 124ص ،ƈفس المرجع السابق ،عبد ا  مهدي العمري (1)
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 .المؤسسة في الهدف والرؤيةخرين والذين يشترمون مع المؤسس مجموعة أفراد آيجمع   .2
ق جمع اأموال والحصول على منظمة عن طري إنشاءتبدأ مجموعة المؤسسين العمل بتناسق  .3

 ممان او فضاء للعمل.وتحيد  ااختراع براءات

إذا بقيت مجموعة  ،خرى من اأفراد إلى المنظمة  وتبدأ عملية بناء تاريخ مشتركضم مجموعة أ .4
 افتراضاتوبالتالي سوف تتبنى تدريجيا  ،ولها خبرات لتعلم مشترمة ومبيرة ،مستقرة إلى حد ما

 . (1)مشترمة لنفسها حول محيطها وميفية العمل من أجل البقاء والنمو 

 المطلب الرابع : الدراسات السابقة    

 والتي تمثلت فيما يلي :  ،الموضوع بانجو  التي تناولتالسابقة  مطلب الدراساتسوف نعرض في هذا ال  

 أ / الدراسة المتعلقة بالقيادة التحويلية 

 أهمها:ها طريقة مباشرة أو دراسة أحد أبعادبهذا الموضوع القيادة التحويلية  تعددت الدراسات التي تناولت

أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شرمات  نادراسة حافظ عبد المريم الغزالي، بعنو 

تمثلت أهداف الدراسة في المشف على أثر القيادة التحويلية  ،2012التأمين اأردنية، أجريت الدراسة في سنة 

ئج وهي حيث توصلت هذو الدراسة إلى مجموعة نتا ،رار في الشرمات التأمين اأردنيةفي فاعلية عملية اتخاذ الق

 : ماأتي

 اإستثارة  ،اإعتبارات الفردية ،مستوى توافر القيادة التحويلية بأبعادها )التأثير المثالي أن

 .التممين ( في شرمات التأمين مرتفعة ،الفمرية

 مرتفعا ناالقرار في شرمات التأمين اأردنية م اتخاذمستوى توافر فاعلية عملية  أن. 

 ت ل  نسبة التأثير اأمبر من بين اأبعاد القيادة التحويلية في فاعلية ناالتأثير المثالي م أن

 .القرار في شرمات التأمين اأردنية اتخاذعملية 

                                                           
(1)

  sinem Aydogdu ,Baris Asikgil," the effect of transformational leadership on organizational culture: 

an application in pharmecual industry ", interntional  review of management  and  marketing  , vol 1,No 

4,2011 ,p 68 



 اإطا  النظ ي ل تغي ا  الد اسة               الف   اأو :                                              

 

65 

 

عاقة القيادة التحويلية باإبداع ااداري لدى رؤساء اأقسام اأماديمين في  نادراسة محمد مريم، بعنو 

 : ماأتيالدراسة إلى مجموعة نتائج وهي  حيث توصلت هذو ،2313جامعة اإسامية بغزة، سنة 

 ديمية في الجامعة اإسامية بغزةتوجد ممارسة القيادة التحويلية من قبل القيادات اأما. 

 بينما أحتل  ،)التأثير المثالي( من عناصر القيادة التحويلية المرتبة اأولى عنصر الجاذبية احتل

 .الفمرية المرتبة الرابعة ااستثارةعنصر 

 توفر اإبداع اإداري لدى رؤساء اأقسام ااماديمين بالجامعة اإسامية بغزة. 

القيادة التحويلية وعاقتها بمستويات الواء التنظيمي  نادراسة عبد المحسن بن عبد ا  بن على الغامدي، بعنو   

، حيث 2311سة في يين بقيادة حرس الحدود بمنطقة ممة الممرمة، أجريت هذو الدرانالدى الضباط الميد

 : ماأتيتوصلت هذو الدراسة إلى مجموعة نتائج وهي 

  القيادات بقيادة حرس الحدود بمنطقة ممة الممرمة يمارسون السلوك القيادي  أنأفراد الدراسة يرون

 .التحويلي المتعلق بالتأثير القائم على القدوة وبالمثالية بدرجة عالية

  القيادات بقيادة حرس الحدود بمنطقة ممة الممرمة يمارسون السلوك القيادي  أنأفراد الدراسة يرون

 .التحويلي المتعلق بالحافز اإلهامي بدرجة متوسط

  القيادات بقيادة حرس الحدود بمنطقة ممة الممرمة يمارسون السلوك القيادي  أنأفراد الدراسة يرون

 .الفمرية بدرجة متوسط بااستشارةالتحويلي المتعلق 

 ب / الدراسة المتعلقة بالثقافة التƈظيمية 

ن بالمؤسسة أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة اأفراد الشب  طبيي ناعيساوي وهيبة، بعنو 

، حيث توصلت هذو الدراسة 2312ترابي بوجمعة واية بشار، أجريت هذو الدراسة سنة  ااستشفائية العمومية

 : ماأتيإلى مجموعة نتائج وهي 
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 الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات أن. 

 تؤدي الوظائف التي و  الدور الفعال للثقافة التنظيمية يستمد من أهمية الثقافة التنظيمية أن. 

  أو الداخلية الخارجيةللتغيرات التي تحدث في البيئة  استجابةتسعى المنظمة لتغيير ثقافتها.  

أثر الثقافة التنظيمية على مستوى اأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية على شرمة  ناأسعد أحمد محمد عماشة، بعنو 

حيث توصلت هذو الدراسة إلى مجموعة ، 2338في فلسطين، اجريت هذو الدراسة سنة  paltelاإتصاات 

 : ماأتينتائج وهي 

تطرقت هذو الدراسة لمافة عناصر الثقافة التنظيمية لتقدم منظومة متماملة عن طبيعة الثقافة التنظيمية 

وتعتبر هذو  ،يميزها عن باقي الدراسات السابقة وهذا ما ،paltelالفلسطينية  ااتصااتالسائدة في شرمة 

مافة  ،الدراسات اأولى التي تجاوزت حدودها المؤسسة حدود قطاع غزة بل شملت حدود الدراسةالدراسة من 

ها أنوتميزت أيضا الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في  ،على مستوى فلسطين ااتصااتدوائر شرمة 

ودورو  ،فاءة اإداريةنظرا لدورو في رفع مستوى الم ،قدمت صورة متماملة عن طبيعة وأهمية اأداء الوظيفي

 .الفاعل في تنمية وتطوير أداء الشرمة

 ،دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق اإدارة اإلمترونية نادراسة بعنو  ،إيهاب فاروق مصباح العاجز

حيث توصلت ، 2311أجريت هذو الدراسة سنة  ،دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي محافظات غزة

 : ماأتيالدراسة إلى مجموعة نتائج وهي  هذو

ت هذو العاقة نايوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين القيم التنظيمية وتفعيل تطبيق اإدارة اإلمترونية وم

 القيم التنظيمية السائدة في الوزارة : أنهذو العاقة ترجع إلى  أنب ااستنتاجوبناءا على ما ذمر يممن  ،طردية

  ظمة العمل اإلمترونيأنتعمل على توجي  سلوك الموظفين للتفاعل مع.  

 دة تتناسب بيئة العمل اإلمترونيتشجيع الموظفين على تنمية أفمار جدي. 
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ت هذو العاقة نايوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين المعتقدات التنظيمية وتفعيل تطبيق اإدارة اإلمترونية وم

المعتقدات التنظيمية السائدة في  أنهذو العاقة ترجع إلى  أنب ااستنتاجذمر يممن  وبناءا على ما ،طردية

 الوزارة :

  القرارات الخاصة بوظائفهم  اتخاذمثلت وجود قناعات مشترمة لدى الموظفين بأهمية مشارمتهم في

 .جازنااوأعمالهم ضمن بيئة العمل اإلمتروني القائم على دقة اأداء وسرعة 

  مما يعزز  ،عملهم اإداري التقليدي الورقي قد تحول إلى نظام عمل إلمتروني أنالموظفين بشعور

 .جاز اأعمال إلمترونيانإتقالهم إلى أسلوب نإقناعتهم ب

ت هذو العاقة ناوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين اأعراف التنظيمية وتفعيل تطبيق اإدارة اإلمترونية ومت

 :اف التنظيمية السائدة في الوزارةاأعر  أنهذو العاقة ترجع إلى  أنب ااستنتاجما ذمر يممن وبناءا على  ،طردية

 في بيئة عملهم , مما  استحدثتالتي  ،دعمت الموظفين وشجعتهم على التميف مع التطورات التمنولوجية

  .في بيئة العمل اإلمتروني دماجهمانيساعد على سرعة 

  هماستخدامر زمة والتي يحتاجونها لدعم وتطويالموظفين بالمعلومات الاألزمت اإدارة على تزويد 

 .لتطبيقات اإدارة اإلمترونية

ت هذو نايوجد عاقة ذات دالة إحصائية بين التوقعات التنظيمية وتفعيل تطبيق اإدارة اإلمترونية وم

التوقعات التنظيمية السائدة  أنهذو العاقة ترجع إلى  أنب ااستنتاجوبناءا على ما ذمر يممن  ،العاقة طردية

 في الوزارة :

  بالدخول ية , خارج أوقات الدوام الرسمي جاز المتبقي من مهامهم الوظيفأن استممالرغبة الموظفين إلى

 .ترنتنااإلى بيئة عملهم إلمترونيا من خال 
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  استيعاببدورات التأهيل التقني رغبة منهم في  باالتحاقيبادرون ذاتيا  أنشجعت الموظفين على 

  .التطورات التقنية والتمنولوجية المرتبطة بأعمالهم

 ج/ الدراسة المتعلقة بƂل من القيادة التحويلية والثقافة التƈظيمية

تأثير القيادة التحويلية على الثقافة التنظيمية، في المنظمات  ناعبد ا  مهدي العمري، دراسة بعنو 

، حيث توصلت هذو الدراسة إلى 2338اإماراتية مع التطبيق على قطاع البترول، أجريت هذو الدراسة سنة 

 : ماأتيمجموعة نتائج وهي 

بنمط القيادة السائد المتعلقة إلى مجموعة من النتائج  من خال تحليل آراء عينة الدراسة ،توصل الباحث

من  ،يممن استعراضهافي الشرمات موضع الدراسة ودورها في تغيير وتطوير الثقافة التنظيمية، هذو النتائج 

 خال محورين، هما:

 المحور اأول: مدى توافر نمط القيادة التحويلية في شرمات البترول. _

 .شرمات البترول فيدور القيادات في إدارة الثقافة التنظيمية  ي:أنالمحور الث _

 وفيما يلي عرض لهذو النتائج بشيء من الدراسة والتحليل.

 المحور اأول: مدى توافر نمط القيادة التحويلية في شرمات البترول:

في الشرمات  سعى الباحث، من خال هذا المحور إلى التعرف على مدى توافر سمات القيادة التحويلية

 ض أهم النتائج التى توصلت إليها الدراسة فى هذا الصدد.وفيما يلي عر  ،الثاث موضع الدراسة

أواً: ارتفاع درجة رضاء المبحوثين عن اأساليب التي تتبعها قيادات الشرمة في التعامل مع العاملين، حيث أمد 

% رضاءهم إلى حد ما 42.7% من إجمالي المبحوثين رضاءهم التام عن هذو اأساليب، بينما أوضح 43.9

% فقط. وبسؤال اأفراد الذين 8.9أساليب، في حين لم تتجاوز نسبة غير الراضين عن هذو اأساليب عن هذو ا

ترميز هذو القيادات  أنأبدوا عدم رضائهم عن اأساليب التي تتبناها قيادات الشرمة وعن أسباب ذلك، أوضحوا 
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التعامل مع العاملين، ومحدودية  ينصب على ااهتمام بالعمل وااعتماد على اأساليب الرسمية والسلطة في

ية وعدم اهتمام هذو ناسنااهتمام بتدريب وتنمية مهارات العاملين باإضافة إلى محدودية ااهتمام بالعاقات اإ

 شطة ااجتماعية. نالقيادات بمشارمة العاملين في اأ

رول موضع الدراسة، قام الباحث ياً: في محاولة لتحديد مدى توافر نمط القيادة التحويلية في شرمات البتناث

وهي: التأثير المثالي،  Bassعبارة مقسمة على اأبعاد اأربعة للقيادة التحويلية والتي حددها باس  43بصياغة 

حدى اإجابات الخمس اية، وطلب من الباحثين اختيار ناسنوااعتبارات اإ ،والتحفيز اإلهامي، وااستثارة الفمرية

 .ا أوافق نهائيا بعبارة المناظرة لمل عبارة والتي تبدأ بموافق تماما، وتنتهي 

 مما سبق يممن صياغة فرضيات الدراسة ونموذجها فيما يلي:

 :فرضيات البحث 

 ت صياغة فرضيات البحث على النحو اأتي:نام

 ،الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة صناعة الموابـل أنواعيوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية في  الفرضية الرئيسة:

 .-بسمرة–فرع جنرال مابل 

 والتي تندرج تحتها الفرضيات الفرعية اآتية:

H1 بسمرة–فرع جنرال مابل  ،في ثقافة الفريق لمؤسسة صناعة الموابلجد أثر مباشر للقيادة التحويلية : يو-. 

H2بسمرة–فرع جنرال مابل  ،في ثقافة القبيلة لمؤسسة صناعة الموابل : يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية-. 

