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 مقدمة
 

‌ب  
 

لقد عرؼ الإنساف منذ قيم العصور، أف ىناؾ فرؽ بين النجاح والفشل في لستلف ميادين الحياة 
منظمة أو مؤسسة أو دولة الإنسانية يرجع في الفضل كبير منو إلى مدى كفاءة القيادة، حيث أف كل جماعة أو 

تحتاج إلى قيادة، وتشكل القيادة لزور مهم ترتكز عليو لستلف النشاطات في الدنظمات العامة والخاصة على حد 
 .سواء

يتأثر بشدة إلى أف السلوؾ البشري  ، وىذا الأخير يشيرفرع من علم النفس إف علم النفس الثقافي
مقارنة الظواىر النفسية ببعضها عبر الثقافات إلا بشكل لزدود. في يعني أنو لا يدكن بالفروؽ الثقافية، ذلك 

الدقابل، ينطوي علم النفس بين الثقافات على البحث عن العناصر العالدية الدشتركة المحتملة في السلوؾ 
 والعمليات العقلية. 

 تحقيق الأىداؼوتعد القيادة من أىم عناصر لصاح الدنظمة، إذ من شأنها أف توجو الدوارد كافة لضو 
فإنو وتنسيقها غير قادر على توجيو الدوارد البشرية وتنظيمها و ، فعند توفر الدوارد الدادية مع عجز قيادي الدرجوة

ويتناسب مستوى تحقيق الأىداؼ كما . اح لذايكتب النجتستطيع الدنظمة من بلوغ أىدافها الدسطرة ولن لن 
ات العاملين من خلاؿ إثارة دافعيتهم، والكشف عن الطاقات مع مستوى قوة القيادة في الاستفادة من طاق

 . الكامنة لديهم للوصوؿ إلى مستوى عالي من الالتزاـ التنظيمي
فن التعامل مع الناس، ويتمثل ىذا الفن بالنشاط الإشرافي الذي يدارسو شخص معين تعتبر القيادة 

ينة لتحقيق أىداؼ لزددة، فالقائد الناجح يسعى ، بأساليب مع"العماؿ داخل الدؤسسة" على الآخرين"القائد" 
ومراقبتهم إلى تحقيق أىداؼ الدنظمة، فالقيادة ىي تحفيزىم مع العاملين عن طريق الاتصاؿ بهم، وتوجيههم، 

يتوقف لصاح القائد على مدى لصاح ىذا تفاعل مستمر بين القائد والعاملين داخل الدنظمة، بذلك  عبارة عن
 التفاعل

الدراسات في النظر إلى البناء الاجتماعي للمنظمة، يعكس تناقضات في سلوكو التنظيمي، تشترؾ ىذه 
أي في نسيج العلاقات الاجتماعية بين أعضائو، كوف الدنظمة أصبحت لسبر لتجسيد الخبرات الاقتصادية الدتبناة 

منتوج ميكانيكي من طرؼ النخبة السياسية، لأف الػبناء الاجتماعي القػائم داخػل النسق ليس وليد 
للإستراتيجية، أو النموذج التنموي الدستورد، بل ىو منتوج لثقافتو الخاصة التي يستمد منها القدرة على الفعل، 
والاندماج الداخلي لأعضائو، فكفاءتو تحدد وفقا لقدرتو على إنتاج ثقافة تؤىلو على الانسجاـ، والتوازف، 

 .وتعبئة الدورد البشري الدؤىل والدندمج
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والقيادة الناجحة ىي التي تساعد العاملين على إدراؾ احتياجاتهم ومواجهتها وإشباعها ، فالعاملوف ىم 
الدعامة الحقيقية التي تستند إليها الدنظمة الحديثة لتحقيق غاياتها وأىدافها، لأف ىؤلاء العاملين ىم أفراد 

ختلفة، كما يحتاجوف إلى موو مهني وشخصي، وإذا يحتاجوف إلى التقدير والتقبل والتشجيع والدكافأة بأنواعها الد
 .ما توفرت ىذه القيادة تحقق النجاح

حيث شهدوا الدور  بمختلف اتجاىاتهمإىتماـ الباحثين نالت إستحساف و ظاىرة القيادة الإدارية  إف
 .القيادي وأهميتو في إحداث التطور والتقػدـ والتنميػة علػى مستوى جميع الأنساؽو ؿ االفع

في إفادة  أهميتها لقيادة الإدارية أهمية كبيرة في العديد من المجالات وتفيد كل منظمة وتنمي قدراتها، تكمنإف ل
في تبني أساليب قيادية فعالة وناجحة  أيضا العاملين في الدؤسسة على مستوى فعالية ولصاح قادتهم، كما تفيدىم

 في تحسين أدائهم. 
توفير الدناخ التنظيمي الإيجابي الذي يدفع بالعاملين إلى تحسين أدائهم وتنمية الثقافة التنظيمية تعمل على كما 

 لديهم. وتساعد القادة والعاملين على تبني ثقافة تنظيمية مرنة تخدـ كاؿ الأطراؼ.
البحث والدراسة في  عناية كبيرةأعطيػت لذػا فقد  ،تزخر الدراسات والأبحاث التي أجريت في لراؿ القيادةكما 

سيير والسياسة، والاقتصاد والتجارة، النفس، الإدارة، التعلػم الات الدعرفة، كعلم الاجتمػاع، في لستلف لر
 والسلوؾ التنظيمي

 إشكالية الدراسة  -1
تلعب القيادة الإدارية دورا كبيرا ومهما في تطوير وتنمية الدؤسسة وذلك من خلاؿ إحداث تغييرات وتحسينات 

 .لدؤسسةباالقيم السائدة ا أثثير على الثقافة والعادات و يكوف لذوبهذا الجوانب  في لستلف
 لشا سبق ذكره يدكننا دراسة ىذا الدوضوع من خلاؿ الإجابة على الإشكالية التالية: 

 القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين؟ كيف تساهم
 صياغة الإشكالية الرئيسية في الأسئلة الفرعية التالية:حيث يدكن  التساؤلات الفرعية للدراسة:  -2
  ؟ للعاملين التنظيمية الثقافة تنميةكيف تساىم القيم والدعتقدات في 
  ؟ للعاملين التنظيمية الثقافة تنميةكيف تساىم قيم الدعم والتشجيع في 
 ما مدى مساهمة القيادة الإدارية في تنمية العاملين؟ 
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 ومن أجل الإجابة على الإشكالية الرئيسية وضعنا الفرضيات التالية: :فرضيات الدراسة  -3
 تنمية و الإدارية القيادة بين (α=0.05)ائية عند مستوى معنوية بين ػػػػػلا توجد علاقة ذات دلالة إحص -

 للعاملين. التنظيمية الثقافة
  ادػػػػػػػػػػػػػولأبع الإدارية القيادة بين( α=0.05) بين معنوية مستوى عند ائيةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإحص دلالة ذات علاقة توجد لا -

 (.الحر) الفوضوي القيادي النمط الأوتوقراطي، القيادي الديدقراطي، النمط القيادي ) النمط
 أهمية الدراسة -4
 :القيادة تستمد الدراسة أهميتها العلمية من خلاؿ أهمية الدوضوع الذي تتناولو كوف موضوع الأهمية العلمية 

احد أىم الدواضيع التي حظيت ولا تزاؿ تحظى باىتماـ بالغ من الدهتمين بهذا المجاؿ حيث أف تقدـ  الإدارية
الدنظمات وتطورىا واستمرارىا يعتمد بشكل كبير على ثقافتها التنظيمية ، ولشا يزيد ىذه الدراسة أهمية ىو 

ىذه الأخيرة التي تعد أحد  مية الثقافة التنظيمية للعاملينتن في دعم  الإدارية القيادةلزاولة الكشف عن مساهمة 
 العوامل التي تساعد الدنظمة على التميز في بيئتها واستقطاب اكبر عدد لشكن من الزبائن .