H3 يوجــد أثــر مباشــر للقيــادة التحويليــة فــي الثقافــة البيروقراطيــة لمؤسســة صــناعة الموابــل، فــرع جنــرال مابــل :–

 .-بسمرة
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H4بسمرة.–جنرال مابل فرع  ،: يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية  في الثقافة التطويرية لمؤسسة صناعة الموابل 

  :موذج البحثƈ 

 يممن التعرف على النموذج المقترح للبحث ذلك من خال الشمل اآتي:

 (: ƈموذج الدراسة المقترح6-1الشƂل رقم )

 

 

 

  

 

 إعداد الطالبة بااعتماد على الدراسات السابقة المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 التحويلية القيادة

  

 الثقافة التنظيمية

 التأثير المثالي 

 الحافز اإلهامي 

 ااستثارة الفمرية

 ااعتبارات الفردية 

 ثقافة الفريق

 ثقافة التطويرية 

 ثقافة البيروقراطية

 ثقافة القبيلة 
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 خاصة الفصل:

اإطار النظري  وذلك من خال توضيح ،حاولنا في هذا الفصل التطرق للقيادة التحويلية والثقافة التنظيمية
ومن ثم تطرقنا للقيادة التحويلية وبسط  ،للقيادة التحويلية في المبحث اأول عن طريق تحديد مفهوم القيادة
ها تتميز بوضوح الرؤية المستقبلية وتسعى نمفهومها ومالها من أهمية بالغة واهتمام مبير من طرف الباحثين أ

ندة إلى العاقة بين القائد التحويلي ومرؤوسي ، وذلك من خال لتحقيق الفعالية والمفاءة في المنظمة المست
من  أنالفردية، ومذلك  وااعتباراتالفمرية  وااستثارة اإلهاميممارسة القائد التحويلي للتأثير المثالي والحافز 

قدراتهم ات المرؤوسين وتنمية يأهم ما يميز القيادة التحويلية عن غيرها هي قدرتها على التأثير في سلوم
اإبداعية عن طريق فتح المجال لهم وتشجيعهم على مواجهة المشامل والصعوبات التي تواج  منظماتهم، 
 أنوبالتالي فهي تمثل القدرة على التوفيق بين متطلبات المرؤوسين من جهة وأهداف المنظمة من جهة أخرى، 

عوامل ولعل أهمها وأبرزها الثقافة التنظيمية القيادة بصفة عامة والتحويلية بصفة خاصة تؤثر في العديد من ال
 تها في الصدارة.ناباعتبارو الفاصل بين نجاح المنظمة والمحافظة على مم

مة الثقافة التنظيمية هي منظو  أني فقد خصصناو للثقافة التنظيمية حيث يممن القول بناالمبحث الث اأم
 اتجاوهي تعتبر الفلسفة التي تحمم سياساتها و  تتبناها المنظمةات اأساسية التي ضاإفتر  من القيم والمعتقدات و

الموظفين والعماء وتختلف الثقافة التنظيمية داخل المنظمة من قوية إلى ضعيفة حسب درجة تمسك العاملين 
هذا  وبهذا الصدد قمنا في ،الثقافة التنظيمية تعتبر من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات أنوبما  ،بها

الثقافة التنظيمية بمثابة  أنحيث نجد  ،المبحث بالتعرف عليها من خال مفهومها ومموناتها ومستوياتها ووظائفها
 الصمغ الذي يربط أفراد المنظمة ببعضهم البعض.

عطاء العاقة بين مل من القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية   أنوبما  ،أما في المبحث الثالث قمنا بربط وا 
 ىالرؤ  تشارميةتعتبر ممارسة اسلوب القيادة التحويلية عملية حساسة لبناء المنظمات والمؤسسات من خال 

من القائد المتبادل بين مل  وااحتراملبناء ثقافة تنظيمية تسود فيها قيم التعاون والثقة وتوزيع المهام القيادية 
 .والمرؤوسين

النظري من خال  رتطرقنا إلي  في اإطا ضوء ما تم دراست  في هذا الفصل سنحاول إسقاط ما ىوعل
 تطبيق دراسة عملية على المؤسسة محل الدراسة.

 



 
 
 

 ثانيالفصل ال
 

 اإطار التطبيقي
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 تمهيد:

قوم في نبعد التقديم أهم المفاهيم النظرية الخاصة بمتغيري الدراسة القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية، 
فرع  صناعة الموابل دراسة ميدانية على مؤسسة بإجراءالجانب النظري على الواقع، وذلك  بإسقاطهذا الفصل 
الثقافة التنظيمية  تطوير القيادة التحويلية في دورإن هذو الدراسة المتعلقة ب ،-رةبسم- ENICABجنرال مابل

أساس ل أي بحث علمي، يتطلب تحديد اإطار المنهجي للدراسة الميدانية، طالما أن هذا اإطار يعتبر ثمثل  م
بدراسة الموضوع  يسمحاأفمار والمعلومات من أجل البحث عن الحقائق والوصول إلى النتائج، مما أن   تبرير

 مباحث هي ماآتي: ثاثةتم تقسيم الفصل إلى  ومن ثم عرض النتائج وتفسيرها، لذلكبطريقة مبسطة وواضحة، 

 لدراسة     ا مƈهجيةالمبحث اأول: 

 عرض ƈتائج الدراسة المبحث الثاƈي: 

 ƈتائج الدراسة : مƈاقشةالثالمبحث الث
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 لدراسة مƈهجية ا:المبحث اأول

 ر مؤسسة صناعة الموابلمن أجل القيام بالدراسة التطبيقية والتأمد من فرضيات الدراسة فقد تم اختيا 
الفرضيات، وسيتم التعرف على منهجية  صحةالتأمد من  و الميدانية ، إجراء الدراسة-بسمرة–فرع جنرال مابل 

 .من خال هذا المبحث الدراسة وأدوات التحليل وعينة الدراسة

 الدراسة: أسلوب: اأول المطلب

  أوا: تصميم الدراسة:

المنهج هو طريقة موضوعية يتبعها الباحث لدراسة ظاهرة من الظواهر بقصد تشخيصها وتحديد أبعادها ومعرفة 
أسبابها وطرق عاجها والوصول إلى نتائج عامة يممن تطبيقها، أي أن  ترتيب منسق للمبتدئ والعمليات العقلية 

المنهج البحثي المستخدم في هذو  أن ، حيث(1)ونحن بصدد المشف عن الحقيقة والبرهنة عليها التي تقوم بها
بحيادية وموضوعية دون تدخل الموضوع المراد دراست   ىشرحإلى  الدراسة هو المنهج الوصفي إذ يهدف

مختلف اأساليب يتسم المنهج الوصفي بالواقع أن  يدرس الظاهرة مما هي في الواقع، ويستخدم الباحث،حيث 
،  رها من أجل التوصل إلى فهم وتحليل الظاهرة المبحوثةيتفيس المناسبة من ممية وميفية للتعبير عن الظاهرة و

وهذو الدراسة عبارة عن بحث ممي باعتبار أن جميع البيانات اأولية التي تم جمعها حولت إلى شمل رقمي 
 تحريا للدقة والوضوح والتبسيط.

 الدراسة: استراتيجيةثاƈيا: 

التجارب، ااستطاعات، تحليل اأرشيف، ة للبحوث في العلوم اإنسانية هي ستراتيجيات أساسيخمس ا توجد
 ااعتماد على البيانات التاريخية، ودراسة الحالة.

 Rydberg)التي يممن استخدامها هو تحديد نوعية سؤال الدراسة  ستراتيجيةهي اا أحسن طريقة لمعرفة ما وتعد

& Lyttinen, 2005)،   لإجابة على سؤال الطريقة الشائعة  نجد أنفي ظل الدراسات الوصفية، حيث إن
الذي يناسب حالة جمع البيانات في فترة زمنية واحدة ويمون الهدف  ،surveyهو ااستطاع  الدراسة الرئيس

ويعد  ،قدر متغير أو مجموعة متغيرات تابعة(من السؤال هو التقدير )تحديد ما هي المتغيرات المستقلة التي ت

                                                           
 .52، ص1999، دار النهضة العربية لنشر والتوزيع، بيروت، 1ط ،"العلمي البحث مƈاهج إلى المدخل" ،محمد محمد قاسم(1)
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مثلما تم  ااستطاع تقنية يتم من خالها جمع البيانات من عينة من اأفراد خال استخدام أداة ااستبيان
 .استخدام  في الدراسة الحالية

 :وعيƈتها الدراسة المطلب الثاƈي: مجتمع

، ومن ثم سوف نتعرف على المؤسسة التعرف على أيالدراسة في هذا المطلب يتم التعرف على مل من مجتمع 
 عينة الدراسة ومذلك اأداة المستخدمة فيها.

 أوا: مجتمع الدراسة:

يتمثل مجتمع الدراسة في جميع عناصر ومفردات المشملة أو الظاهرة قيد الدراسة، ونقصد بمجتمع  
وضوع الدراسة، ويتمون مجتمع الدراسة من الدراسة تلك المجموعات الملية من اأفراد أو الظواهر أو أحداث م

إلى  2315والذي بلغ عددهم حسب إحصائيات سنة  -بسمرة–فرع جنرال مابل مؤسسة صناعة الموابل  عمال
 عامل. 733

 -بسƂرة– فرع جƈرال Ƃابلبمؤسسة صƈاعة الƂوابل  التعريف:ثاƈيا

إرساء قاعدة صناعية متينة في إطار :-بسƂرة– ENICABمؤسسة صƈاعة الƂوابل الƂهربائية  ةƈشأ/ 1
إستراتيجية التنمية المنهجية غداة اإستقال، وبغرض خلق الصناعة المهربائية واإلمترونية، وتلبية احتياجات 

بقرار  SONELECالسوق الوطنية أسست المؤسسة الوطنية لصناعة وترميب اأجهزة المهربائية واإلمترونية 
 ية محلية.نمهمة بعث صناعة مهربائية إلمترو  لها أوملت ، و1969أمتوبر  21الصادر بتاريخ  69/83رقم 

الوطني المنبثق عن مختلف القرارات الصادرة في نهاية العشرين  ااقتصادوفي إطار إعادة تنظيم 
لق بإعادة هيملة المؤسسة المتع 1983أمتوبر  4الصادرة بتاريخ  83/242وطبقا لمرسوم رقم  1973-1983

العمومية اإقتصادية، تجزأت المؤسسة الوطنية لصناعة وترميب اأجهزة المهربائية واإلمترونية )الشرمة اأم( 
 :ة مؤسسات موضحة في المخطط التاليإلى عد 1982في نهاية سنة 
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 SOWELECعن المؤسسة  ت(: المؤسسات التي ƈشأ1-2شƂل الرقم )

 

 

  

 

 بالمؤسسة مصلحة المستخدمين المصدر:

ENIE23/13/1983بتاريخ  83/323بموجب المرسوم  جهزة اإلمترونية،: المؤسسة الوطنية لصناعة اأ 
 ومقرها بسدي بلعباس.

EDIMEL 31/31/1983بتاريخ  83/21المرسوم : المؤسسة الوطنية لصناعة العتاد المهربائي، بموجب 
 ومقرها بالعاصمة.

:ENGB  ومقرها  31/31/1983بتاريخ  83/22المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات، بموجب المرسوم
 بسطيف.

ENIEM ومقرها  31/31/1983بتاريخ  83/19: المؤسسة الوطنية للصناعة المهرومنزلية، بموجب المرسوم
 وزو. بتيزي

ENICAB :وتشرف على  ، ومقرها العاصمة 83/23مرسوم رقم المؤسسة الوطنية لصناعة الموابل، بموجب ال
 وهي: 83/27ثاث وحدات إنتاجية ألحقت بها بموجب مرسوم 

وحدة جسر قسنطينة بالقبة والمختصة بصناعة الموابل واأساك المهربائية، ذات الضغط المنخفض  -
 والمتوسط.

 وهي مختصة في صناعة الموابل واأساك الهاتفية.وحدة واد السمار بالحراش  -

 وحدة بسمرة، والتي تنتج الموابل المهربائية بشتى أنواعها، ذات الضغط المرتفع، المتوسط والمنخفض. -

SONELEC 

ENIE EDIMEL ENTEM ENGP ENICAB 
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حيث انبثقت مؤسسة صناعة الموابل المهربائية وحدة بسمرة بموجب مرسوم وزارة التخطيط والتنمية 
، الذي ينص على تحويل إنشاء هذو 1977فيفري  32صادرة بتاريخ ، الIE.DGPDI/119الصناعية رقم 

، إنطلقت أشغال إنجاز وحدة بسمرة 61413931المؤسسة من مدينة عين تموشنت إلى مدينة بسمرة تحت رقم 
مليون دج، ونتيجة لعدم  1523، بغطاء مالي يقدر بــــ1984-1983تطبيقا لمخطط الخماسي  1983في فيفري 

أنذاك   SONELECيات المالية والتمنولوجية إنجاز مثل هذا المشروع الضخم، قامت مؤسسة مفاية اإممان
 عقد مع عدة مؤسسات أجنبية ووطنية منها: 34بإبرام حوالي 

 :بيةƈوهي:43تمثلت مساهمتها في إنجاز المشروع نسبة  المؤسسات اأج % 

 SKET.شرمة ألمانية تقوم بعملية ترميب اآات : 

 SOGELERES :.شرمة فرنسية مملفة بإعداد الهيامل القاعدية 

 VENGOTTE.شرمة بلجيمية مختصة بالمراقبة التقنية أجهزة اإنتاج : 

 IMPORT/INVEST.شرمة يوغسافية تقوم بعملية ترميب اآات : 

 :يةƈوهي: 63تمثلت مساهمتها في إنجاز المشروع بنسبة  المؤسسات الوط % 

 GENISIDERندسية.هعمال ال: مختصة في إنجاز اأ 

 SNMETAL.مهتمة بإعداد وترميب اأعمدة : 

 ENEL.إهتمت بإعداد اأجهزة المهربائية : 

 BATIMENTALعمال البناء.: وهي مختصة في أ 

 ENPSNICVAPU.مهمتها الطاء والدهن : 

 ENMGPجارة.ن: وهي مختصة في أعمال ال 

 ENITEC.مهمتها التمييف والتهوية : 

تم إعادة هيملة المؤسسة الوطنية لصناعة الموابل المهربائية ببسمرة ووفقا  1997في نهاية شهر ديسمبر 
، انفصلت وحدة بسمرة عن المؤسسة اأم )المؤسسة الوطنية لصناعة 31/31/1998ؤرخ في مللمرسوم ال

-ENICAB، لتصبح مؤسسة صناعة الموابل HOLDINGالموابل( بالعاصمة بقرار من الشرمة العمومية 

BISKRA. 
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 :تعريف المؤسسة /2

المساهم الرئيسي اأن هي  ،ذات أسهم اقتصاديةة عمومية مؤسسة صناعة الموابل المهربائية، مؤسس
خوصصة مؤسسة صناعة الموابل حيث  تم بيع تم ، 2338%، حيث في ماي 73الدولة اأجنبية وذلك بنسبة 

شرمة إسبانية متخصصة في ، وهي   GENERAL CABELمن اأسهم إلى مجموعة جنرال مابل% 73
بقيت تحت تصرف شرمة مساهمات  % المتبقية من اأسهم33لم، أما صناعة الموابل لها عدة فروع عبر العا

 ".- بسمرة -فرع جنرال مابل"مؤسسة صناعة الموابل  الدولة، وبذلك يصبح اإسم الجديد للمؤسسة

مرة، وهي تقع غرب مدينة بسمرة تتربع ة الصناعية ببسطققر اإجتماعي للمؤسسة يقع بالمنحيث الم
 33همتار تشتمل على ورشات اإنتاج، مباني إدارية، مخازن، أما الجزء الباقي والذي يقدر بــــــ 42على مساحة 

همتار هو عبارة عن مساحة حرة تضم مواقف للسيارات ومختلف المعدات ومساحات خضراء يستعمل جزءا منها 
 مفاية مخازن اإنتاج تام الصنع. ممخازن إضافية في حالة عدم

شاط وتعدد نمما أن المؤسسة تمثل أهم مشغل لليد العاملة في واية بسمرة، وهذا يفسر بمستوى ال
 الذي يمنح للمؤسسة دورا إجتماعيا هاما. يءعمليات والورشات اإنتاجية، الشال

 الطاقة اإƈتاجية للمؤسسة:.1

إزدادت  ولمن الطاقة اإنتاجية تغيرت اأن و ،نط 28333للمؤسسة بـــــــتدائية تقدر الطاقة اإنتاجية اإب
قتصادية وتنافسية بحتة باإضا هذو  تجاتفة إلى الطلب المتزايد على منبشمل مبير وذلك أسباب تمنولوجية وا 

 اأخيرة.