 :تنبع أهمية ىذه الدراسة من الناحية العملية من كونها تبرز مكونا مهما من مكونات   الأهمية العملية
منظمات الأعماؿ وىو ثقافة الدنظمة حيث يحاوؿ شرح عملية الانتقاؿ من الدفهوـ التقليدي لثقافة الدنظمة إلى 

ومدى تبني منظمات اليوـ لذذا الدفهوـ حيث  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين مفهوـ اشمل واىم وىو ثقافة 
 تكمن أهميتو في :

 الدؤسسة في إيجاد وإدامة التميز.عرض مدخل من الدداخل التي تزيد من قدرة  -
 الشيء الأكثر أهمية للمؤسسة في تحقيق أىدافها على الددى البعيد. تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين تعد  -

 أهداف الدراسة5-
 نهدؼ من وراء ىذه الدراسة إلى إبراز بعض النقاط أهمها : 
 . تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين الكشف عن أهمية العوامل الإجتماعية في  التوجو لضو  -
 . تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين ابراز العلاقة القائمة بين الثقافة التنظيمية و -
من خلاؿ التوافق بين اىداؼ الدنظمة وافكار  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين ابراز مدى لصاح  -

 الافراد العاملين بها .
 . تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين كن اف تحققها الدؤسسة جراء استخداـ نظاـ ابراز الدزايا التي يد -
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 منهج الدراسة6- 
يخضع اختيار منهج الدراسة لطبيعة الدوضوع الددروس، حيث اعتمدنا في موضوع بحثنا على الدنهجين       

الوصفي و التحليلي والذي يعرؼ على أنو "لرموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة اعتمادا 
قا لاستخلاص دلالتها والوصوؿ إلى على جمع البيانات والحقائق وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا كافيا ودقي

 نتائج يدكن تعميمها عن الظاىرة أو الدوضوع لزل الدراسة" ، حيث استعملنا الاستبياف كأداة لجمع البيانات. 
 دوافع اختيار الموضوع 7-

 الأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا الدوضوع ىي :
 ارتباط الدوضوع بمجاؿ التخصص. 
 وإبراز دورىا في دعم احد الدفاىيم الجديدة الإدارية لقيادةفهم بعض الجوانب الدتعلقة با لزاولة 
  الثقافة التنظيمية للعاملين وىي تنميةنسبيا في بيئة الأعماؿ ألا  . 
 .الدوضوع يتميز بطابع الدراسات الحديثة 
 الرغبة الشخصية في البحث في ىذا الدوضوع. 

 حدود الدراسة - 8
الثقافة  تنميةدعم في  الإدارية القيادةتركز الدراسة في جانبها الدوضوعي على دراسة دور  الموضوعية: الحدود -

 في الدؤسسة لزل الدراسة. التنظيمية للعاملين
 مستشفى الحنجرة و الأذف بتيارت تشتمل ىذه الدراسة على   الحدود المكانية: -
 أطباءو  تشمل ىذه الدراسة الإطارات والعاملين الحدود البشرية: -
 الدراسات السابقة: -9
 التنظيمية.الدراسات التي تناولت الثقافة  -أ

قدمت بمعهد العلوـ  الاقتصادي،وىي عبارة عن مذكرة ماجستير في التحليل  سليمة:دراسة سلام  -
وعنوانها : ثقافة الدؤسسة والتغيير . وكانت تهدؼ لإثارة إشكالية  الاقتصادية وعلوـ التسيير بجامعة الجزائر ،

 المحورية:التغيير الثقافي في الدؤسسة الجزائرية من خلاؿ جملة من التساؤلات 
ماىي الدتغيرات أو التعديلات الدطلوبة في الثقافة السلبية أو -؟  الإيجابيةماىي خصائص ومكونات الثقافة  -

ماىي الأوجو -ماىي الدميزات والشروط الواجب توفرىا في القائد الناجح ؟ -ومتطورة ؟  إيجابيةالجامدة لجعلها 
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والأساليب الحديثة للقيادة الإستراتيجية لإرساء التغيير الثقافي في الدؤسسة بشكل يجعلها تتكيف مع الدتغيرات 
 البيئية بديناميكية وفعالية ؟

  فهي:أما الفرضيات التي انطلق منها 
 ككل.إف ثقافة الدؤسسة عامل جد فعاؿ في تحقيق الكفاءة التنظيمية للفرد وللمؤسسة   -
إف فعالية التغيير في الدؤسسة تقترف بمصاحبة التغيير الثقافي للأفراد والدؤسسة ككل بشكل يحقق أىداؼ  -

 معا.الدؤسسة والفرد 
 التغيير.إف القيادة الإدارية تدثل حجر الأساس في لصاح قيادة -
إف لصاح التغيير وبالتالي لصاح الإصلاحات في الدؤسسة الجزائرية يقترف بمدى تلاءـ ثقافة الدؤسسة وثقافة  -

 العامل الجزائري واندماج ىذا الأخير فيها .
 تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين الدراسات التي تناولت -
لعلوـ الاقتصادية تخصص اقتصاد وتسيير الدعرفة وىي عبارة عن مذكرة ماجستير في اسمية عمراوي: دراسة -

في الدؤسسات الاقتصادية للمحافظة على البيئة دراسة حالة  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين بعنواف : دور 
تنمية الثقافة  انطلقت من الإشكالية الرئيسية :كيف يدكن أف يساىم تطبيق  -الوطاية –مركب تكرير الدلح 

في الدؤسسة الاقتصادية للمحافظة على البيئة وتفرعت عنها لرموعة من الأسئلة الثانوية   ملينالتنظيمية للعا
ماذا نعني بالبيئة ؟ وماىي الدؤثرات التي يدكن أف  – تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين ماذا نعني ب –كانت 

تنمية الثقافة التنظيمية  ؿ تطبيق كيف يدكن المحافظة على البيئة من خلا  -تحدثها الدؤسسات الاقتصادية بها ؟
 في الدؤسسات الاقتصادية . للعاملين

في الدؤسسات  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين يدكن أف يساىم تطبيق التالية:وكانت الفرضية الرئيسية 
الاقتصادية في المحافظة على البيئة . وتوصلت في الأخير إلى النتائج التالية : ما يؤخذ على علم الاقتصاد 
اىتمامو على الإنتاج والاستهلاؾ دوف النفايات فعملية تحويل الددخلات إلى لسرجات ينتج عنها نفايات ، 

 لعة وأيضا فاف الاستهلاؾ لا يعني التخلص التاـ من الس
رغم أف مشكلة البيئة في جوىرىا مشكلة اقتصادية لاف استنزاؼ الدوارد البيئية والتلوث البيئي هما نتيجة  -

مباشرة للنشاط الاقتصادي إلا أف الاقتصاديين لا يتناولوف مشكلات البيئة بهدؼ منعها تداما رغم وجود 
ل الذي يدكن قبولو من استنزاؼ الدوارد البيئية إمكانية لذلك ، ولكن يتناولذا بغرض التوصل إلى الحجم الأمث

 والتلوث البيئي 
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ليس لزققة بأبعادىا ومبادئها كما  الثقافة التنظيمية للعاملين تنميةفاف أما بالنسبة للمؤسسة لزل الدراسة  -
 ينبغي . 

 :يليأثناء معالجتنا لذذا الدوضوع عارضتنا بعض الصعوبات نذكر منها ما  البحث:صعوبات  -11
بمكتبة العلوـ الاقتصادية والتجارية للعاملين  التنظيمية الثقافة تنمية في الإدارية القيادةقلة الدراجع التي تتناوؿ  -

 وعلوـ التسيير، تيارت.
الصعوبة في البحث عن مؤسسة إجراء الدراسة، نظراً لعدـ قبوؿ أغلبهم، ولا يقدموف الدعلومات الكافية التي  -

 لضتاج إليها. 
 لإجراء دراستنا، قسمنا موضوعنا إلى ثلاثة فصوؿ ومقدمة وخاتدة.هيكل البحث :  -11

، وقسمنا ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، يتناوؿ "الإدارية  لقيادةل"مدخل يتناوؿ الفصل الأوؿ :  
"، الإدارية  القيادة أنماط و نظريات "، أما الدبحث الثاني فيتناوؿ ":الإدارية القيادة ماهية "الدبحث الأوؿ : 

 ".الإدارية  القيادة خصائص و أهمية "أما الدبحث الثالث فيتناوؿ 
"، وقسمنا ىذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، يتناوؿ لثقافة التنظيميةلمدخل  "أما الفصل الثاني فيتناوؿ 

 أنواعها مكوناتها، التنظيمية الثقافة "، أما الدبحث الثاني فيتناوؿ "التنظيمية  الثقافة ماهية "الدبحث الأوؿ 
 ".عليها المحافظة والعوامل محدداتها، وظائفها،: التنظيمية الثقافة"  الدبحث الثالث فيتناوؿ"، أما وخصائصها 

وقسمنا ىذا الفصل  "،الحنجرة  و الأذن بمستشفى الميدانية الدراسة "أما الفصل الثالث فيتناوؿ : 
أما  "،تيارت -والحنجرة والأنف العيون طب بمستشفى تعريف "إلى ثلاثة مباحث، يتناوؿ الدبحث الأوؿ 

 ". الدراسة نتائج عرض "أما الدبحث الثالث فيتناوؿ  "،للدراسة  المنهجي الإطار "الدبحث الثاني 
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 تدهيد:
 برستُ على بالعمل الكبتَ الدنظمات من العديد بدأت الديلادي العشري القرن من الثمانينات منذ

 وذلك لذم القيادية الدواىب على الدبكر والتعرف التنفيذيتُ الدسؤولتُ كبار لؼلف من اختيار عملية وتطوير
 بشكل الأىداف برقيق على وبالتالر التنظيم في أدائهم ومستوى والجماعات الأفراد سلوك على لأثرىا
 العاملتُ، لأفراد الإدارية القيادة معاملة خلال من وكفاء لراحها مدى قياس تستطيع فالدنظمة .مباشر
 أىدافها، برقق أن وتستطيع الدنظمة على إلغابي بشكل ذلك ينعكس وجيدة كفؤ القيادة كانت فكلما
 الذي ىو الناجح الإداري فالقائد والدكافآت، الفرص لاكتساب الدخاطر عن يبحثون مبدعون أناس فالقادة

 .القرار ابزاذ وعملية الأىداف وضع عملية في والإجماع الدشاركة على الدوظفتُ يشع
 يلعبو الذي الدور إلذ ذلك ويرجع والباحثتُ الدفكرين جانب من كبتَ باىتمام القيادة موضوع حظي لقد

 التنظيمية الجوانب بتُ التكامل برقيق في القائد مسؤولية خلال من يبرز والذي الدؤسسة، في البشري العنصر
 بشكل رؤية برقيق ىو للقائد النهائي الذدف باعتبار الأىداف إلذ والوصول الفعالية لتحقيق والإنسانية

وسنتطرق في ىذا الفصل إلذ ما ، يواجهها الذي الأىداف إطار في السلوك من معتُ لظط خلال من واقعي
  يلي:

 الإدارية القيادة المبحث الأول : ماىية 
 الإدارية  القيادة أنماط و نظريات المبحث الثاني : 

 الإدارية  القيادة خصائص و المبحث الثالث :أهمية
 

  



 الإدارية للقيادة المنهجي اطار                                 : الأول الفصل

10 
 

 الإداريةماىية القيادة  المبحث الأول:
 القديم الإداريالمطلب الأول: القيادة في الفكر 

مهما في الحضارات القدلؽة و يرجع دوره في العنصر البشري الذي يلعبو على  مفهوم القيادةيعد 
 الدؤسسة من حيث المحافظة على لصاحها. وسوف لضاول عرض مفهوم القيادة في أىم الحضارات القدلؽة. 

 : القيادة في الحضارة المصرية -1
أن مفهوم القيادة في ىذه الفتًة،   يذىب ماكس فيبر ، ومشال روستوفتزف ، وجيمس بريستاد 

كان يقوم على التنسيق التام لكل الجهود الاقتصادية، من أجل برقيق أعلى درجات الرخاء والرفاىية، 
وب الأبوي في حيث كان الحكام يعتبرون مصر ملكا لذم، وأنها بينهم الواسع، لشا حدا بهم الإتباع الأسل

القيادة، كما عملت الإدارة الدصرية على تدريب كبار موظفي الدولة وتوسيع مداركهم وتنمية قدراتهم 
لتمكينهم من القيام بدورىم القيادي في الإدارة، كما قدمت نظاما للحوافز يقوم على تقديم مشجعات 

 .1مادية ومعنوية للموظفتُ
( تنظيما وتنسيقا للجهاز 0742 -0022ما بتُ )كما شهدت الإدارة الدصرية في الفتًة 

الحكومي على درجة عالية من الكفاءة، يدل على مدى تقدم الإدارة آنذاك، فكان التنظيم الحكومي يضم 
حكومة مركزية على رأسها الدلك الدلقب بفرعون، والذي تتًكز في شخصو كل السلطات، ويليو في النفوذ 

تباره الدنظم لجهاز الحكومة ولؼضع لإشراف الوزير عدد من الدصالح وزيره الأول الذي يستعتُ بو باع
 . 2الحكومية كالخزانة ولسازن التنويم، الزراعة والأشغال العامة

 : القيادة في الحضارة الصينية -2
شهدت نظم الإدارة وضعا متطورا في الإدارة الصينية القدلؽة، حيث أثرت في الفكر الإداري بدا 

متقدمة وناجحة لحل الدعضلات التي تواجو القادة الإداريتُ. وأوجدت أكثر الوسائل تقدما قدمتو من حلول 
لشغل الدناصب القيادية عن طريق النظام الامتحانات الذي طبقتو على مدى أكثر من ألفي عام، إدراكا 

دارية وجعلت لذا منها لألعيتو في الكشف عن الدهارات القيادية. كما عرفت الإدارة الصينية الاتصالات الإ
أثرا بارزا  (Confucius) مستشارا خاصا؛ كما كان للمبادئ الإدارية الدستوحاة من فلسفة كونفشيوس

في تطوير ومفهوم القيادة وأساليبها وخصائصها، وبسثل ذلك في التوجهات التي قدمها لتًشيد سلوك القادة 
                                                           

 02-04. ص 1000، دار الثقافة ، عمان ،  1، ط الإداريةنواف كنعان ، القيادة  1
2 Luc Boyer noël équilibre organisation météorise et applications éditions 

d'organisation barised, 2003. Pp 23-24 
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دارة، كالحكمة، القدوة الحسنة، والإدراك الواعي وبرديد الأسس التي يقوم عليها الأسلوب الدلؽقراطي في الإ
لعادات وتقاليد الدرؤوستُ والأخذ بأرائهم، وبرذيره من الأسلوب الأوتوقراطي القائم على إكراه الدرؤوستُ 