بمختلف أنواعها منها جات تبإنتاج العديد من المن -بسمرة –فرع جنرال مابل  مؤسسة صناعة الموابلحيث تقوم 
 الخاصة بالتجهيزات المنزلية وأخرى صناعية وتتمثل في:

 فولط. 753-253نوع، وتوترها  129موابل منزلية: تقدر بـــــــ 

  فولط. 633-133نوع، ضغط  73موابل صناعية: يوجد 

 .موابل ذات ضغط متوسط ومنخفض 

المؤسسة في إنتاج الموابل، ومذلك شرعت مما تنتج المؤسسة بمرات خشبية بأحجام مختلفة بهدف توظيب 
 د مادة أولية للصناعات الباستيمية الغذائية وغيرها في إطار توسيع نشاطها.حبيبات المومبو 
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 الموارد البشرية: .2

بما أن المورد البشري يعتبر الرميزة اأساسية في مختلف المستويات التنظيمية للمؤسسة، حيث يعتبر 
ائدة في السوق، وذلك فإن المؤسسة تعمل ر تعتمد علي  لضمان ممانة تنافسية أصل من أصول المؤسسة التي 

لغ عدد عمال العموم، فإن  بوعلى وتطويرو من خال البرامج التدريبية،  على الحفاظ على مواردها البشري
 اإحصائيات التالية: وفقعامل وذلك  733بـــــــ 31/33/2315المؤسسة إلى غاية 

من سƈة  -بسƂرة–وضعية عدد العمال في مؤسسة صƈاعة الƂوابل فرع جƈرال Ƃابل (: 1—2الجدول )
 2215إلى  2212

 عدد العمال السنوات
2313 938 
2311 915 
2312 843 
2313 847 
2314 742 
2315 733 

 بالمؤسسة المصدر: مصلحة المستخدمين

 الزبائن والتوزيع: .3

ابل و ن الجزائريين الذين يستعملون المإن المؤسسة تمثل ممانة خاصة في تلبية طلبات الزبائن اأساسي 
 المهربائية منهم:

  شرمة مهريفKAHRIF 

  شرمة سونلغازSONELGAZ بجميع فروعها 

  المزارعين المعتمدين للمؤسسة باإضافة إلى مجموعة من المؤسسات الخاصة  لكومذاحروقات مالقطاع
انة في السوق على إمتساب مم المؤسسةوالعمومية التي تستهلك الموابل أو تعيد تسويقها مما تعمل 

منتشرين في مامل أنحاء الوطن وهي تعمل على  13شبمة من الموزعين بعدد العالمية وللمؤسسة 
 مستقبا.توسيعها 
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 مراحل اإƈتاج: .4

 .مرحلة القلد: وهي عبارة عن تقليص سمك النحاس أو األمنيوم عن طريق تمديدو 

 .مرحلة الظفر: وهي تجميع عدد معين من اأساك 

 .مرحلة العزل: وهي عملية تغليف اأساك 

 .مرحلة التجميع: وهي عملية ظفر اأساك وهي معزولة 

  :وهي عملية تلفيف لشريط واقي يحمي الموابل من الضغوط الخارجية.مرحلة التسليح أو التذريع 

 .مرحلة الغليف: وهي آخر عملية وتتمثل في تغليف التسليح أو الشريط الواقي 

 وتتمثل في:أهم المواد اأولية:  .5

 .سلك النحاس 

 .سلك األمنيوم 

 .المواد الميماوية الممونة للغاف 

 سياسة الجودة للمƈتوج: .6

شرعت المؤسسة في وضع وتأسيس سياسة خاصة بجودة المنتوج وذلك عبر تطبيق  1999منذ 
وصلت المؤسسة في نوعية المنتوج، وبالفعل فلقد مجموعة من المناهج والطرق التي تصل بها إلى التحمم الملي 

البقاء على  ، وهي اآن تمثف مجهوداتها من أجل2338" لسنة 9331إلى الحصول على عامة جودة "اإيزو 
 تطوير نوعية منتوجاتها واإستجابة لمل الطلبات مماً ونوعاً وميفاً.و  اإشهادعامة 

 :GENERAL CABLE/ الشراƂة مع 7

بنسبة  GENERAL CABLEدخلت مؤسسة صناعة الموابل بسمرة في شرامة مع  2338منذ ماي 
تأمل مؤسسة صناعة الموابل في ت العالمية في هذا المجال وبهذا % وتعتبر هذو المؤسسة أمبر المؤسسا73

تغطية احتياجات السوق  يادة فير سوق العالمية مع المحافظة على التطوير آدائها مماً ونوعاً ومذلك إقتحام ال
 الوطنية.
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 :الهيƂل التƈظيمي/ 3

يعمس مختلف العاقات الموجودة بين  -بسمرة–لمؤسسة صناعة الموابل المهربائية  (1)الهيمل التنظيمي
المصالح والدوائر والمديريات والمديرية العامة، ويوضح طرق التسيير وتوزيع السلطات والمسؤوليات في مافة 

 شمل من عدة مديريات مالتالي:تالمستويات اإدارية، وهو ي

 :المديرية العامة 

 ف والمتابعة والتنسيق بين المؤسسة بمساعدة مجموعة استشارية ممونة من:تقوم باإشرا

 ية والƈوƈازعات:مساعد الرئيس العام للشؤون القاƈزاعات الداخلية بين نيهتم بالمنازعات وحل ال م
 العمال واإدارات الخارجية بين المؤسسة ومورديها أو زبائنها.

 :وعيةƈمهمت  إنابة المدير العام في حالة غياب . مساعد الرئيس العام لضمان ال 

 :وتتمثل مهمت  في الخدمات التي تستفيد منها المؤسسة بالنسبة لمختلف  رئيس مشروع المعلوماتية
النشاطات لمراقبتها وتقييمها ومعرفة النقائص، ويعد هذا الفرع من الفروع الناشئة لدى المؤسسة وذلك 

 ى المحلي والدولي.لموامبة التطورات السريعة على مستو 

 :لف بمراقبة الحساباتƂيهتم هذا المساعد بمراقبة سير العمل على تحقيق  مساعد المدير العام الم
الدقة، واإلتزام في تطبيق المبادئ المحاسبة المتعارف عليها للمحافظة على أصول المؤسسة 

 وممتلماتها.

 :على عملية إنتاج يتجلى دورو في السهر  مساعد المدير العام لمشروع ب و كPVC . 
 :)ة العامةƈرتارية )اأماƂبتنشيط وترقية تقوم فهي  ياتتعتبر حلقة وصل بين باقي اأقسام والمدير  الس

المؤسسة نظرا لعاقتها المباشرة مع المدير العام، ومن بين مهامها )اإستقبال الجيد والمعاملة الحسنة، 
 .)إستعمال اآليالممالمات الهاتفية  والمراسات،تنفيذ قرارات المسؤول اأول في المؤسسة، الرد على 

  :وتندرج تحت المديرية العامة خمس مديريات هي 

 المديرية التقƈية: أوا:

 .ير عملي لإنتاجتعتبر أمبر المديريات، مهمتهما الرئيسية هي تس           

                                                           
 ( الخاص بالهيمل التنظيمي.1أنظر إلى الملحق رقم )(1)
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 ثاƈيا: مديرية الشراء:   

تقوم بتنسيق ومراقبة مل النشاطات المتعلقة بالمشتريات ونشير إلى أن هذو المديرية مانت سابقا   
 مدمجة مع المديرية التجارية وتضم  ثاث مصالح:

 .مصلحة الشراء والعبور 

 تسير مخزون قطاع الغيار. مصلحة 

 .مصلحة تسير مخزون المواد اأولية 

 ثالثا: مديرية التقƈية والتجارية:

 هي ذات طابع تجاري وتضم دائرتين مما يلي:

 / دائرة تسير المنتوج النهائي1

 / دائرة التسويق2

 رابعا: مديرية المالية والمحاسبة:

ي والمالي يات المالية والمحاسبية بحيث تعطى صورة واضحة عن الوضع المحاسبتهتم بتسجيل العمل 
 للوحدة اإقتصادية 

 خامسا: مديرية الموارد البشرية والوسائل:

تقوم هذو  المديرية بمتابعة الحرمة اليومية للعمال، وتوفير الشروط الحسنة للعاملين )الترقية، اإنتقاء،  
 .مذلك تأمين محيط عمل من المخاطروالمصالح، و  ربتنظيم عمل الدوائالتموين...الخ(، مما تقوم 

 أهمية المؤسسة محل الدراسة: / 4

يعتبر إنجاز جد  -بسمرة -جنرال مابلفرع ة ضخمة مثل مؤسسة صناعة الموابل إن إنجاز مؤسس 
مهم بالنسبة لإقتصاد الوطني حيث تستعمل منتجاتها في ميادين الصناعة ومهرباء اأرياف ومهرباء العمارات 
والمنازل واإنارة العمومية وغيرها، فإنتاجها لمختلف الموابل الصناعية ذات التوتر العالي والمتوسط الهوائي 



 اإطار التطبيقي                                        الفصل الثاني:              

 

55 

 

غطي نسبة مبيرو من اإحتياطات الوطنية فهي الممول الوحيد للمثير من المؤسسات وبعض والموابل المنزلية، ي
 الخواص عبر مامل التراب الوطني.

ب المثير من اإحتياجات في زيادة على انها تل ،إن مؤسسة صناعة الموابل المهربائية منذ إنشائها 
ولة خاصة في مجال إنتاجها للموابل المهربائية وذلك لمهربائية، فقد أعطت دفعا مبيرا لتنمية الدامجال الموابل 

لتخفيف من التبعية للخارج فهي تنتج أي نوع من الموابل المهربائية حسب المواصفات التي يحددها الزبون، وأي 
 2332ممية إذا توفرت المواد اأولية وهذو الميزات العالمية ممنتها من التحصل على شهادة الجودة العالمية )

ISO ) من طرف المنظمة الدولية للمعاير. 2331في جوان 

 أهداف المؤسسة محل الدراسة:/ 5

 حظى باإشراف الدولي.تمورد رئيسي ضمن قطاع النشاط لمي البقاء م -1

 تخفيض نسبة إستيراد الموابل وتلبية حاجيات السوق. -2

 إدخال التمنولوجيا الجديدة في ميزان صناعة الموابل المهربائية. -3

 العماء والحفاظ عليهم ومسب ثقتهم وضمان وفائهم.إرضاء   -4

 الحفاظ على شهادة اإيزو والزيادة التحمم في مقاييس الجودة. -5

 .ااقتصاديةالقضاء على التبعية  -6
 المساهمة في تحسين الميزان التجاري للدولة. -7

 تخفيض التماليف لتحقيق الميزة التنافسية. -8

 زيادة التنويع في تشميلة منتجاتها. -9

 : عيƈة الدراسة:ثالثا

شمل مجتمع الدراسة، تد أو الظواهر أو اأحداث التي إن العينة تشمل مجموعة جزئية من تلك اأفرا 
جزء من تلك المفردات بطرق علمية، تمفي  اختيارفبدا من إجراء الدراسة على مامل مفردات المجتمع يتم 
في اختيار عينة البحث  الميسرةعتمدنا طريقة العينة لضمان صدق تعميم النتائج على المجتمع بأممل ، وقد ا

لتماليف الجهد  حيث تم توزيع ااستبيان على أي موظف يممن الوصول إلي  وهذا نظرا عامل، 53البالغ عددها 
وبناءاً عليها تم توزيع  والوقت، حيث أن أمثر عيوب هذا النوع من العينات هو التحفظ في عملية تعميم النتائج،
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منها، وذلك  3، إا أن  تم إلغاء 44منها  رداداستية أفراد عينة البحث، وقد تم يانا عبر زيارات ميدانتباس 53
 صالحة للتحليل. استبيان 41ث حددت الصالحة منها بــــ أن إجابات العمال لم تمون ماملة لمل اأسئلة، حي

 .الموضوعية والزمنية والممانية والبشريةحددت هذو الدراسة بعدد من المحددات  :حدود الدراسة :رابعا

رمزت الدراسة على نمط قيادي واحد  وهو القيادة التحويلية، مما رمزت على بعض أنواع  :الحدود الموضوعيةأ/
 الثقافة التنظيمية السائد في المؤسسة الجزائرية بدل من الترميز على ممونات الثقافة التنظيمية.

 2314/2315تمت الدراسة خال الموسم الجامعي  :الحدود الزمƈيةب/ 

 -بسمرة –جنرال مابل  فرعي مؤسسة صناعة الموابل هذو الدراسة ف إجراءتم  :الحدود المƂاƈيةج / 

جنرال  الموابل فرعناعة في مؤسسة صعامل  41عددها  غميسرة بلتضمنت الدراسة عينة  :الحدود البشريةد/
 .-بسمرة-مابل

 اأدوات واأساليب اإحصائية المستخدمة  :المطلب الثالث

 : أدوات جمع البياƈات:أوا

بجملة من اأدوات والوسائل المناسبة، حيث أن  ااستعانةعند استخدام أي منهج علمي يتطلب  
 مجموعة من اأدوات المساعدة على جمع البيانات. انتقاءطبيعة الموضوع الخاضع للدراسة تفرض 

 البياƈات اأولية: .أ

، حيث تم اأولية مأداة لجمع البيانات ااستبيانفي موضوع بحثنا بصورة أساسية على  ااعتمادتم  
الحزم  "التحليل اإحصائي برنامج  باستخدامتوزيعها على عمال المؤسسة محل الدراسة ومن ثم تفريعها وتحليلها 

، وهو عبارة spss.V20 ( Statistical Package for Social Sciences )،"ااجتماعيةاإحصائية للعلوم 
عن حزم حاسوبية متماملة إدخال البيانات وتحليلها، ويستخدم عادة في جميع البحوث العلمية التي تشتمل على 

، حيث أصا لهذا الغرضبالرغم من أن  انشأ  ااجتماعيةالعديد من البيانات الرقمية وا يقتصر على البحوث 
النتائج على هيئة تقارير إحصائية  استخراجقراءة البيانات من معظم أنواع الملفات ليستخدمها  SPSSيستطيع 

 .أو أشمال، وتستطيع الحزم جعل التحليل اإحصائي مناسبا للباحث المبتدأ والخبير على حد سواء
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على أن  "وسيلة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع بحث معين عن طريق إعداد  ااستبيانيعرف و  
مجموعة من اأسئلة حول موضوع بحث معين يتم تعبئت  من قبل عينة ممثلة من اأفراد للحصول على أجوبة 

ستخداما اسيما  ااستبيانويعتبر ، (1)اأسئلة الواردة في " في مختلف من أمثر وسائل جمع البيانات شيوعا وا 
أين يتم التعامل مع متغيرات نوعية ا يممن قياسها إلى من خال تفميمها إلى مجموعة  مجاات العلوم اإدارية

 .(2)أبعاد ثم مجموعة مؤشرات

 البياƈات الثاƈوية:  .ب

 واالمترونيةتم الحصول على المعطيات من خال مراجعة المتب والدوريات والمنشورات الورقية  
ومذلك الرسائل الجامعية والمقاات والتقارير المتعلقة بالموضوع قيد البحث والدراسة، سواء بشمل مباشر أو غير 
مباشر، والهدف من خال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث هو التعرف على اأسس والطرق العلمية 

نا ثفي مجال بح جدات التي حدثت وتحدثالسليمة في متابة الدراسات ومذلك أخذ تصور عام عن آخر المست
 الحالي.