 .1للقيام بالأعمال عن طريق العقاب
 القيادة في الحضارة اليونانية:  -3

ق. م( للقيادة،  496-399تعريفات سقراط ) تتضح ألعية القيادة في الإدارة اليونانية من خلال
فالقيادة عنده تعتٍ: مهارة منفصلة عن الدعرفة الفنية والخبرة"، وىذا التعريف يوحي بأن الإدارة اليونانية 
أدركت ألعية الدواىب والدهارات الأمنية بالنسبة للقائد وىذا قريب الشبو للمفهوم الحديث للمهارات 

على  -في كتابو الجمهورية  -ق. م( فقد أقام فهمو للقيادة الإدارية  764-774) القيادية. أما أفلاطون
توسيع الدسافة بتُ القائد والدرؤوستُ باعتبارلعا جانبي العمل، وإلظا مهمتو التحكم في مرؤوسية القادرين على 

سة برتاج إلذ التنفيذ، أما سمات القائد عنده فيمكن استخلاصها في قولو في سمات السياسي: "إن السيا
رجال أرىف الدران العقلي إدراكهم. وقوى ملكتهم على تفهم الحياة الطبية، وجعلهم قادرين على التمييز بتُ 

ق.م( الجهاز القيادي في عهده بالدلؽقراطية  469 -490الغث والسمتُ، والدفاضلة بتُ وصف بتَكليس )
 .2لا بيد القلة قائلا : إن حكومنتا دلؽقراطية لأن الإدارة بيد الأكثرية

 القيادة في الحضارة الرومانية: -4
ق. م(. أي في عهد الجمهورية الرومانية،  42 -022شهدت الإدارة الرومانية في الفتًة ما بتُ )

تركيزا للسلطة في يد الحاكم والمجلس الدساعد لو المحتكر من قبل الطبقة الأرستقراطية، حيث كانت الدؤىلات 
ذه الطبقة ىي: الثروة والأصل النبيل، بينما في عهد الإمبراطورية الرومانية وحتى الدطلوبة للانتماء إلذ ى

ق.م(. أصبح شغل الوظائف القيادية قاصرا على الرجال ذوي  726-42سقوطها أي الفتًة الدمتدة من )
 القدرات الذىنية والعملية.

(، حيث أشرك  (Dogdyanoseكما تم تطبيق أسلوب الإدارة بالدشاركة في عهد تقلديانوس 
معو ثلاث من زملائو في لشارسة مهامو القيادية الاقتناع بأن قدرات الفرد الواحد أيا كان لا تكفي 

 للاضطلاع بالسلطة، كما قمت الإمبراطورية في عهده إلذ أربعة أجزاء عتُ على كل جزء منها حاكما.
وبلغت الإدارة الرومانية درجة عالية من التنظيم حينما أصبحت الدسيحية دين الإمبراطورية، وغدت الكنيسة 
الكاثوليكية الرومانية مثال التنظيم الإداري الكفء في تاريخ الحضارة الغربية، ومن أبرز الدبادئ الإدارية التي 

                                                           
 77-71نواف كنعان ، الدرجع نفسو . ص 1
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ئات الإدارية الاستشارية التي عرفتها الإدارة الحديثة مبدأ الذي -في لرال القيادة الإدارية -طبقتها الكنيسة 
 وأولتها ألعية خاصة. 

 القيادة في الحضارة العربية الإسلامية: -5
عاش المجتمع العربي حالة من التفكك وعلم النظام قبل الإسلام، وبظهور الإسلام وإقامة دولتو 

العربية تنظيما إداريا متقدما شمل جميع أجهزة الدولة، الأولذ في عهد رسول الله صلى الله عليه وسلم ، شهدت الإدارة 
وأصبح للعرب ولأول مرة في تارلؼهم، دولة لذا أركانها الثلاثة: الأرض، الشعب، والنظام، وأوجد الرسول 

 كان التنظيم ، ففي عهده صلى الله عليه وسلم1صلى الله عليه وسلم نظاما إداريا خاصا، لا علاقة لو ولا تأثتَ عليو من أية حضارة سابقة 
الإداري يقوم في ظل حكومة مركزية قوية ومنظمة، وكان صلى الله عليه وسلم ىو الدشرع، القائد ورئيس الإدارة كلها. فقد 
أكد الإسلام على حتمية القيادة كضرورة اجتماعية لقولو صلى الله عليه وسلم: "لا لػل الثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا 

 أحدىم" )رواه أبو داوود في السنن(.أمروا عليهم 
 المطلب الثاني: القيادة في الفكر الاداري الحديث:

لقد شهد التًاث السوسيواداري اىتماما كبتَا بالقيادة الإدارية سواء من طرف الباحثتُ أو النظريات 
الدختلفة في التنظيم، كنظرية التنظيم العلمي للعمل، نظرية التقسيم الإداري. النظرية البتَوقراطية، نظرية 

 العلاقات الإنسانية ونظرية التنظيم الاجتماعي. 
 علمي للعمل:نظرية التنظيم ال .1

(، إقامة الدليل على أن ما تعانيو Frederik Taylorاستهدفت دراسات وبذارب فريدريك تايلور )
الإدارة في زمنو من خسارة يعود لعدم الكفاءة الإدارية، وأن علاج ذلك يكمن في تنسيق النشاط الإداري 

ولوجية للعامل، وذلك من خلال داخل التنظيم، ولذا فقد حصر تايلور جهوده في لرال الدتغتَات الفسي
تصوره انو عندما يتعلم العامل أفضل الطرق لأداء العمل، وعندما يدرك إن أجره مرتبط بإنتاجو، فانو سوف 

 .2يكون لزفزا للإنتاج بأقصى قدرتو الجسمية الدمكنة كما قدرتها دراسات الحركة والزمن 
بادئ والتوجيهات الدتعلقة بالقيادة الإدارية، ويتضح كما أسهم تايلور من خلال دراساتو وأبحاثو بعد من الد

ذلك من خلال تصوراتو لدهام الددير، فقد رأى أن من واجب الددير أن يستخدم الدعايتَ العلمية في الحكم 
على أداء مرؤوسيو بدلا من الطرق الدربذلة. وان لؼتار مرؤوسيو ويدربهم على أساس علمي، وان يعمل على 

ويتعاون معهم بإخلاص لضمان الصازىم للعمل، وان يسعى لتحقيق أكبر قدر من العدالة في تنمية قدراتهم 
                                                           

 21ص . 0227، دار روائع لردلاوي ، عمان ،  7، ط الادارة الاسلامية في عهد عمر بن خطابفاروق المجدلاوي ،  1
2 Yves-Fréderic Livian Organisation Théories et pratiques Dunod paris3ed, 2005,p29 
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تقسيم الدسؤولية بينو وبتُ مرؤوسيهم، بحيث يتولذ الدديرون مهمة بزطيط العمل وتنظيمو ويتحمل الدرؤوستُ 
لدرؤوستُ وحثهم على إتقان مسؤولية التنفيذ، كما أشار إلذ ألعية الحوافز الدادية وفاعلية تأثتَىا في تشجيعا 

 .1العمل، ورفع كفاءتهم الإنتاجية 
ورغم ما يؤخذ على نظرية التنظيم العلمي للعمل من نظرتها إلذ العاملتُ كالات يستخدمها الددير ويؤثر فيها  

لذ كما يشاء، وإلعالذا للحوافز الدعنوية، العواطف والدشاعر الإنسانية، إلا أنها سالعت في توجيو الأنظار إ
 ألعية القيادة وتأثتَىا في الإنتاج.

 نظرية التقسيم الإداري:  .2
من الدبادئ الأساسية التي تقوم عليها نظرية التقسيم الإداري، الالتزام بخطوط السلطة الرسمية والالتزام بدبدأ 
 وحدة الرئاسة ، ومراعاة أن يكون نطاق الإشراف لزددا، ومن ابرز رواد ىذه النظرية: فيول، حوليك

 وأرويك.
(، على تصنيف وظائف التنظيم الإداري إلذ ست لرموعات Henry Fayolوتقوم أفكار ىنري فيول )

ىي: وظائف فنية، بذارية، مالية، صيانة، لزاسبة، والوظائف الإدارية التي لؽكن إجمالذا في خمس عناصر 
( و الرقابة، وىي  le commandmentأساسية ىي: التخطيط، التنظيم، التنسيق، إصدار الأوامر)

 .2الدهام الرئيسية للقائد أو الددير 
للدلالة على إحدى الدهام  (commandementويرى بعض الكتاب أن فايول استخدم كلمة )

الخمسة التي تناط بالددير، وإنو يعتٍ بها القيادة والتوجيو وليس إصدار الأوامر. ومن الإسهامات الرائدة 
لإدارية، تقدلؽو الصفات الفذة التي لغب توافرىا في القائد الددير وىي: صفات لذنري فيول في لرال القيادة ا

 .3جسمية، ذىنية، أخلاقية، وسعة الاطلاع والثقافة العامة، الدعرفة الدتخصصة بالعمل والخبرة 
( ، فأسهم في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال  lothere  &joulikeأما لوثر جوليك ) 

( ، والتي تعتٍ الحروف الالصليزية الأولذ العناوين الدهام POSDCORBللكلمة الدشهورة )تقدلؽو 
( ، شؤون Organiseالتظيم ) (blaningالرئيسية التي تندرج في اختصاص الددير وىي: التخطيط )

النشاط الدتعلق  (Cordinating( ، التنسيق )Directing( ، التوجيو )staffingالدوظفتُ )

                                                           
 26-20ص  . 0226، دار وائل ، عمان ،  7، ط مبادئ الادارة النظريات و العمليات و الوظائفمحمد قاسم القرواني ،  1
2 Carol Hamon et al m, management de l'équipe commerciale dunod, 2004, p14. 
3 Carol Hamon et al m, opp, p14. 
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( ، ومع اختلاف تسميات ىذه Budgetingوالنشاط الدالر ) (Repot ingوالوثائق ) بالبيانات
 الدهام إلا أنها في الأصل مهام إدارية ، ولكنها لؽكن أن تكون قيادية إذا أحسن الددير استخدامها.

(، في إثراء موضوع القيادة الإدارية من خلال إبرازه Tyndall Unwickأما إسهامات ليندول أرويك )
لألعية التقويض ودوره في فعالية القيادة ، حيث رأى إن من مقومات التقويض الناجح: شجاعة القائد 
وتوفر الثقة لديو، ثبات العمل بالنسبة للمرؤوس وبرديد واجباتو، لان عدم برديد واجبات الدرؤوس يؤدي 

 .1إلذ الغموض الذي يؤثر سلبا على روحو الدعنوية 
 النظرية البيروقراطية: .3

( ، في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من (Max Weberلقد أسهم عالد الاجتماع الألداني ماكس فيبر 
خلال فهمو وبرليلو للسلطة التي أقامها على ثلاثة لظاذج أساسية: السلطة الشرعية، لظوذج السلطة التقليدية 

ىو مصدر الحق أو الشرعية لسلطة ولظوذج السلطة الكاريزمية، وجعل معيار التمييز بتُ النماذج الثلاثة 
 .2القائد

ومن الإضافات التي قدمها فيتَ في لرال القيادة الإدارية، تصوره لأسلوب القيادة الذي يتلاءم مع كل لظوذج 
من لظاذج السلطة الثقة، في ظل لظوذج السلطة الرشيدة تقوم سلطة القائد الرسمي على اعتقاد الدرؤوستُ في 

عية ونظامية القواعد والقوانتُ التي بركم التنظيم، وحق قيادتو في إصدار الأوامر التنظيم الإداري بشر 
والتعليمات في إطار ىذه القواعد والقوانتُ، وأن الدرؤوستُ يتبعون ىذه الأوامر والتعليمات في إطار ىذه 

فسلطة القائد نابعة من  القواعد والقوانتُ وان الدرؤوستُ يتبعون ىذه الأوامر باعتبارىا قواعد رسمية للتنظيم،
 .3مركزه القيادي 

أما لظوذج السلطة التقليدية: فتقوم سلطة القائد على اعتقاد الدرؤوستُ بقدسية التقاليد التي تقوم عليها 
السلطة، وحقو الشرعي في لشارسة السلطة على تابعيو، فتبعية الدرؤوستُ ىنا تكون الشخص القائد وليس 

 لدركزه الوظيفي.
طة الكاريزمية: فان سلطة القائد تقوم على اعتقاد الدرؤوستُ الدبالغ فيو بان القائد لؽلك صفات أما السل

شخصية خارقة بذعلو يتميز بقوتو وتفوقو على الآخرين، كما أن الدرؤوستُ ينظرون إلذ أوامر قائدىم على 

                                                           
 110ص . 1022، دراسة في علم الاجتماع التنظيمي ، دار النهظة العربية ، بتَوت ،  مجتمع المصنعمحمد علي محمد ،  1
2 Carol Hamon et al m, opp, p24 
 42ص . الدرجع نفسونواف كنعان ،  3
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ذا السلطة لؽارسها إنها مقدسة، وفي ظل ىذا الأسلوب القيادي لا يوجد أي مظهر لتقويض السلطة فه
 القائد بنضو، لأنو ىو الذي يوجو سلطتو ويفرضها وحده.

 نظرية العلاقات الإنسانية: .4
في العشرينات والثلاثينات  (George Elton Mayaتعتبر التجارب التي قام بها جورج إلتون عايو ) 

جها وجهة النظر الإنسانية من القرن العشرين، نقطة الانطلاق الحركة العلاقات الإنسانية، حيث أكدت نتائ
في الدفهوم الحديث القيادة، ومن أىم ىذه التجارب تلك التي أجريت في شركة وستًن إلكتًيك 

(westem Electrice) ( بدصنع ىاوثورنHawthome)  الواقع بولاية شيكاغو الأمريكية، خلال
ن نقص الإنتاج يعود إلذ ( وقد كشفت نتائج ىذه التجارب على أ1070-1004الفتًة الدمتدة ما بتُ )

عدم الاىتمام بالحالة الدعنوية للمرؤوستُ وعدم حل مشاكلهم الاجتماعية، وان العمال يتأثرون بالعلاقات 
الإنسانية الناشئة بينهم أكثر من تأثرىم بالظروف الدادية للعمل كما أن إنتاجية العامل ليست مرتبطة 

 راتو الاجتماعية إي انتمائو الاجتماعي.بقدراتو الفيزيائية )مقاربة تايلور( بل بقد
ومن الدبادئ الأساسية التي استفدت من ىذه التجارب، أن القيادة الإدارية الفعالة ىي التي تعمل على 
برقيق أكبر درجة من التقارب والتعاون بتُ التنظيم الرسمي والتنظيم غتَ الرسمي، وإن برقيق ىذا التقارب 

إشراك العاملتُ في عملية الإدارة وبرميلهم مسؤولية العمل لتحقيق أىداف والتعاون إلظا يتم عن طريق 
 التنظيم.