 : أداة الدراسة:ثاƈيا

حيث تم تقسيمها إلى ،  الثقافة التنظيمية" تطوير القيادة التحويلية في دور حول " استبيان تم إعداد 
 قسمين رئيسين هما:

 الجنس، العمر، المؤهل  :القسم اأول: وهو القسم الخاص بالمعلومات الديمغرافية للمبحوثين وهي(
 العلمي، المستوى التنظيم للوظيفة، سنوات الخبرة(.

 :القسم الثاني: وهو القسم الخاص بمحور الدراسة، ويتمون من جزئين 

عبارة، أما الجزء الثاني  17الجزء اأول المتعلق بالمتغير اأول وهو القيادة التحويلية ويحتوي على 
لقياس  ليƂارت الخماسي"مقياس " استخدامعبارة وقد تم  16حتوي على فيتعلق بالثقافة التنظيمية وي

 :فيما يلي جابات المبحوثين لفقرات اإستبيان وذلك مما هو موضحتاس
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 

                                                           
قتصادية""مƈاهج البحث العلمي: تطبيقات إدارية ،أحمد حسين الرفاعي(1)  .181، ص 2337، دار وائل لنشر والتوزيع، اأردن، 5، طوا 
 .134، ص2338دار إثراء لنشر والتوزيع، اأردن،  ،بدون طبعة،البحث العلمي" "مƈهجية،خضير ماظم حمود، موسى سامة اللوزي (6)
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 وقد تم تحديد الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليمارت الخامسي ماأتي:
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق موافق بشدةغير 
 5لىإ 4.23من  4.19إلى  3.43من  3.39إلى  2.63من 2.59إلى 1.83من 1.79إلى 1من

 :صدق اأداة :ثالثا

وتمون هذو اأداة  ،يعد صدق اأداة من الشروط الضرورية التي ينبغي توافرها في اأداة التي تعتمدها الدراسة
في نتائج اأداة  ااتفاقأما الثبات فهو عبارة عن  ،صادقة إذا مان بمقدورها أن تقيس فعا ما وضعت لقياس 
 .اة مرة ثانية لتحليل نفس المحتوىنفس اأد استخدامويقصد ب  إممانية الحصول على نفس النتائج فيما لو أعيد 

 في  ااستبيان، التي تم تبنيها من دراسات سابقة،من صياغة فقرات  اانتهاءبعد  :الصدق الظاهري
أراء مجموعة من المحممين من ملية  باستطاعصورتها اأولية بما يتناسب مع أهداف الدراسة قمنا 

 5 ـوالذي يقدر عددهم ب" ، بسمرة"ر بجامعة محمد خيضر يوالتجارية وعلوم التسي ااقتصاديةالعلوم 
غير وتصحيح الفقرات  ااستبيانبهدف التأمد من وضوح صياغة مل فقرة من فقرات  ،محممين

وقد طورت هذو اأداة بناءا على أراء المحممين حيث عدلت الصياغة ووضعت في صورتها  ،مائمةال
 .2في الملحق رقم  استبان النهائيوا ، 3وتوجد اسماء المحممين بالملحق رقم  ،النهائية

 حيث  تم حساب صدق المحك من خال الجذر التربيعي لمعامل الثبات:لصدق الذاتيصدق المحك او ا
 . 3.7يجب أن تفوق مل قيم  

 :ثبات اداة الدراسة :رابعا

تحت  ،أو إعادتها مرة أخرى استخدامهايقصد بثبات أداة الدراسة أن تعطي أداة جمع البيانات نفس النتائج إذا تم 
  Rosemary R. Gliem (إذ أمد ،معامل ألفا مرونباخ باستخدامويقاس ثبات اأداة  ،نفس الظروف والشروط

and Joseph A. Gliem  فهذا مؤشر جيد  3.73أن  إذا مان المعامل ألفا مرونباخ أمبر من  2333سنة
 .3.53لثبات اأداة ويمون مقبوا ملما مان هذا المعامل أمبر أو يساوي 
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 اإستبيانت الثبات والصدق لمحاور يوضح معاما  :)2-2( الجدول رقم

 صدق المحك ألفا Ƃروƈباخ عدد الفقرات البعد

 0.961 3.924 4 التأثير المثالي

 0.977 9563, 5 الحافز اإلهامي

 0.949 9013, 4 الفمرية ااستثارة

 0.960 9233, 4 الفردية ااعتبارات

 0.862 7443, 4 ثقافة الفريق

 0.824 6803, 4 القبيلةثقافة 

 0.781 6113, 4 الثقافة البيروقراطية

 0.790 6253, 4 الثقافة التطويرية

 sspsمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات  :المصدر

لمل أبعاد النموذج  3.956و 3.611ناحظ أن قيم معامل الثبات تتراوح بين  )2-2(من خال الجدول رقم 
 عامل ألفا مرونباخ أمبر أو يساويأن الموتدل على ثبات أداة الدراسة  ومقبولة في نفس الوقت وهذو القيم جيدة

3.35. 

 : اأساليب اإحصائيةخامسا

دخال بياناتها للحاسوب  ااستماراتبعد جمع   استخدامم تSPSS.V20برنامج  ومن خالوالقيام بترميزها وا 
 لتحليل بيانات الدراسة تمثلت في التالي: ساليب اإحصاء الوصفيبعض أ

 .لتمثيل الخصائص الشخصية والوظيفية أفراد عينة الدراسة:جدول التوزيعات التƂرارية والƈسب المئوية .1
وذلك لحساب القيمة التي يعطيها أفراد عينة الدراسة لمل عبارة من عبارات  :المتوسطات الحسابية .2

 بعد.متغيرات الدراسة والمتوسط العام لمل 
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 أداة الدراسة.لمعرفة ثبات  :ألفا Ƃروƈباخ اختبار .3

 .لقياس صدق العبارات :معامل الصدق .4
أفراد العينة لمل عبارة من  استجابات انحرافللتعرف على مدى  استخدام حيث يتم  :المعياري ااƈحراف .5

عبارات متغيرات الدراسة ولمل محور من المحاور الرئيسية عن متوسطها الحسابي، وياحظ أن 
 بات أفراد عينة الدراسة لمل عبارةاحراف المعياري يوضح تشتت في إستجاإن

إختبار مدى مائمة النموذج المقترح لتمثيل العاقة بين المتغيرين محل  :تحليل التباين لإƈحدار .6
 .الدراسة 

 لقياس مدى مساهمة المتغيرات المستقلة في تفسير المتغير التابع . الخطي البسيط : تحليل اإƈحدار .7

 ƈتائج الدراسة عرض :ƈيالمبحث الثا

الثقافة التنظيمية "مؤسسة صناعة  تطوير القيادة التحويلية في دورحقيق أهداف البحث والتعرف على من أجل ت
 ." فإن هذا المبحث يهدف إلى عرض نتائج الدراسة الميدانية-بسمرة -الموابل فرع جنرال مابل

 : عرض وتحليل ƈتائج الدراسة أولالمطلب ا

 أوا : تحليل البياƈات الشخصية 

يتضمن الجدول التالي خصائص عينة  :الجƈسعيƈة الدراسة حسب  خصائصالوصف اإحصائي ل .1
 .الدراسة حسب الجنس

 جƈسخصائص العيƈة حسب ال :)3-2(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التمرار فئات المتغير  المتغير
  85.4 35 ذمر الجنس

 14.6 6 أنثى
 %100 41 المجموع

 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر
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 جƈسخصائص العيƈة حسب ال (:3-2) رقم الشƂل

 

 spssعلى مخرجات ا بناء المصدر:

من أفراد العينة المستقصين  % 85.4ناحظ أن مانسبت   (3-2والشمل رقم ) )3-2(من خال جدول رقم 
و يعود هذا إلى  ،وهذا يشير أن مجتمع محل الدراسة  مجتمع  ذموري ،14.6%أما نسبة اإناث ، مانوا ذمورا 

 .طبيعة عمل المؤسسة

 :خصائص عيƈة الدراسة حسب العمرالوصف اإحصائي ل .2

 .خصائص العينة محل الدراسة حسب العمر (4-2(يبين الجدول رقم 

 خصائص العيƈة حسب العمر )4-2(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التمرار فئات المتغير المتغير
 العمر

 
  4.9 2 سنة33اقل من 

 9.8 4 سنة 43الى اقل من 33 من
 17.1 7 سنة53إلى اقل من  43من 
 68.3 28 سنة فأمثر 53من 

 100% 41 المجموع

 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر
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 : توزيع عيƈة حسب العمر)4-2(الشƂل رقم 

 
 spssبناءا على مخرجات  :المصدر

أعمارهم  ااستبيانعلى  المستجويبينمن  % 4.9أن ما يعادل  (4-2) ( والشمل4-2(تشير نتائج الجدول رقم 
 ،سنة 43و 33مان عدد اافراد الذين تتراوح أعمارهم  ما بين  %9.8ونسبة  ،سنة  33 تتراوح ما بين اقل من

، في حين يمثل % 17.1سنة فمانت نسبتهم مساوية إلى 53 إلى اقل من 43أما الذين تتراوح أعمارهم من 
وهذا مايدل على أن نسبة مبيرة  % 68.3 فأمثر ما نسبت  53عمارهم ما بين اأفراد المستجوبين الذين تتراوح أ

 .من عينة الدراسة هم من فئة المهول

  )5-2(يبين الجدول رقم :خصائص عيƈة الدراسة حسب المؤهل العلمي الوصف اإحصائي ل .3
 .خصائص العينة محل الدراسة حسب المؤهل العلمي 

 المؤهل العلمي خصائص العيƈة حسب :)5-2(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التمرار فئات المتغير المتغير
 14.6 6 تقني سامي المؤهل العلمي

 26.8 11 ليسانس
 2.4 1 شهادة دراسات عليا

 56.1 23 مهندس
 %133 41 المجموع
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 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر

 توزيع عيƈة حسب المؤهل العلمي :)5-2(الشƂل رقم 

 
 spssبناءا على مخرجات  :المصدر

أما  ، %14.6يشمل الموظفين ذوي المؤهل العلمي تقني سامي نسبة  (5-2( والشمل )5-2)من الجدول رقم 
على  أما الموظفين الحاملين ،فقط من عينة الدراسة % 26.8ى شهادة الليسانس فيمثلون بنسبة المتحصلين عل

فهي تمثل نسبة الموظفين  % 56.1أما بنسبة  ،يماد يمونوا منعدمون % 2.4 شهادة دراسات العليا بنسبة
 .وهي تعتبر أعلى نسبة  وذلك لطبيعة عمل المؤسسة ،الحاملين شهادة مهندس

 : مستوي التƈظيمي للوظيفةص عيƈة الدراسة حسب الخصائالوصف اإحصائي ل .4

 خصائص العينة محل الدراسة حسب المستوى التنظيمي للوظيفة   (6-2(يبين الجدول رقم 

 خصائص العيƈة حسب المستوى التƈظيمي للوظيفة :)6-2(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التمرار فئات المتغير المتغير
المستوى التنظيمي 

 للوظيفة
 9.8 4 إدارة دنيا

 51.2 21 إدارة  وسطى
 39.3 16 علياإدارة 

 %133 41 المجموع
 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر
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 توزيع عيƈة حسب المستوى التƈظيمي للوظيفة :)6-2(الشƂل رقم 

 

 spssبناءا على مخرجات  :المصدر

نجد أن غالبية أفراد العينة يعملون في مستوى  (6-2) رقم ( والشمل6-2) نتائج الجدول رقم من خال 
في حين بلغت أفراد عينة البحث الذين يعملون في  ،%51.2التنظيمي للوظيفة في اإدارة الوسطى بنسبة 

 . %9.8، ويليها نسبة اافراد الذين يعملون في اادارة الدنيا بنسبة % 39.3اإدارة العليا بنسبة 

 :سƈوات الخبرة الدراسة حسب  خصائص عيƈةالوصف اإحصائي ل .5

 خصائص العينة محل الدراسة حسب سنوات الخبرة  (7-2(يبين الجدول رقم 

 خصائص العيƈة حسب سƈوات الخبرة :(7-2(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التمرار فئات المتغير المتغير
 سنوات الخبرة

 
 

 9.8 4 سنوات 5أقل من 
 7.3 3 سنوات 13إلى اقل من  5من 
 24.4 13 سنوات 15إلى اقل من 13من 
 58.5 24 سنة فأمثر 15من 

 100% 41 المجموع

 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب :المصدر
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 توزيع عينة حسب مستوى سنوات الخبرة :)7-2(الشمل رقم 

 

 spssبناءا على مخرجات  :المصدر

من المجيبين على ااستبيان عدد سنوات % 9.8 أن مايعادل (7-2( والشمل )7-2(تشير نتائج الجدول رقم 
إلى  5اوح عدد سنوات خبرتهم ما بين مان عدد اأفراد الذين تتر ، و  % 7.3ونسبة  ،سنوات 5خبرتهم أقل من 

 ،% 24.4 سنة فمانت  نسبتهم 15إلى أقل من  13أما الذين تتراوح سنوات خبرتهم من  ،سنوات 13أقل من 
هذا  و،  %58.5سنة فأمثر ما نسبت    15في حين يمثل اأفراد المستجويبين الذين تتراوح سنوات خبرتهم من 

يثري المسار  طويلة وهذا مايفسر أن المؤسسة تحتفظ بالموارد البشرية المتميزة ذات الخبرة المبيرة لسنوات  ما
 الوظيفي للعاملين .