ومن أىم الأفكار التي جاء بها أنصار ىذه النظرية في لرال القيادة الإدارية؛ الدراسات التي قام بها كتَت 
لوب الأكثر والتي توصل من خلالذا إلذ أن أسلوب القيادة الدلؽقراطي ىو الأس (Kurt Lewinليوين )

فعالية، وان مشاركة الدرؤوستُ في الإدارة تساعد على برفيزىم على الأداء الجيد، كما أكد كارل روجرز 
(Carl Rogers)  من خلال دراساتو الألعية تفهم القائد الدشاعر ومشاكل مرؤوسية ومهارتو في التعامل

 .1معهم وتقديره الأعمالذم 
 نظرية التنظيم الاجتماعي: .5
تنظر نظرية التنظيم الاجتماعي للتنظيم الإداري على أنو تتظيم اجتماعي فرعي داخل التنظيم الاجتماعي  

الأكبر، ومن بتُ الدراسات التي بست في إطار التنظيم الاجتماعي: دراسات كل من تباك ، ارجتَس" 
 وليكرت.

                                                           
 41ص . الدرجع نفسو 1
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لػكمو؛ الدوارد البشرية والدادية  أربعة مكونات أساسية للتنظيم ىي: النظام الذي (Bakkeفقد حدد باك )
والطبيعية؛ الأنشطة التي تتم في إطاره ولرموعة الروابط التنظيمية التي برقق التناسق والوحدة بتُ أجزائو. 
والتي تتمثل في عملية الانصهار أو التلاحم عن طريق تيستَ اندماج أعضاء التنظيم في العمل وحل 

يادة التنظيم العمل على التوفيق بتُ متطلبات الفرد ومتطلبات مشاكلهم وتوجيههم، وىذا يتطلب من ق
 .1التنظيم 

في تطوير مفهوم القيادة الإدارية، من خلال تصوره للتنظيم والذي يقيمو  (Argyrisكما أسهم ارجتَس )
 في على عنصرين أساسيتُ لعا: الفرد والتنظيم الرسمي. ويرى أن ىناك تعارضا بتُ متطلبات الأفراد العاملتُ

 التنظيم وبتُ حاجات ومتطلبات التنظيم الرسمي.
ان ىذا التعارض قد يؤدي إلذ إحباط العاملتُ وشعورىم بالفشل، لشا ينعكس سلبا على الكفاءة التنظيمية،  
كما أن استخدام القيادة الإدارية للأساليب الآمرة والشديدة قد يصل بالدرؤوستُ إلذ خلق بذمع غتَ رسمي 

ا للتخفيف من أسباب التوتر والإحباط والفشل، فوصل ارجتَس إلذ أن السبيل لتحقيق لغدون فيو ملاذ
الكفاءة التنظيمية وإزالة مظاىر الصراع بتُ الفرد والتنظيم غتَ الرسمي، والعمل على توسيع لرال الوظيفة أو 

بالاطمئنان والاستقرار  الدور الذي يقوم بو الفرد والتخفيف من حدة الرقابة وىو ما يؤدي بالفرد إلذ الشعور
 في العمل، ويتاح لو المجال لتحقيق لظوه وتطوره وزيادة قدراتو الفنية في العمل.

 المطلب الثالث: تعريف القيادة الادارية:
 الجميع يرضى لضو على تعريفو يصعب بحيث ، الدراس صعبة الدراوغة الدفاىيم من القيادة مفهوم يعد

 الدوضوعات من القيادة موضوع أن الواقع في و أبعاده يدركون منهبأ يعتقدون الأفراد جميع أن من بالرغم ،
 حيث لؽكن و السلوكية، و الإدارية الدراسات لرالات أبرزىا من ، عد بزصصات تتقاسمها التي الدتداخلة

 كان الرؤية لذذه طبقا و الأنشطة بؤرة باعتبارىا العشرين القرن أوائل القيادة إلذ ينظرون الباحثتُ بعض كان
 بحلول و وأمالذا تطلعا على ىو أيضا كان و ، للجماعة بالنسبة الجماعية ، التغتَ عملية مركز ىو القائد
 بتُ ترتبط التي القوة علاقة باعتبارىا القيادة إلذ ينظر أصبح و السابقة الرؤية اختلفت العشرين القرن أواخر
 . 2الآخرين لتغيتَ اللازمة القوة تدبتَ مهمة القادة عاتق على يقع ، أخرى بعبارة و التابعتُ و القادة

 و من أىم تعريفات القيادة ما يلي:

                                                           
 20الدرجع نفسو . ص 1

، رسالة ماجستتَ ، جامعة  علاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية في محافظات جنوب الأردنالأنماط القيادية و العبادلة ، عبد الرحمن ،  2
 2م ،  ص 0227مؤتة ، 
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( القيادة الإدارية  بأنها "نوع من الروح الدعنوية  Pfiffner & Presthusيعرف ففنر و برستص )       
و الدسؤولية التي تتجسد في الددير، و التي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيو لتحقيق الأىداف الدطلوبة و 

 1التي تتجاوز مصالحهم الآنية" 
 2ل فعال "بأنها " النشاط الذي لؽارسو الددير ليجعل مرؤوسيو  يقومون بعم   (Allen)يعرفها      
( القيادة الإدارية أنها المحافظة على روح الدسؤولية بتُ أفراد الجماعة و  Likertيعرف ليكرت )      

 .3قيادتها لتحقيق أىدافها الدشتًكة 
ان القيادة الإدارية  ىي " تأثتَ  شخصي متبادل يظهر ( Mc Gregorكما يرى ماكرلغر )      

الرئيس و الدرؤوس لضو برقيق  من خلال وسائل الاتصال  بتُ  بوضوح في حالات معينة ،  و يوجو 
 .4الأىداف الدنشودة 

يرى  بعض الكتاب  ان القيادة الادارية  شأنها  شأن الإدارة  نفسها فهي  ليست موىبة أو فن         
وضع  فقط ، بل تستند إلذ قواعد و مبادئ أساسية  لغب على الددير ان  يتسلح بها ، حتى  يصل إلذ  

قيادي  لؽكنو من  التأثتَ في الآخرين  و تغيتَ سلوكهم الاداري  بالشكل  الدرغوب فيو .  و لؽكن للقيادة  
ان  تأتي  من خلال إبداع  الفرد و شهرتو في لرال ما ، و بالتالر فهي تستند إلذ الخبرات و القدرات 

تالر قدرة على التأثتَ في الآخرين ، من الذىنية التي بذعل من القائد مصدر إعجاب و قدوة و تكسبو بال
 .5خلال التأثتَ الدباشر لنمط اتصالاتو و لساطبتو للناس 

ينظر لدفهوم القيادة بساما  كما ينظر لدفهوم السلطة  و القوة باعتبارىا عملية  تأثتَ على نشاطات           
الجماعة ،  و يتفق مفهوم القيادة مع  مفهوم السلطة  في ان التابع يرى في كلا الدفهومتُ شرعية لزاولات 

                                                           
1 T ,  Pfiffner  and  R , Presthus  ,   Public  administration   ,  The Rolnd  Press ,  Co , New 

York  , Fifth , ed ., 1976 .  p 106 
2 L  ,  Allen  ,  The  Management   Profession   ,  McGraw -  Hill Book  Co – New York  , 

1964 .  p 70 
3 Likert, Rensis , New  Patterns  of  Management  , Mc Graw- Hill Book , Inc- New York  
, 1961 . p 11 
4 Mc Gregor , Doglas , The Human  Side  of  Enterprise ,  ( Mc Graw-hill , C – New York ) 
, 1960 . p 15 

م . 0227، الطبعة الثانية ، عمان ، دار وائل للنشر و التوزيع ،  مبادئ  الإدارة . النظريات  و العمليات و الوظائفالقريوتي ،  محمد قاسم ،   5
 024ص
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سلطة في ان القائد و التابع يسعيان دائما إلر التأثتَ عليو ،  إلا ان مفهوم القيادة  لؼتلف عن مفهوم ال
 .1ىدف مشتًك