 اآراء اتجاهاتتحليل  :ثاƈيا

ك من خال تحليل وذل ،بتحليل الفقرات المتعلقة بمتغير القيادة التحويلية ثم المتعلقة بالثقافة التنظيميةسنقوم 
ويظهر الجدول رقم   ،واإنحراف المعياري لمل بعدبي االحسفي ذالك المتوسط  استخدامويتم  انيستبعبارات اا

 :النتائج مما يلي (2-8(
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 لمتغير القيادة التحويلية ااستبيانتحليل فقرات  :)8-2(الجدول رقم 

 البعد رقم
المتوسط 
 الحسابي

ااƈحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 اأهمية

 - موافق 3,553 3,99 القيادة التحويلية

 3 موافق 3,573 3,97 التأثير المثالي

 2 موافق 3,733 3,95 يتمتع المدير بثقة ذاتية عالية في نفس  1

 2 موافق 3,633 3,95 المدير بالقيم المثلي في السلوك يلتزم 2

 1 موافق 3,633 4,04 يحظي المدير بااحترام من طرف ااغلبية 3

 2 موافق 3,543 3,95 ةلمدير رؤية واضحة لمستقبل المؤسسيمتلك ا 4

 2 موافق 3,573 4,02 الحافز اإلهامي 

 موافق 6113, 3,97 العاملين يعمل المدير على تنمية روح الفريق الواحد بين 5
3 

 1 موافق 6473, 4,07 لدى المدير قدرة على إيصال توقعات  العالية لاخرين 6

 2 موافق 3,613 4,02 يعترف المدير بأخطائ  عند إمتشافها 7

 2 موافق 3,563 4,02 يغرس المدير الحماس و االتزام والثقة في المرؤوسين 8

 4 موافق 6473, 3,92 افعال تنسجم اقوال المدير مع  9

 1 موافق 3,593 4,03 الفƂرية ااستثارة 

12 
مع  اختلفتحتى ولو  وأفمارهميشجع المدير على طرح اراء العاملين 

 ائ ار 
 موافق 3,663 4,04

2 

 1 موافق 3,643 4,07 يسعى المدير على تشجيع موظفي  على اابداع 11
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 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب المصدر:

و ( 3.99 ) يشير الجدول أعاو إلى أن متغير القيادة التحويلية قد حقق متوسطا حسابيا قدرو :القيادة التحويلية
ووفق لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى درجة قبول مرتفعة وبدرجة  ،) 3.553(إنحراف معياري قيمت  

مما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات أبعاد متغير القيادة التحويلية تشمل قبوا  ،موافق
الفمرية المرتبة اأولى من حيث اأهمية النسبية  ااستثارةبعد  احتلحيث  )موافق (مرتفعا وجميعها بدرجة 

 وهذا ما ) 3.593(معياري قيمت   انحراف و ) 4.33(مقارنة باأبعاد اأخرى والذي حقق متوسط حسابي قدرو 
ويشارمهم في حل المشامل التي تتعرض لها  ،يدل على أن المدير يشجع المرؤوسين على طرح أرائهم و أفمرهم

 وهذا ما ) 3.573(معياري قيمت  وانحراف ) 4.32(المؤسسة و يلي  يأتي الحافز اإلهامي بمتوسط حسابي قدرو 
ويلي  في المرتبة الثالثة وفق اأهمية النسبية مل  ،والثقة في المرؤوسين زامتاإل واس يدل أن المدير يغرس الحم

وهذا يدل على ان ،  )3.573 (معياري قيمت   وانحراف ) 3.97(من التأثير المثالي بمتوسط حسابي قدرو 
من طرف اأغلبية، وفي نفس المرتبة تأتي  بااحتراممما يحظى المدير  أخاقيةالمدير يتمتع بممارسات 

وهذا يدل على أن المدير  )3.583 (معياري قيمت   وانحراف ) 3.97(الفردية بمتوسط حسابي قدرو  ااعتبارات
 .المرؤوسين باحتياجاتخاص  اهتماميولي 

12 
مشمات قابلة للحل وقد تمون يصف المدير الصعوبات على انها 

 فرص يممن ااستفادة منها
 موافق 3,613 4,02

3 

 4 موافق 3,773 4,00 يثق المدير بقدرة موظفي  بشمل مبير 13

 3 موافق 3,583 3,97 الفردية ااعتبارات 

14 
 يحترم المدير قناعات العاملين ويهتم لمتطلباتهم ورغباتهم

 موافق 5913, 4,00
2 

 المدير ااختافات في قدرات الموظفينيراعي  15
 2 موافق 3,593 4,00

16 
يسعى المدير على تطوير قدرات العاملين عن طريق التدريب والتعليم 

 الذاتي المستمر
 موافق 3,763 3,85

3 

 1 موافق 3,633 4,04 الجيد لاحتياجات ورغبات الموظفين لاستماعيعتمد المدير  17
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الثقافة  لمل عبارة من عبارات محور المعياري فالحسابي واانحرا المتوسط :(9-2رقم ) الجدوليوضح 
 .التنظيمية

 ااستبيان لمتغير الثقافة التƈظيميةتحليل فقرات  :)9-2(الجدول رقم 

 البعد رقم
المتوسط 
 الحسابي

ااƈحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 اأهمية

 - موافق 3,283 4,00 الثقافة التƈظيمية

 4 موافق 3,353 3,95 ثقافة الفريق

 1 موافق 3,413 4,02 اهتمامات المؤسسةيعد بناء فرق عمل متماملة اولى  1

 4 موافق 3,593 3,87 تشجع المؤسسة العمل الجماعي 2

 3 موافق 3,413 3,92 يتم تبادل اافمار بين الموظفين بسهولة 3

4 
يعتمد المدير على اقتراحات العاملين الذين يثق فيهم في بعض القرارات 

 إدارية
 موافق 3,443 4,00

2 

 1 موافق 3,303 4,06 ثقافة القبيلة 

 2 موافق 3,263 4,07 تفضل العمل مع جماعة محددة دون غيرها 5

6 
يشجعك المدير على اانتماء إلى جماعات عمل بحمم انتمائمم لنفس 

 لمنطقة.
 موافق 3,413 4,07

2 

 3 موافق 3,593 4,00 يشعر الموظف داخل المؤسسة ان  ضمن عائلة واحدة 7

 1 موافق 3,373 4,09 وتقدير متبادل بين الموظفينهناك احترام وثقة  8

 2 موافق 3,283 4,00 الثقافة البيروقراطية 

 1 موافق 3,313 4,04 يلتزم مل موظف بمسؤوليات  الخاصة نحو العمل حسب ما يتم تحديدو 9

 3 موافق 3,583 3,95 العمل داخل المؤسسة يسير بطريقة منظمة ومحممة 13
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 spssبناءا على مخرجات  ةمن إعداد الطالب المصدر:

و  )4.33(يشير الجدول أعاو إلى ان متغير الثقافة التنظيمية قد حقق متوسطا حسابيا قدرو  :الثقافة التƈظيمية
، ووفق لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى درجة قبول مرتفعة وبدرجة ) 3.283(معياري قيمت   انحراف

أفراد عينة البحث على أبعاد متغير الثقافة التنظيمية تشمل قبوا  إجاباتمما ناحظ من متوسط  ،)موافق (
المرتبة اأولى من حيث اأهمية النسبية مقارنة  ثقافة القبيلة احتلتحيث  ،)موافق (مرتفعا وجميعها بدرجة 

الثقافة ا ويليه ،) 3.333(معياري قيمت   وانحراف ) 4.36(بالمحاور اأخرى والذي حقق متوسط حسابي قدرو 
، وتأتي في المرتبة الثالثة الثقافة ) 3.283(معياري قيمت   وانحراف )4.33(البيروقراطية بمتوسط حسابي قدرو 
، أما في المرتبة الرابعة واأخيرة ) 3.323(معياري قيمت   وانحراف ) 3.99(التطويرية بمتوسط حسابي قدرو 

ومن خال هذو النسب  )3.353 (معياري قيمت   وانحراف ) 3.95(تأتي ثقافة الفريق بمتوسط حسابي قدرو 
 .ل مابل تتبنى العديد من الثقافاتيتبين أن مؤسسة صناعة الموابل فرع جنرا

 فرضيات الدراسة اختبار :الثاƈيالمطلب 

على في هذا المطلب  سنقوم ،بعد تحليل عبارات أبعاد متغير القيادة التحويلية وعبارات متغير الثقافة التنظيمية
 .فرضيات الدراسة اختبار

 1 موافق 3,313 4,04 العمل بين الوحدات ااداريةيوجد تناسق في  11

12 
يتم انتقال المعلومات داخل المؤسسة من المستوى ااداري ااعلى الى 

 المستوى ااداري اادنى
 موافق 3,413 3,97

2 

 3 موافق 3,323 3,99 الثقافة التطويرية 

13 
 تسعى المؤسسة للحصول على افضل الموارد لغرض الريادة والتقدم

 موافق 3,613 4,02
2 

14 
تحرص المؤسسة على حصولها على معلومات تحقق لها اابداع في 

 منتجاتها
 موافق 3,353 3,97

3 

 1 موافق 3,443 4,04 تتبنى المؤسسة اأفمار الجديدة للموظفين. 15

 4 موافق 3,463 3,92 توجد رؤية مشترمة بين أعضاء المؤسسة 16
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 الفرضية الرئيسية اختبارالتأƂد من صاحية الƈموذج  :أوا

-2(هذو الفرضية والجدول رقم  اختبارللتأمد من صاحية النموذج  لانحدارنتائج تحليل التباين  استخدامتم 
 :يبين ذلك (13

 )المتغير التابع = الثقافة التƈظيمية  (لاƈحدارƈتائج تحليل التباين  :(12-2(رقم الجدول 

مجموع  الƈموذج
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 محسوبة

مستوى 
 F دالة

R² R 

 3.622 3863. 0.000 24.564 1.269 1 1.269 ااƈحدار

الخطأ 
  0523. 39 2.015 المتبقي

  

المجموع 
 الƂلي

3.284 40  
  

 SPSSمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات  المصدر:

 هذا يعني أن  ،386.3معامل التحديد يساوي ) 13-2(رقم مما هو موضح في الجدول :ماءمة النموذج
 تغيرمفسر بالتغير في الم )الثقافة التنظيمية انواع (من التباين من المتغير التابع  38.6%
وهذا يدل على وجود  ،%62.2إلى  R اارتباطمذلك بلغت قيمة معامل  ،)يةالقيادة التحويل(المستقل

وهذا دليل بأن النموذج ذو  3.35من  وهي اقل 3.333مستوى دالة يساوي  ،عاقة قوية بين المتغيرين
 .أهمية إحصائية

 الرئيسية اختبار الفرضية :ثاƈيا

مما هو مبين في الجدول بفروعها المختلفة  الفرضية الرئيسة اختباربناءا على ثبات صاحية النموذج يممننا 
 أدناو:
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 تأثير المتغير المستقل على الثقافة التƈظيمية اختبارالبسيط  ااƈحدارل ƈتائج تحلي :(11-2(الجدول رقم 

 

 Modelالنموذج 

المعامات  
 غير 

المعامات  النظمية 
 النظمية 

 Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 
 Tدالة 

B  الخطأ
 المعياري 

Beta  

1 

 

ثابت 
Constante 

2.731 3.259 - 13.531 0.000 

القيادة 
 التحويلية

3.318 3.64 3.62 
4.956 0.000 

 spssمخرجات  لىمن إعداد الطالبة بناءا ع :المصدر

للقيادة التحويلية في الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة  يوجد أثر مباشر "ماأتي  جاءت صيغة الفرضية الرئيسية
 ." -بسمرة –صناعة الموابل فرع جنرال 

أن مستوى  لتنظيميةثقافة اال في مباشر ايجابي اثرلمتغير المستقل لمن خال النتائج المبينة في الجدول نستنتج 
باإضافة إلى أن  ،قبولةم الرئيسيةإذ أن الفرضية  0.05من  قلوهو أsig=0.000)  (يساوي Tدالة 

يعود إلى  لتنظيميةثقافة اال٪ من التغير في 62نسبت   أي ما 3.62 مانت مساوية إلى Betaالمعامات النمطية 
 .رئيسية مقبولةالفرضية ال اإذوهي قيمة جيدة  ،القيادة التحويليةتأثيرات 

 :الفرضيات الفرعية اختبارثالثا: 

فيما  استخاصهاأما عاقات اأثر التفصيلية للقيادة التحويلية على مل نوع من أنواع الثقافة التنظيمية فيممن 
 :يلي

 الفرضية الفرعية اأولى اختبار: 

 "تحويلية في ثقافة الفريق للقيادة ال يوجد أثر مباشر "جاءت صيغتها ماأتي 
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 ثقافة الفريقالمستقل على  رالمتغي أثر اختبار البسيط ااƈحدارƈتائج تحليل  (:12-2(الجدول رقم 

 

 Modelالنموذج 

المعامات  
 غير

المعامات  النظمية
 النظمية 

 Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 
 Tدالة 

B  الخطأ
 المعياري 

Beta  

1 

ثابت 
Constante 

2.379 325.3 - 7.322 0.000 

القيادة 
 0813. 3953. التحويلية

3.617 

 

4.901 0.000 

 SPSSمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات  :المصدر

 :فإن  )12-2(طبقا للنتائج الموضحة بالجدول رقم 

من  قلوهو أ sig=0.000) (يساوي Tأن مستوى دالة  فريقثقافة ال على مباشر ايجابي اثر لقيادة التحويليةل
أي 0.617 مانت مساوية إلى Betaباإضافة إلى أن المعامات النمطية  ،قبولةاأولى مإذ أن الفرضية  0.05

 ولىالفرضية اأ اإذ ،وهي قيمة جيدة،لقيادة التحويليةل وأثر يعود إلى  ثقافة الفريق٪ من التغير في 61.7نسبت   ما
 قبولة.م

 ية اختبارƈالفرضية الفرعية الثا: 

 "ثقافة القبيلة يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية في "جاءت صيغتها ماأتي 
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 القبيلةثقافة المستقل على  رالمتغي أثرإختبار  بسيطƈتائج تحليل اإƈحدار ال (:13-2(الجدول رقم 

 

 Modelالنموذج 

المعامات  
 غير 

المعامات  النظمية 
 النظمية 

 Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 
 Tدالة 

B  الخطأ
 المعياري 

Beta  

1 

ثابت 
Constante 

3.228 0.326 - 9.909 0.000 

القيادة 
 0.081 0.208 التحويلية

 

0.382 

2.580 0.014 

 SPSSمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات  :المصدر

 :فإن  )13-2(طبقا للنتائج الموضحة بالجدول رقم 

من  قلوهو أ sig=0.014) (يساوي Tأن مستوى دالة  قبيلةال ثقافةى علمباشر  ايجابي اثر لقيادة التحويليةل
أي 0.382 مانت مساوية إلى Betaباإضافة إلى أن المعامات النمطية  ،قبولةم الثانيةإذ أن الفرضية  0.05

 اإذ ،وهي قيمة لبأس بها،القيادة التحويليةيعود إلى تأثيرات  ثقافة القبيلة٪ من التغير في 38.2نسبت   ما
 قبولة.الفرضية الثانية م

 الفرضية الفرعية الثالثة اختبار: 

 "الثقافة البيروقراطية يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية في "جاءت صيغتها ماأتي 
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 الثقافة البيروقراطيةالمستقل على  رالمتغي أثر اختبار البسيط ااƈحدارƈتائج تحليل  (:14-2(الجدول رقم 

 

 Modelالنموذج 

المعامات  
 غير 

المعامات  النظمية 
 النظمية 

 Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 
 Tدالة 

B  الخطأ
 المعياري 

Beta  

1 

ثابت 
Constante 

2.827 0.272 - 10.379 0.000 

 القيادة
 0.067 0.295 التحويلية

 

0.573 

4.372 0.000 

 SPSSمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات  :المصدر

 :فإن  )14-2(طبقا للنتائج الموضحة بالجدول رقم 

وهو  sig=0.000) (يساوي Tأن مستوى دالة  بيروقراطيةثقافة الال على مباشر ايجابي اثر لقيادة التحويليةل
  مانت مساوية إلى Betaباإضافة إلى أن المعامات النمطية  ،قبولةم الثالثةإذ أن الفرضية  0.05من  قلأ

وهي قيمة ،القيادة التحويليةيعود إلى تأثيرات  الثقافة البيروقراطية٪ من التغير في 57.3نسبت   أي ما 0.573
 قبولة.م لثةالفرضية الثا اإذ ،جيدة

 الفرضية الفرعية الرابعة اختبار: 

 "يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية في الثقافة التطويرية  "جاءت صيغتها ماأتي 
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 الثقافة التطويريةالمستقل على  رالمتغي أثر اختبار البسيط ااƈحدارƈتائج تحليل (: 15-2(الجدول رقم 

 

 Modelالنموذج 

المعامات  
 غير 

المعامات  النظمية 
 النظمية 

 Tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 
 Tدالة 

  B  الخطأ
 المعياري 

Beta  

 

1 

ثابت 
Constante 

2.491 0.291 - 8.550 0.000 

 القيادة
 0.072 0.376 التحويلية

0.641 

 

5.210 0.000 

 SPSSمن إعداد الطالبة بناءا على مخرجات  :المصدر

 :فإن  (15-2)طبقا للنتائج الموضحة بالجدول رقم 

 قلوهو أ sig=0.000) (يساوي Tأن مستوى دالة  تطويريةثقافة الال على مباشر ايجابي اثر لقيادة التحويليةل
 مانت مساوية إلى Betaباإضافة إلى أن المعامات النمطية  ،قبولةم لرابعةاإذ أن الفرضية  0.05من 

وهي قيمة ،القيادة التحويليةيعود إلى تأثيرات  تطويريةالثقافة ال٪ من التغير في 64.1نسبت   أي ما 0.641
 .قبولةم رابعةالفرضية ال اإذ ،جيدة
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 ƈتائج الدراسة  مƈاقشة :بحث الثالثالم

 واقتراح،ومن ثم نقوم بوضع التوصيات الازمة ،الفرضيات ختباراالنتائج المتحصل عليها خال مناقشة سيتم 
 لهذا الموضوع .  الممملةالبحوث المستقبلية 

 الƈتائج تفسير :المطلب اأول

المعلومات الممتسبة من دراسة المتحصل عليها بناءا على في هذا المطلب سوف نقوم بتفسير النتائج السابقة 
 .هذا الموضوع

 :ثقافة الفريقعلى مباشر اثر إيجابي  قيادة التحويليةلل -

يرجع إلى أن أغلب  وهذا ،ثقافة الفريقللقيادة التحويلية أثر إيجابي مباشر على من خال تحليل النتائج  توصلنا
يظهر ذلك جليا في تمسك أعضاء المنظمة و  رؤية مشترمة بينوجود ن هناك أ على أفراد عينة الدراسة يتفقون

فرص على المؤسسة ها اعتبار مختلف المشامل و  ومواجهةا هلتحقيقسعي الالموظفين بأهداف المنظمة وذلك ب
حيث أصبح العمل الجماعي في المنظمة أحد أهم أسباب نجاح المنظمة خاصة في اأعمال التي  ،اقتناصها

 .الموظفينبين  جاد ثقافة تنظيمية تسود فيها قيم التعاونوهذا بدورو يعمل على إي ،تتطلب ذلك

 :ثقافة القبيلةعلى مباشر اثر إيجابي  قيادة التحويليةلل -

أننا ومن خال هذو الدراسة  إا قبيلةتؤمد الدراسات السابقة أن القيادة التحويلية تخفض من مستوى ثقافة ال
على يتفقون  المبحوثينوهذا يرجع إلى أن  ،إيجابي مباشر على ثقافة القبيلة للقيادة التحويلية أثر أن توصلنا

دون غيرها مما يشعر الموظف داخل المؤسسة على اانتماء لجماعات معينة لمرؤوسين ايشجع  روجود مدي
قدير المتبادل بين الموظفين وذلك مرتبط بالخلفية والثقة والت ااحترامأن  ضمن عائلة واحدة يسودها 
العاملين  اءو لهؤ ، لذلك فإن الثقافة بما تحوي  من قيم وقواعد سلومية تحدد ااجتماعية أعضاء هذو الجماعة

 .المتوقع منهمالسلوك الوظيفي 

 :الثقافة البيروقراطيةعلى مباشر اثر إيجابي  قيادة التحويليةلل

 توصلنارغم أن أغلب الدراسات السابقة تؤمد أن القيادة التحويلية تخفض من مستوى الثقافة البيروقراطية إا أننا 
ونستنتج من خال هذا ان ،للقيادة التحويلية أثر إيجابي مباشر على الثقافة البيروقراطية من خال تحليل النتائج 
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رؤية واضحة وأهداف محددة مما يجعل العمل داخل  سسة صناعة الموابل فرع جنرال مابل لدي مدير مؤ 
مما يجعل وتبادل المعلومات  انتقال ااتصاليساعد على توفير خطوط  مؤسسة يسير بطريقة منظمة ، وهذاال

 .وحدات المؤسسة بين مختلف أقسام و ارتباطو تناسق وجود 

 :الثقافة التطويريةعلى مباشر اثر إيجابي  قيادة التحويليةلل -

رجع إلى أن للقيادة التحويلية أثر إيجابي مباشر على الثقافة التطويرية وهذا يمن خال تحليل النتائج  توصلنا
 بااستثارةتمتاز أن المؤسسة تعمل على تطبيق نمط القيادة التحويلية التي أغلب أفراد عينة الدراسة يتفقون 

ين على طرح اأفمار، فهذا يساعد على بناء ثقافة تشجيع الموظف علىالفمرية والتي يسعى المدير من خالها 
قق ذلك مما يح ،فتتجسد تلك اأفمار في منتجات إبداعية ،تطويرية تساعد الموظفين على طرح اأفمار الجديدة

مما يغرس المدير الحماس واإلتزام والثقة في المرؤوسين مما يجعل  قادرا على إيصال  الريادة والتقدم للمنظمة ،
مما ساعد ذلك على وجود  لرؤية مشترمة بين اأعضاء ، توقعات  لأخرين وذلك عن طريق الحافز اإلهامي

 ضحة لمستقبل المؤسسة .اوو 

 التوصيات :المطلب الثاƈي

 :إليها نوصي بما يليفي ضوء النتائج التي تم التوصل 

وحسن المعاملة للمرؤوسين وهذا والعدالة  والتي تتمثل في الصدق ضرورة التحلي بالقيم المثلى -
زيز لتع أفعالهممع  أقوالهمق في سلوك القيادات بحيث تنطب على ممارسات أخاقية يعزز

 نوع الثقافة التنظيمية المناسبة. وهذا يساعد المدير على بناء الجاذبية الشخصية

 ااجتماعاتعن طريق الموظفين للرؤية المستقبلية للمنظمة وذلك  استيعاب مدى الحرص على -
 رأيفي تبادل اأفمار واأراء، مع تقبل  وذلك من خال الحور اإيجابي الدورية واللقاءات
 اأخر .

وذلك  الذي تلعب  في إعطاء الهوية للمنظمةالدور ممانة الثقافة التنظيمية و  مديرال إدراكضرورة  -
من خال التعرف على القيم واأفمار التي تسود في المنظمة، حيث تعتبر  الثقافة التنظيمية 
بمثابة الشخصية للمنظمة فلها صفات ومامح وهوية محددة وبمرور الزمن يصبح العاملون 

علي  بالمواطنة التنظيمية ويؤدي منتمين إلى هذو الصفات والمامح إلى درجة ظهور مايطلق 
 الشعور بالموطنة إلى أداء أفضل . 
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مع اأخذ هذو اأفمار  ،رهم حولهااأفم لعرضطرح المشامل التي تواج  المؤسسة أمام الموظفين  -
مما يساعد على بناء ثقافة تنظيمية تقوم  لدى العمال اانتماءوهذا يعزز روح  ااعتبار،بعين 

وهذا يؤدي إلى بناء ثقافة تنظيمية قوية تسود فيها الثقة المتبادلة على القيم والمعتقدات المشترمة 
 .بين أعضاء المنظمة 

 إجراء المزيد من الدراسات والبحوث الميدانية في هذا المجال.   -

 البحوث المستقبلية :المطلب الثالث

نجاح المنظمة لو ربطناها المفاهيم اأخرى التي تساعد في  بحثنا هذا رأينا أن  هناك بعضمن خال 
 :والمتمثلة فيما يلي بالقيادة التحويلية أو الثقافة التنظيمية

حيث يدرك القائد التحويلي الحاجة للتغيير وهو قادر على (في إدارة التغيير ودورولقائد التحويلي ا -
إقناع اأفراد والجماعات في المنظمة بالحاجة للتغير من خال جاذبيت  الشخصية أو قدرات  

 .)ل من الوضع الحالي ض، حيث يعرف الغيير على أن  تحويل المنظمة إلى وضع أفاإلهامية 
)للثقافة المنظمة دور مهم في التأثير على سلوك  التنظيمي باانتماءالثقافة التنظيمية وعاقتها  -

نتمائهم التنظيمي ، حيث يعرف اإنتماء على أن  إرتباط الفرد  العاملين في المنظمات وا 
 .(بمجموعة معينة من القيم والمبادئ في مجتمع معين و تأتي سلوميات  صدى لها

)حيث أفرزت التغيرات في بيئة اأعمال لثورة الصراع التنظيمي في عاج دور القيادة التحويلية  -
المعلوماتية العديد من أنواع الصراعات التي باتت تؤثر بشمل مبير على أداء المنظمات 

الرؤساء على إدارة ووسيلة فعالة في مساعدة  ة التحويلية دورا مبيراوبالتالي أصبح لنظرية القياد
 .(عات اخالية من الصر عات بما يساعد على خلق بيئة عمل اهذو الصر 

على ربط القيادة التحويلية بأهم تعتمد هذو الدراسة  (داريعاقة القيادة التحويلية باإبداع اإ -
، هو عملية ذات مراحل متعددة مقاييس تقدم المنظمات وتطورها ، حيث يعرف اإبداع اإداري 

والمرونة واأصالة والحساسية ينتج عنها فمرة أو عمل جديد يتميز بأمبر قدرة من الطاقة 
ممان ات اأفراد والجماعات يللمشمات وهذو القدرة من المممن تنميتها وتطويرها حسب قدرات وا 

 . (والمنظمات
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تقوم منظمات اأعمال بالسعي دوما (وظيفي داء الأاثر الثقافة التنظيمية في رفع مستوى ا -
اأهداف وتنمية وتطوير اأداء ، وذلك من  لتحقيق المفاءة والفاعلية اإدارية من أجل تحقيق

داء الوظيفي بأن  تنفيذ الموظف خال اإهتمام البالغ بالثقافة التنظيمية ، حيث يعرف اأ
 .)أعمال  ومسؤوليات  التي تملف  بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط وظيفت  بها 
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 :خاصة

ة التي قدتنا للتعرف النظري على الواقع العملي من خال الدراسة التطبيقيفي هذا الفصل قمنا بإسقاط الجانب 
الثقافة التنظيمية في مؤسسة صناعة الموابل فرع جنرال  في تطويرالقيادة التحويلية  الذي تلعب  دورال  على
ومذلك  ،الهاوعدد عم ،والطاقة اإنتاجية للمؤسسة ،أين تعرفنا على مل من نشأة هذو المؤسسة " بسمرة ل"ماب

 .هداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقهاأهمية واأ لكومذا ،تعرفنا على الهيمل التنظيمي للمؤسسة

 ،استبيان 41منها استرجاععامل إا أن  تم  53ـ على عينة من عمالها قدرت ب ااستبيانبعدها قمنا بتوزيع 
برنامج  باستخدامتفريغ البيانات ومعالجتها وبعد ، ومان الهدف من هذا هو التحقق من فرضيات الدراسة

spss20، ومن أجل التحقق من ثبات أداة الدراسة قمنا بقياس معامل ألفا مرونباخ. 

لقيادة ل، حيث وجدنا أن لثقافة التنظيمية اأنواع السائدة ل تِفسرتحليل النتائج توصلنا إلى أن القيادة التحويلية  بعد
الثقافة  البيروقراطية والثقافة  ثقافة العشيرة و مباشر على مل من ثقافة الفريق ور إيجابي التحويلية  تأثي

 .التطويرية 
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 خاتمة

أا وهما  اإدارية،حاولنا من خال بحثنا هذا الوقوف على موضوعين بالغي اأهمية في الدراسات 
وثيقا بالرؤى المشترمة التي يضعها  ارتباطاالقيادة التحويلية  ارتبطتحيث  الثقافة التنظيمية،القيادة التحويلية و 

بين مل من القيادة التحويلية   في بحثنا هذا إبراز العاقةحاولنا مما ، ذلكضمن ثقافة تنظيمية تتاءم مع  القائد
إتباع درة القائد على توجي  اآخرين و أن القيادة التحويلية ترتبط أساسا بمدى ق باعتبار الثقافة التنظيمية،و 

ي بناء يساعد ف وذلك أسوة للتابعين ل ،مما يجعل  قدوة و  الممارسات اأخاقية للقائدمن خال  المرؤوسين إلي 
وهذا ما أسقطناو في  التماسك للوصول إلى اأهداف المطلوبة،و التعاون و  ااحترامثقافة تنظيمية تقوم على قيم 

 -بسمرة –وهي مؤسسة صناعة الموابل فرع جنرال مابل  تصاديةااقبيقية على واقع إحدى مؤسسات دراستنا التط
 التطبيقات النظرية والعملية لنتائج الدراسة لة من وتوصلنا من خال هذو الدراسة إلى جم

 التطبيقات الƈظرية: -1

 .القيادة هي قدرة القائد على تأثير على مجموعة من اأفراد للوصول إلى اأهداف المرغوبة -
تعتبر محصلة بالجهود المستمرة  فهي ،ية من المصطلحات التي ظهرت حديثاتعتبر القيادة التحويل -

 .تلغي مامان فيها من نقائصمع بين مميزات ونظريات القيادة و حيث جاءت لتج المتواصلة للباحثين،و 
رسم صورة لأهداف ئد على توضيح الرؤية للمرؤوسين و مما أن القيادة التحويلية تعرف على أنها قدرة القا -

 .في المستقبل
 ،في )التأثير المثالي ثلةالمتممن القادة هي السمات المصاحبة و  إن أهم ما يميز القائد التحويلي عن غيرو -

 .(الفردية وااعتبارات، الفمرية ااستشارة الحافز اإلهامي،
 تطبيق الرؤية، ،للمرؤوسين هايصالا  و  التحويلي تممن في )تحديد الرؤيةإن أهم المهام التي يقوم بها القائد  -

 .)تجاو الرؤيةااأتباع  التزامرفع 
قرارات  اتخاذ اأمثل للموارد، ااستخدامالقدرة على  المنافسة،القيادة التحويلية تواج  تحديات مثيرة منها  -