مهما تعددت الاجتهادات حول مفهوم القيادة  فهي لزصلة تفاعلات بتُ فرد و جماعة ،  و ىذا           
يؤكد على العية فهم صفات الناس الذين  نتعامل  معهم حتى لؽكن إدراك  ما يؤثر فيهم  و لغعلهم  

  .2الدطلوبة في لظط سلوكهم  و التي يتوخاىا القائد يتوجهون الوجهة  

                                                           
اسة  ميدانية  تحليلية  لدور القيادات  السعودية  الأمريكية في إدارة الأداء و ,  القيادة  العليا  و  الأداء :  در الدطتَي  ،  ثامر  بن  ملوح   1

 144.ص 0227، الرياض ، دار الفجر للنشر و التوزيع ،  تقييمو  و تطويره 
 024،  ص  مرجع سابقالقريوتي ،  محمد قاسم ،   2
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 المبحث الثاني: نظريات و انماط القيادة الادارية
 المطلب الأول: نظريات القيادة الادارية:

في ظل العلاقة التي ظهرت عبر العديد من الددارس الإدارية بتُ كل من الفكر الإداري والقيادة 
تناولت القيادة الإدارية من خلال العلاقة بتُ الرئيس والدرؤوس داخل الإدارية لصد أن كافة الددارس قد 

الدنظمة، حيث أن نظرية البتَوقراطية اعتمدت على السلطة الشرعية للمدير في بذنيد الجهود مستخدماً 
الرشد، أما في نظرية الإدارة العلمية فهي تركز على حث العامل على الإنتاج من أجل الأجور العالية 

مة الحافز الدادي الدربوط بالأساليب العلمية لتحقيق الكفاءة أو الإنتاجية، وكان لانتقاد نظرية مستخد
العلاقات الإنسانية مدخلًا رئيساً لدور القيادة إذ ركزت على القيمة الذاتية للفرد ومركزه الاجتماعي ورضاه 

 أكثر من كفاحو لإشباع معدتو.النفسي لأنها ترى أن الإنسان يكافح في ىذه الحياة ليحفظ ماء وجهو 
وأخذت نظرية السلوك نفس الدنحي في تركيزىا على الدوافع كمحرك للسلوك وابتدأ من خلالذا البحث 
العلمي في دور القيادة. ىكذا نرى أن القيادة والإدارة متلازمتان لا غنا لأحدلعا عن الأخرى إذ أن القيادة 

 أصبحت ىدفاً والإدارة أصبحت وسيلة. 
 أبرز نظريات القيادة الإدارية: ومن

 نظرية السمات: -1
ركزت الدراسات الأولية للقيادة على لزاولة برديد السمات التي يتميز بها القائد عن غتَه من 
الأفراد العاديتُ. وتفتًض ىذه النظرية أن ىناك بعض الصفات الدوروثة يولد بها الفرد، وعلى أساسها لؽكن 

 قائد، ولؽكن تقسيم ىذه الصفات إلذ المجموعات التالية:التمييز بتُ القائد وغتَ ال
 الصفات الفسيولوجية: مثل الطول والعرض والجاذبية والحيوية، وقوة الجسم وشكلو. .أ 
 الصفات الاجتماعية: مثل الصبر واللباقة، والنضج العاطفي والتعاون. .ب 
 والحماس.صفات الشخصية: مثل السيطرة والذجومية، والثقة بالنفس والكمال  .ج 
 الصفات الذاتية: مثل الدهارات اللغوية والتقدير، والذكاء، والالصاز، والدسؤولية. .د 

ومن مراجعة ىذه الدراسات وجد ارتباط قوي بتُ سمات الذكاء، والثقافة، والاعتماد والدسؤولية، 
ادة. كما وجد ارتباطاً قوياً والدسالعة الاجتماعية، والدرتبة الاجتماعية والاقتصادية للقيادة بالدقارنة بغتَ القي

بتُ كفاءة القيادة وصفات الذكاء، والقدرة الإشرافية، والدبادرة، وتأكيد الذات والفردية في أسلوب الأداء. 
أيضاً وجد أن القادة يتمتعون بصفات الذكاء الدرتفع، والنضج، والاىتمامات الاجتماعية العريضة، وكذلك 
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والاىتمام الكبتَ بالناس، وبرغم ذلك فلم تنجح ىذه النظرية في التوصل إلذ  الدافع القوى للالصاز، والاحتًام
 لرموعة لزددة وثابتة ومعتمد عليها من الصفات لؽكن على أساسها بسييز القائد عن الفرد العادي .

 من أىم الانتقادات على ىذه النظرية : 
 إن الصفات الشخصية وحدىا غتَ كافية في جعل الددير أو القائد ناجحاً .    -
أن تفستَ القيادة بالدوروثة فقط أمراً مرفوضاً لأنو يوجد من لديو سمات القيادة ولد لػصل عليها    -

 والعكس صحيح . 
 يعاب على ىذه النظرية أن السمات لا لؽكن قياسها نسبياً فهي غتَ ملموسة .   -
 اختلافها مع التطبيق العملي السليم لعدم وجود سمات رئيسية مشتًكة بتُ شخصيات جميع القادة .    -
 سمات القائد بزتلف باختلاف الجماعة فالسمات التي تصلح لجماعة لا تصلح لغتَىا .    -
 النظرية السلوكية: -2

ادة الفعالة أو الناجحة، تهدف ىذه النظرية إلذ التعرف على العلاقة بتُ سلوك القائد ومقاييس القي
وأىم ىذه الدقاييس ىو درجة رضاء الدرؤوستُ مع القائد ومستوى الأداء أو الإنتاجية للمرؤوستُ، وتظهر 
القيادة في ىذه النظرية في لظطتُ أحدلعا ىو لظط الثقة والاحتًام الدتبادل والصداقة والتأييد والاىتمام 

 من القيادة يركز على العمل فيقوم القائد بتحديد مهام كل فرد، بظروف كل فرد في المجموعة، والنمط الثاني
 علاقات العمل، الاتصالات والأىداف. 

 النظرية الموقفية: -3
بعد أن عجزت نظرية السمات وكذلك النظرية السلوكية في برديد النمط القيادي فقد ظهرت 
النظريات التي بدأت بالتًكيز على أن القائد الناجح ىو الذي يلاءم ما بتُ ما يقتضيو الدوقف والقرار الدتخذ 

يو. ىذا وتعتمد نظرية وبدعتٌ آخر إن القائد الناجح ىو الذي يغتَ سلوكو ويكيفو حسب الدوقف الذي ىو ف
الدوقف على ردود فعل الناس في موقف معتُ سواء كان الدقصود بهؤلاء الناس القائد أو التابعتُ، وخلاصة 
ىذه النظرية أن التفاعل الذي لػدث بتُ قائد ولرموعة تابعة في موقف معتُ، وما ينتج من ردة فعل من 

جماعة أخرى أو حتى مع نفس الجماعة في موقف ىذا القائد قد لا يصلح لأن يتبع نفس الأسلوب مع 
 أخر. 

 وتركز سلوك القائد في عدة عوامل ألعها : 
 أنها درست عدداً لزدوداً من العناصر الدكونة للموقف الذي يتم فيو عملية القيادة ذاتها .     -
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ليس ىناك اتفاق تام بتُ الدراسات الدوقفية حول عناصر الدوقف التي لؽكن على ضوئها برديد لظط     -
 القيادة . 

التًكيز على موقف فقط في الاعتبار الأول عند برديد النمط القيادي الفعال لا يعتٍ ظهور قائد     -
 ناجح . 