 الخ.....في عالم متغير

هوية  مصدر باعتبارها حثين والمسيرينمما تحظى الثقافة التنظيمية بأهمية بالغة من طرف البا -
 .المنظمات
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ن أفراد المنظمة والتي طرق التفمير بيالمفاهيم و فهوم الثقافة التنظيمية بالقيم والمعتقدات و م ارتبطحيث  -
ويشارك مل فرد في المنظمة في تموينها و يتم تعليمها  ،تعتبر غير مرئية وغير ممتوبة لمنها محسوسة

 .لأفراد الجدد بالمنظمة
 .نظمة إلى أخرىفهي تختلف من مانواع مختلفة  للثقافة التنظيمية  -
بأهداف  االتزام لعاملين فيها باإحساس بالهوية،الوظائف التالية: تزويد المنظمة و تقوم الثقافة التنظيمية با -

 .يدور حولهم فهم ماعلى  تشمل السلوك من خال مساعدة اأفراد ،النظام استقرارتعزز  ،المنظمة

 :التطبيقات العملية -2

 -بسمرة-فرع جنرال مابل  من خال الجانب التطبيقي وبناءا على دراسة حالة مؤسسة صناعية الموابل      
 توصلنا إلى مجموعة من النتائج تتمثل في :

نتاج تقوم بإ باعتبارهامتميزة  اقتصادية، ذات أهمية ال مابلفرع جنر  ،تعتبر مؤسسة صناعة الموابل -
المنتجات إلى فئات واسعة من الزبائن من خال تقديم مستوى عالي من  منتجات أساسية وتتوج  بهذو

 .الجودة
سسة وفقا لتصورات التي تمارس داخل المؤ الدراسة أن مل بعد من أبعاد القيادة التحويلية  أظهرت -

التأثير  الحافز اإلهامي، الفمرية، ااستشارة: ها وفق أهميتها النسبية مما يلييممننا ترتيبالمبحوثين 
 .وذلك وفق ما أفرزت  النتائج الفردية ااعتبارات المثالي،

وفق  درجة قبول مرتفعة، وجدتسسة محل دراسة ستوى الثقافة التنظيمية في المؤ أظهرت الدراسة أن م -
 .لمقياس الدراسة

أن  لتنظيميةثقافة اال على مباشر ايجابي اثر لقيادة التحويليةل أن  الفرضيات اختبارأشارت نتائج  -
 :حيث قبولةم الرئيسيةإذ أن الفرضية  0.05من  قلوهو أ sig=0.000) (يساوي  Tمستوى دالة 

 "  أن مستوى دالة " يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية في ثقافة الفريقT  يساوي) (sig=0.000 
 .قبولةاأولى مإذ أن الفرضية  0.05من  قلوهو أ

 " أن مستوى دالة  " ثقافة القبيلة يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية فيT  يساوي) (sig=0.014 
 .قبولةم الثانيةإذ أن الفرضية  0.05من  قلوهو أ

 " أن مستوى دالة  "تحويلية في الثقافة البيروقراطيةيوجد أثر مباشر للقيادة الT يساوي            

( (Sig=0.000قبولةم الثالثةإذ أن الفرضية  0.05من  قلوهو أ. 
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 "  أن مستوى دالة  "يوجد أثر مباشر للقيادة التحويلية في الثقافة التطويريةT  يساوي
(Sig=0.000) قبولةم الرابعةإذ أن الفرضية  0.05من  قلوهو أ. 

وفهم الرؤية  استيعابومن هنا يتضح أن للقيادة التحويلية دور مبير في مساعدة مافة اأفراد في        
شراك تلك الرؤية بين مافة اأعضاء مما يزرع الثقة لدى اأفراد وهذا اأمر  المستقبلية عن طريق توضيح وا 

 والمعتقدات بين اأفراد يؤدي إلى موافقة اأفراد للرؤية وتحويلها إلى ثقافة تنظيمية مشترمة من ناحية القيم
ظمة لتبني مل ما هو جديد نظرا لمستويات االتزام واانتماء ومفهومة للجميع، وهو ما يحقق فرصة أمام المن

 العالية.
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الوراق لنشر و التوزيع  بدون طبعة،، " اإدارة لمحات معاصرة" ،حمد أل علي وآخرون ب و/ رضا صاح13
 .2313،اأردن،

  .2313التوزيع،اأردن،زهران لنشر و دار بدون طبعة،،" "مبادئ اإدارة العامة، محمد عساف عطي/ عبد الم14

" دار حامد لنشر و إدارة اأزمات و"العاقة بين خصائص القيادة ، / عزات مريم العدواني15
 .2313،اأردن ،1التوزيع،ط

دار الثقافة للنشر و ، " القيادة و إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي"، / رافدة عمر الحريري16
 .2313،عمان،1التوزيع،ط

دار وائل لنشر و  ، "" اإدارة و اأعمال،طاهر محسن منصور الغالبي صالح مهدي محسن العامري،/ 17
 .2337التوزيع،عمان،

الجامعية  ،الدار1ط،"اإدارة اإستراتيجية" ،ثابت عبد الرحمن إدريس / جمال الدين محمد مرسي،18
 .2313مصر،

دار صفاء لنشر و التوزيع،عمان ، 1ط، "المعرفة الطريق إلى التميز و الريادة اإدارة"،/ عمر أحمد همشري19
،2313. 

دار  ، 1ط ،" اإشراف التربوي و القيادة التربوية وعاقتها باإحترام الƈفسي"،/ معن محمود أحمد العياصرة23
 . 2338حامد للنشر و التوزيع،

دار حامد لنشر  ،1ط، "القرارات اإدارية في اإدارة التربوية"، هشام عدنان موسى حجازين / علي عياصرة،21
 .2336اأردن، و التوزيع،

ممتبة عين الشمس للنشر و  ،2ط،  "21القائد التحويلي للعبور بالمƈظمات إلى القرن "،/ سيد الهواري22
 .1999 القاهرة، التوزيع،

 الدر الجامعية الجديدة للنشر و التوزيع، بدون طبعة،،  "السلوك التƈظيمي"، / محمد سعيد أنور سلطان23
 .2333اإسمندرية، 

 .2339التوزيع،اأردن،،دار المسيرة للنشر و 1ط، "التطور التƈظيمي و اإداري"، / بال خلف السمارن 24
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،دار المسيرة للنشر و  1ط، ""اإدارة التربوية، / حسن محمد إبراهيم حسان،محمد حسين العجمي25
 .2337، التوزيع،عمان

، دار اإبداع للنشر و 7ط، "صƈاعة القائد"  ،يصل عمر باشراحيلف / طارق محمد السويدان،26
 .2311التوزيع،المويت،

 .2338 ،دار أسامة للنشر و التوزيع،اأردن ،1ط ،السلوك التƈظيمي اإداري"/ عامر عوض"27

 .2312دار المسيرة للنشر و التوزيع،اأردن  ،1ط ،"اإبداع اإداري" ،/ بال خلف السمارن 28

 .2312دار الحامد للنشر و التوزيع،اأردن ، 1ط،" ƈظرية المƈظمة"،/ حسين أحمد الطراونة وآخرون29

ممتبة المجتمع العربي  ،1ط ،الجودة و التميز في مƈظمات اأعمال"" ،/ عبد الرزاق الشحادة و آخرون33
 .2311للنشر و التوزيع، اأردن،

 .2337دار الفمر الجامعي للنشر و التوزيع،اإسمندرية،، 1ط، " التطوير التƈظيمي" ،/ محمد الصيرفي31

بدون طبعة،اإدارة العامة للنشر و ،  ""اإدارة اإلƂتروƈية وأفاق تطبيقها للعربية، /سعد غالب ياسين32
 .2335التوزيع،الرياض،

ي العلمية للنشر و ر دار اليازو  بدون طبعة،، " اإدارة اأعمال"دراسات ميداƈية في ، / بالمبير بومدين33
 .2313التوزيع،اأردن،

منشورات المنظمة  ،" قيم و معتقدات اأفراد وأثرها على فاعلية التطوير التƈظيمي"،/ أمل مصطفى عصفور34
 .2338بدون طبعة،مصر، العربية للتنمية و اإدارة،

التوزيع ، اأردن ، دار المسيرة للنشر و  ،1ط،  "ة المƈظمات مƈظور Ƃليإدار "، / ماجد عبد المهدي مساعدة35
2313. 

 بدون طبعة،،  إدارة الموارد البشرية و السلوك التƈظيمي دراسة ƈظرية و تطبيقية""،/ ناصر دادي عدون36
 .2333دار المحمدية العامة للنشر و التوزيع،الجزائر،

بدون  الدار الجامعية للنشر و التوزيع،، اإداري في المƈظمات المعاصرة"التƈظيم " ،/مصطفى محمود أبو بمر37
 .2335، طبعة،اإسمندرية
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بدون طبعة ،الدار الجامعية ، "الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التƈافسية"،/ مصطفى محمود أبو بمر38
 .2337للنشر و التوزيع،اإسمندرية،

 والتوزيع ، اأردن ،دار وائل للنشر1ط، "التƈظيمي في مƈظمة اأعمالالسلوك " ، / محمود سلمان العميان39
2339. 

 .2339، إثراء للنشر و التوزيع،اأردن،1ط ،""السلوك التƈظيمي،حمود الفريجات وأخرون، / خضير ماضم 43

وائل للنشر ، دار 1ط، ستراتيجية المفاهيم للعمليات"" اإدارة اإ،/ وائل محمد ادريس ،طاهر محسن الغالبي41
 .2312و التوزيع،اأردن،

 .2313، دار الحامد للنشر ،اأردن،2ط، "إدارة المƈظمات" ،/ حسين حريم42

بدون طبعة،مطابع الدار الهندسية للنشر و ،  إدارة اإبداع و التميز التƈافسي"" ،/سيد محمد جاد الرب43
 .2313التوزيع،مصر،

 .2339التوزيع،اأردن، و،دار المسيرة للنشر 1ط، "معاصرة"دراسات إدارية ، /بال خلف السمارن 44

،اأماديميون للنشر و 1ط، "مƈظمات اأعمال المعاصرة الوظائف و اإدارة"، / أحمد يوسف دودين45
 .2312التوزيع،اأردن،

لعامة بدون طبعة،اإدارة ا،"" ثقافة مƈظمات اأعمال المفاهيم و اأسس و التطبيقات،ويعز / سامي فياض ال46
 .2339للطباعة و النشر،الرياض،

 والتوزيع ،  بدون طبعة، الدار الجامعية للنشر،""إدارة الثقافة التƈظيمية و التغيير، / جمال الدين مرسي47
 .2336اإسمندرية،

،عالم المتب للنشر و 1ط ،"إدارة التميز المؤسسي بين الƈظرية و التطبيق" ،يج/ رضا إبراهيم الملي48
 .2312التوزيع،القاهرة،

 .2313مطابع الدار الهندسية ،مصر، ،2ط، "" إدارة اأعمال الدولية، / سيد محمد جاد الرب49

،دار صفاء للنشر و التوزيع، 1ط، "إدارة السلوك التƈظيمي في عصر التغيير" ، / إحسان دهش جاب53
 .2311اأردن،
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اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،  بدون طبعة، دار،"ثقافة المƈظمة "،فاجيخ/ نعمة عباس ال51
 .2339اأردن،

بدون طبعة، الدار  ،""التƈظيم الدليل العلمي لتصميم الهياƂل و الممارسات التƈظيمية، / أحمد ماهر52
 .2334الجامعية للنشر و التوزيع،اإسمندرية،

 .2313دار المسيرة للنشر و التوزيع،عمان، ،1ط، "القيادة التربوية"، /ممال سليم دواني53

لنشر والتوزيع، بيروت،  ، دار النهضة العربية1، ط "المدخل إلى مƈاهج البحث العلمي"،محمد محمد قاسم / 54
1999. 

قتصادية" ،أحمد حسين الرفاعي/ 55 لنشر والتوزيع،  ، دار وائل5، ط"مƈاهج البحث العلمي: تطبيقات إدارية وا 
 .2337اأردن، 

 

اء لنشر دار إثر  بدون طبعة ،، البحث العلمي" "مƈهجية،خضير ماظم حمود، موسى سامة اللوزي  /56
 .2338والتوزيع، اأردن، 

 
 المجاات و الملتقياتب/ 

الشرƂة  العاقة بين القيادة التحويلية والقيم التƈظيمية بحث استطاعي في تحليل"،/ شهيناز فاضل أحمد57
  .2338،  73 اإقتصاد،العدد ومجلة اإدارة ،  "العامة لصƈاعة البطاريات

 القيادة التحويلية في إدارة التغيير التƈظيمي،دراسة ميداƈية على مشفى الهال اأحمر أثر" ،/ إياد حماد58
  .2311،  27 ،المجلد4دية و القانونية ،العدد مجلة العلوم اإقتصا ،دمشق"

 غزة" عاقة القيادة التحويلية بتمƂين العاملين في الجامعات الفلسطيƈية في قطاع"،/ نهاية التلباني وآخرون59
 .2311، 27 ،المجلد4العدد،مجلة العلوم اإنسانية 

القيادة التحويلية لدى قادة اأƂاديميين في الجامعات اأردƈية الرسمية و "،أبودية عزيزة ،/ هناء الرقاد63
 .2312، 26،المجلد  5العدد اإنسانية،مجلة العلوم ، "عاقتها بتمƂين أعضاء هيئة التدربس

 "الذƂاء الشعوري و عاقته بƈمط القيادة التحويلية دراسة ميداƈية في الشرƂة العامة،/ سهير عادل حامد61
 .2313، 83 مجلة اإدارة و اإقتصاد ،العدد ، للصƈاعات القطƈية العراق"
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، ماذا ƈقصد بالثقافة التƈظيمية المؤسسة العامة للتدريب "أفاق في السلوك التƈظيمي،/ عبد ا  البريدي 62
 .2335،  71التدريب والتقنية ، العدد مجلة  ،"التقƈي والمهƈي ، الرياض 

 الثقافة التƈظيمية وفاعلية المƈظمة ، دراسة مقارƈة بين الƂليات العلمية "،/ سندس خوين رضوي 63
 .2339، 75اإقتصاد ، العدد  مجلة اإدارة و ،" واإƈساƈية في جامعة بغداد

 "ƈموذج مقترح بخصائص الثقافة التƈظيمية المائمة في مؤسسات القطاع العام في، / أسامة الفراج64
 .2311, 27، المجلد  1اإقتصادية والقانونية ، العدد مجلة العلوم  ، سورية"

العلوم اإقتصادية،العدد  مجلة، "الثقافة التƈظيمية و عاقتها باأداء التƈظيمي سطيف"،/ نور الدين بوعلي65
15 ،2314. 

الثقافة التƈظيمية و عاقتها بإدارة المعرفة في جامعة اأقصى بغزة من وجهة ƈظر  "،/ بسام أبو حشيش66
 .2311،  25، المجلد 1مجلة العلوم اإنسانية،العدد ،" أعضاء هيئة التدريس فيها

 قياس الثقافة التƈظيمية و تشخيص فجوتها في المؤسسة"،إلهام ناظم الشيباني / عامر علي العطوي،67
 .2313 ،12، المجلد 4إقتصادية،العددمجلة العلوم اإدارية و ا،  دراسة تطبيقية في جامعة Ƃرباء"التعليمية 

،  "تأثير ثقافة التمƂين و القيادة التحويلية على المƈظمة المتعلمة"، محمد مفضى المساسبة وآخرون /68
 . 2339، 5المجلد ،1 ،العدد المجلة اأردنية في إدارة اأعمال

 
"دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير )إدارة التغيير ومتطلبات التطوير في بن مرزوق العتيبي ،سعد / 69

ملتقى دولي الثالث، ملية العلوم اإدارية، جامعة الملك سعود، مملمة العربية السعودية،  العمل اإداري("،
 .ه1426

حول تسير ( ودورة في تحسين بيئة العمل"تحقيق اأƈصاف بالمؤسسة محمدي رشيد، هيشر سميرة، / 73
حول ممارسات تسير الموارد البشرية في المؤسسات  اأƈصاف ƈظرة الموارد البشرية التƈوع، ااخاقيات و

" ، الملتقى الوطني الثالث ، ملية العلوم اإقتصادية والتجارية وعلوم التسير ، جامعة محمد خيضر ،  )الجزائرية
 .2314بسمرة، 

 "الدور ااجتماعي لمدير المدرسة الثاƈوية بمحافظة غزة وفؤاد علي العاجز، محمود عبد المجيد عساف، / 71
المؤتمر  "،)حول الجودة في التعليم العام Ƃمدخل للتميز ( عاقته بالثقافة التƈظيمية في ضوء مبادئ الجودة

 .2337، الجامعة ااسامية، غزة،  ، ملية التجارةالتربوي الثالث
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 ج/ المذƂرات

الفلسطيƈية  " اأƈماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي في المƈظمات اأهلية،/ حسن محمود حسن ناصر72
 .2313ملية التجارة ،جامعة اإسامية ،غزة، ،ر في إدارة اأعماليرسالة ماجست، وجهة ƈظر العاملين" من

رسالة ،القيادة اإدارية وعاقتها بالتغيير التƈظيمي في المؤسسة اإقتصادية" ƈمط"،/ اأخضر صباحي73
 .2311لمسيلة،تسيير و العلوم التجارية،جامعة ار في علوم التسيير،ملية العلوم اإقتصادية و علوم اليماجست

ر في يرسالة ماجست،" " دور القيادة اإدارية في تƈمية الثقافة التƈظيمية لدى العاملين،/ نور الدين بوراس74
 .2314،جامعة محمد خبيضر،بسمرة ،علم اإجتماع ،ملية العلوم اإنسانية و اإجتماعية 

بƈمو  تها" أƈماط القيادة في بعض المؤسسات الصƈاعية الخاصة و عاق،ي م/ ناصر محمد إبراهيمي مجم75
ر في علم النفس ،ملية التربية،جامعة الملك يرسالة ماجست، ة العربية السعودية"لعاملين في المملƂا لدى المهƈي

 .2334 سعود،المملمة العربية السعودية،

 التحويلية و " درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام بالهيئة الملƂية للقيادة،/ سلطان نايف الحربي76
جامعة الملك عبد  التربية، ملية،ر في اإدارة التربويةيرسالة ماجست،  التƈظيمي للعاملين" معاقاتها باإلتزا

 .2312العزيز ، المملمة العربية السعودية ، 

ر في يرسالة ماجست،"  Ƃفايات القيادة التحويلية لمديري مدارس التعليم العالي" ،/ صالح محمد الربيعة77
 .2312اإدارة التربوية ،ملية التربية،جامعة الملك سعود،المملمة العربية السعودية،

 اإعدادية المدارس تصور مقترح لتƈمية مهارات القيادة التحويلية لدى مديري" ،فوزي جيار اأغا/ بال 78
 .2311ر في إدارة تربوية،ملية التربية،الجامعة اإسامية،غزة،يرسالة ماجست ،الغوث بمحافظات غزة"بوƂالة 

 ناتخاذ القرار في شرƂات التأمي أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية" ،/ حافظ عبد المريم الغزالي79
 .2312جامعة الشرق اأوسط،اأردن، ،ملية اأعمال ر في إدارة اأعمال ،يرسالة ماجست، اأردƈية"

لدى  "القيادة التحويلية و عاقتها بمستويات الواء التƈظيمي،/ عبد المحسن بن عبد ا  بن علي الغامدي83
ر في العلوم اإدارية،ملية يرسالة ماجست ، بمƈطقة مƂة المƂرمة"ضباط الميداƈيين بقيادة حرس الحدود 

 .2311الدراسات العليا،جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية،المملمة العربية السعودية،
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أƈماط القيادة اإدارية وتأثيراتها في ƈجاح المƈظمات الحƂومية دراسة " ،/ قاسم شاهين بريسم العمري81
رسالة دمتوراو في اإدارة العامة،ملية اإدارة و  ،من المدراء و العاملين في محافظة ذي قار"تحليلية أراء عيƈة 

 .2339العراق، ،اإقتصاد،جامعة سانت مليمنتس

 مدى ممارسة  القيادة اإدارية لأƂاديميين بالجامعات الفلسطيƈية للقيادة" ،/ سامر ممال حامد الدين82
ر في يرسالة ماجست ،باتها وسبل تƈميتها"الفلسطيƈية للقيادة التحويلية وصعو  اإدارية اأƂاديمية بالجامعات

 .2312أصول التربية،ملية التربية ،جامعة اأزهر، غزة ،

 عاقة القيادة التحويلية باإبداع اإداري لدى رؤساء اأقسام اأƂاديميين  في"،سعيد خلف ى/  حسن83
 .2313غزة، ،ر في إدارة اأعمال،ملية التجارة،الجامعة اإساميةيرسالة ماجست،" معة اإسامية بغزةالجا

 بقطاعة ƈيين العاملين في الجامعات الفلسطيعاقة القيادة التحويلية بتمƂ" ،/ أحمد صادق محمد الرقب84
 .2313ة اأزهر ،غزة،عاإقتصاد و العلوم اإدارية،جام ر في إدارة اأعمال،مليةيرسالة ماجست، " غزة

 الثقافة التƈظيمية وعاقتها باإƈتماء التƈظيمي دراسة ميداƈية على مƈسوبي" ،/ حمد بن فرحان الشلوي85
ر في العلوم اإدارية،ملية الدراسات يرسالة ماجست،" Ƃلية الملك خالد العسƂرية المدƈيين و العسƂريين

 .2335،العربية السعودية ةالعربية للعلوم اأمنية، المملم العليا،جامعة نايف

تطبيقية  دور الثقافة التƈظيمية في تفعيل تطبيق اإدارة اإلƂتروƈية دراسة" ،/ إيهاب فاروق،مصباح العاجز86
ملية التجارة ،جامعة  ،ر في إدارة اأعماليرسالة ماجست،محافظات غزة" ،العالي على وزارة التربية والتعليم

 .2311اإسامية،غزة،

 شبه طبيين ال دراسة حالة فئة اأفرادالوظيفي " أثر الثقافة التƈظيمية على الرضا ،/ عيساوي وهيبة87
،ملية العلوم ر في حوممة الشرماتيرسالة ماجست ، ترابي بوجمعة بشار"لمؤسسة اإستشفائية العمومية با
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 )2(ملحق رقم 

 (LMD )مجالقسم علوم التسيير                                    جامعة محمد خيضر بسƂرة                                 
 الثاƈية ماسترالسƈة                                 Ƃلية العلوم ااقتصادية والتجارية                                     

 وعلوم التسيير                                                                                  تسيير الموارد البشرية       

                                                                                        
 

 

 

 

 

 
 

 اأخ الفاضل ...، اأخت الفاضلة....،
  ،،،، م عليمم ورحمة ا  وبرمات السا

 
استمماا للحصول على  بإعدادهاللدراسة التي نقوم  الازمةالتي صممت لجمع المعلومات  ااستبانةهذو  أيديممنضع بين  أنيسرنا 
فرع  مؤسسة صƈاعة الƂوابل ة": دراسة حالالثقافة التƈظيمية ي القيادة التحويلية ف اثر" بعنوان  تسيير الموارد البشريةفي  ماسترشهادة ال

 -بسƂرة  - جƈرال Ƃابل
 منمم نأمل هذا المجال ،في  رأيممونظرا أهمية الثقافة التƈظيمية  القيادة التحويلية في اثرالتعرف على  إلىوتهدف هذو الدراسة 

لذلك نهيب بمم أن تولوا هذو  إجابتمم ،نتائج تعتمد بدرجة مبيرة على صحة الالتمرم باإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة ، حيث أن صحة 
  .مم عامل أساسي من عوامل نجاحهافمشارمتمم ضرورية ورأي ااستبانة اهتماممم ،

 علما أن جميع إجاباتمم لن تستخدم إا أغراض البحث العلمي فقط .ونحيطمم 
 وتفضلوا بقبول فائق التقدير وااحترام 

 
 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 : الطالبـــة 
 ترƂي مروة 

 استبانه البحث
               

 2112\ 2112السنة الجامعية :   
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 القسم اأول: البياƈات الشخصية.

بغرض تحليل   الƂهرابائية الƂوابل صƈاعةمؤسسة  يهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص ااجتماعية و الوظيفية لموظفي
 ب اختيارك.في المربع المناس)×( النتائج فيما بعد، لذا نرجو منمم التمرم باإجابة على التساؤات التالية وذلك بوضع إشارة 

 أنثى       ذمر      الجƈس:       -1

 

 سنة 43إلى اقل من  33من        سنة 33اقل من       العمر: -2

 سنة فأمثر 53من        سنة 53إلى اقل من  43من من  

 

  ليسانس       تقني سامي         :المؤهل العلمي-3

 مهندس         

 
                            عليا ادارة                            ادارة وسطى               ادارة دنيا            :للوظيفة  المستوى التƈظيمي-4
 

 سنوات 13إلى اقل من  5من       سنوات 5من أقل   اقل  سƈوات الخبرة: -5

 سنة فأمثر 15        سنة 15إلى اقل من  13من من  

 

ƈة.ي: محاور اإالقسم الثاƈستبا 
 القيادة التحويليةالمحور اأول: 

، و المرجو تحديد درجة موافقتك مؤسسة صƈاعة الƂوابل الƂهرابائيةبمؤشرات القيادة التحويلية فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس 
 في المربع المناسب اختيارك.)×( أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع عامة 

 وعبارات القياسالقيادة التحويلية اد أبع الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
 بشدة

 التاثير المثالي - أ

 شهادة دراسات عليا  
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      يتمتع المدير بثقة ذاتية عالية في نفس  1

      بالقيم المثلي في السلوك المدير يلتزم 2

      من طرف ااغلبية حترام يحظي المدير باا 3

      يمتلك المدير رؤية واضحة لمستقبل المؤسسسة 4

 الحافز االهامي  - ب

      يعمل المدير على تنمية روح الفريق الواحد بين العاملين 5

      قدرة على إيصال توقعات  العالية لاخرين لدى المدير 6

      يعترف المدير بأخطائ  عند إمتشافها 7

      م والثقة في المرؤوسين االتزا و الحماسيغرس المدير  8

      مع افعال تنسجم اقوال المدير  9

 ااستثارة الفƂرية   –ج             

      يشجع المدير على طرح اراء العاملين وافمارهم حتى ولو إختلفت مع ار ائ  13

      يسعى المدير على تشجيع موظفي  على اابداع  11

12 
وقد تمون فرص يممن  ى انها مشمات قابلة للحليصف المدير الصعوبات عل

 ااستفادة منها
     

      موظفي  بشمل مبيريثق المدير بقدرة  13

 ااعتبارات الفردية  -د             

      يحترم المدير قناعات العاملين ويهتم لمتطلباتهم ورغباتهم 14

      الموظفين ااختافات في قدرات يراعي المدير  15

16 
الذاتي  ميسعى المدير على تطوير قدرات العاملين عن طريق التدريب والتعلي

 المستمر
     

      لإستماع الجيد لاحتياجات ورغبات الموظفين يعتمد المدير  17

 
 الثقافة التƈظيمية المحور الثاƈي: 

، والمرجو تحديد درجة سة صƈاعة الƂوابل الƂهرابائية الثقافة التƈظيمية بمؤسمستوى  فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس
 أمام العبارة التي تناسب اختيارك.)×( موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع عامة 
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 و عبارات القياسالثقافة التƈظيمية أبعاد  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

موافق  موافق
 بشدة

 فة الفريق ثقا –أ                   

      يعد بناء فرق عمل متماملة اولى اهتمامات المؤسسة 1

      المؤسسة العمل الجماعي تشجع 2

      بسهولة يتم تبادل اافمار بين الموظفين  3

      في بعض القرارات إدارية تمد المدير على اقتراحات العاملين الذين يثق فيهميع 4

 القبيلة ثقافة  –ب                

      ن غيرهاو تفضل العمل مع جماعة محددة د 5

      يشجعك المدير على اانتماء إلى جماعات عمل بحمم انتمائمم لنفس لمنطقة. 6

      يشعر الموظف داخل المؤسسة ان  ضمن عائلة واحدة 7

      هناك احترام وثقة وتقدير متبادل بين الموظفين 8

 بيروقراطية فة الثقاال –ج             

      حسب ما يتم تحديدو يلتزم مل موظف بمسؤوليات  الخاصة نحو العمل 9

      ومحممة العمل داخل المؤسسة يسير بطريقة منظمة 10

      يوجد تناسق في العمل بين الوحدات اادارية  11

12 
المستوى  من المستوى ااداري ااعلى الىانتقال المعلومات داخل المؤسسة  يتم

 ااداري اادنى
     

      تطويريةثقافة الال -د 

      لحصول على افضل الموارد لغرض الريادة والتقدمتسعى المؤسسة ل 13

      تحرص المؤسسة على حصولها على معلومات تحقق لها اابداع في منتجاتها 14

      تتبنى المؤسسة اأفمار الجديدة للموظفين. 15

      أعضاء المؤسسةرؤية مشترمة بين توجد  16

 
 شاƂرين لƂم حسن تعاوƂƈم 

 
 



121 

 

 ( 3)رقم ق ـالملح
 

 .قائمة محƂمي ااستباƈة
 

 الوظيفة اأستاذ الرقم
 بقسم علوم التسيير، جامعة بسمرة.  محاضر أستاذ د/ أقطي جوهرة  1
 ، جامعة بسمرة. سيربقسم علوم الت مساعد أستاذ  / شين فيروزأ 2
 ، جامعة بسمرة.بقسم علوم التسير أستاذ مساعد / خان أحامأ 3
 أستاذ مساعد بقسم علوم التسيير، جامعة بسمرة.  ن شوصة رياضب أ/ 4
 بقسم علوم التسيير، جامعة بسمرة . أستاذ مساعد أ/ بونوناس صباح 5

 