 لدتغتَات وتأثتَه على ألظاط القيادة . إغفالذا لطبيعة التفاعل الذي لؽكن أن لػدث بتُ جميع ا    -
 لا لؽكن التعميم في ىذه النظرية لاختلاف الدواقف والسلوكات القيادية .     -
 النظرية التفاعلية: -4

وتعد ىذه النظرية مزلغاً من كافة النظريات السابقة وغتَىا، حيث تعتمد على أساس التكامل بتُ 
كانت تتصل بالقائد وصفاتو الشخصية، أو بالمجموعة التي يتولر قيادتها، العوامل التي تؤثر في القيادة سواء  

ومدى قبولذا للقائد، أو بالظروف المحيطة بالدوقف. وبإلغاز تعتبر ىذه النظرية أن القيادة ىي لزصلة التفاعل 
ل جهده الاجتماعي بتُ القائد ولرموعتو التي يشاركها مشاعرىا وأحاسيسها ومشكلاتها وأىدافها ويبذل ك

 لكسب ثقتهم وتعاونهم معو على لضو برقيق الأىداف العليا للجماعة .
 وتتفاعل مع القيادة لرموعة عوامل أساسية لنجاحها ألعها : 

 خصائص الددير الشخصية مثل الدوافع ، التجارب السابقة والتعليم .    -
 خصائص الدرؤوستُ الشخصية وتشمل الحاجات والدوافع والتوقعات .    -
 طبيعة العمل والجماعة والتنظيم .    -
 الألظاط السلوكية للقائد والأساليب القيادية والنظام .    -
 نتائج الإنتاج ودوران العمل والدوافع .     -

 المطلب الثاني: انماط القيادة الادارية:
عنيت دراسات وبحوث الدختصتُ في الإدارة للتوصل إلذ برديد ألظاط القيادة الإدارية ، وقد 

 توصلت معظم تلك الدراسات والبحوث إلذ برديد الألظاط القيادية حسب التصنيفات التالية : 
 النمط الديمقراطي :  .1

الدشاركة في ابزاذ  وىذا النمط يشرك الجماعة في ابزاذ القرارات حيث يتوقع أن تتبتٌ الجماعة
القرارات الأىداف الدبتغاة منها ، وأيضاً ىذه النمط يوفر جواً من الحرية يسمح بارتفاع الدعنويات والتواصل 

  بتُ العاملتُ وتبادل الدعلومات والتعاون ، ويسمح بالدرونة والتعلم بالقدوة من القائد . 
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 النمط الأوتوقراطي :   .2
حيث تدار الدؤسسة في أجواء الأمر والنهي برت طائلة العقوبة لأية لسالفة للتعليمات الصادرة عن 
القيادة التي تنفرد بالرأي وتتعصب لوجهة نظرىا ، وتبرمج العمل على صورة خطوات ينبغي عدم الخروج 

لاطون قد أوحى في عنها ، حيث لا يوجد لرال لاجتهاد أو مقتًحات من جانب القاعدة . ولربدا كان أف
جمهوريتو بهذا النمط عندما اعتبر الناس طبقات بعضها خلق لينفذ وبعضو خلق للقيادة ، وكان أفلاطون 
يعتقد أن القائد يولد بالفطرة قائداً مهيئاً للحكمة في تصوراتو وقراراتو ، لذلك فمن العبث أن يأخذ بوجهة 

 لذ جوىرىا بأي حال من الأحوال . نظر التابعتُ الذين لا يتجاوزون ظلال الحقيقة إ
إن القائد الديكتاتوري لا يتمتع بولاء من جانب الدرؤوستُ ، ولذلك فهم ينصاعون للأوامر في حالة وجود 
فوق رؤوسهم بخنوع ويهملون العمل لدى غيابو . وغالباً ما لصد أن جماعة العمل برت سيطرة ىنا القائد 

من القائد وبعضها يلوذ بالصمت ، والآخر يتمرد عليو ، لذلك لا  موزعة إلذ جماعات عدة : بعضها يقتًب
  لصد ىنا أي نوع من أنواع التكامل لأنو يصعب بساسك ىذه الجماعات . 

 النمط الترسلي أو السائب أو غير الموجو : . 3
يطلق على ىذا النمط القيادي مصطلح النمط الفوضوي ، لأن القائد يتخلى عن دوره في التوجيو 

مل الدسؤولية والدتابعة ، فكأنو قد فوض للتابعتُ الصلاحيات والدسؤوليات كاملة وقام ىو بدور الوسيط وبر
بإحاطة التابعتُ بالأىداف وإمدادىم بالدعلومات وترك الدبادرة لذم في التصرف والاكتفاء بنقل صورة عن 

 ، بدعتٌ تبتٍ سياسة عدم التدخل . نتائج العمل إلذ السلطة العليا لتتخذ قراراتها كيفما تراه مناسباً 
ىنا كل شيء لؼضع للصدفة حسب رأي صاحب نظرية المجال في علم النفس " كتَت ليفتُ " وتتًدد بتُ 
ارتفاع مستوى الإلصاز والطفاضو دولظا ارتباط بحجم النشاط ، حيث لد يكن النشاط في لرملو موجهاً لضو 

 ع في بذاوز التناقضات . الأىداف ، بل إن قسماً كبتَاً منو كان يضي
 النمط القيادي التقليدي والجذاب والعقلاني :   .4
: تقوم على كبر السن وفصاحة القول والحكمة ، ويتوقع من الأفراد الطاعة الدطلقة  القيادة التقليدية    -

المجتمعات  للقائد والولاء الشخصي لو ، ويهتم القائد بالمحافظة على الوضع الراىن دون تغيتَ ويسود في
 الريفية القبلية . 

: تقوم على بستع صاحبها بصفات شخصية لزبوبة ومثالية على قوة التأثتَ الشخصي  القيادة الجذابة    -
للقائد وعلى الولاء الشخصي لو وأنسب ما تكون للزعامات الشعبية والدنظمات غتَ الرسمية والحركات 

 الاجتماعية . 
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: تقوم على أساس الدركز الوظيفي فقط أي أن صاحبها يستمد دور القيادة لشا لؼولو  القيادة العقلانية    -
 مركزه الرسمي في لرال عملو من السلطات والصلاحيات والاختصاصات . 

 :  أنماط القادة
 :   حسب تصنيف " إيرنست ديل " وىو ما يقوم على برليل " فروم " لألظاط الشخصية 
  : ىو ذلك النوع من القادة الذي لا يثق فيما لؽكن أن يصدر عنو ، فينفض النمط السلبي أو الدفاعي

 يده من الدسؤولية بتفويضها لغتَه معتمداً بدرجة كبتَة على مقتًحات استشارية أو تعليمات رؤسائو 
  : ن أن يصدر عنو فيستغل ىو كالنوع السابق من القادة لا يثق فيما لؽكالنمط الاستغلالي أو العدواني

آراء الآخرين التي لػصل عليها بالقوة أو بالتحايل عليهم لدصلحتو الشخصية ، فيشعر الآخرين بالتنكر 
 لجهودىم بإخضاعهم لرقابة صارمة وتقديم منجزاتهم على أنها استجابة لأوامره . 

  : ل على ما يرغب فيو ، وىو النمط الذي يستخدم سلطتو كسلعة يستثمرىا في الحصو النمط التسوقي
فيدعم ىذه الوحدة ، أو تلك بدقدار ما لؽكن أن تنفع بها ويعرض عنها حتُ لغد أن دعمو لفئة أخرى يعود 

 عليو بنفع أكبر . 
  : ويقوم سلوكو على كل الاعتبارات التي لؽكن أن تدعم موقفو وتعززه ، يعتمد في النمط الاستحواذي

 ل الخارجية قيمة إلا بدقدار ما تدعم موقفو . قراءاتو على نفسو ولا يعطي للعوام
  : يستخدم إمكاناتو ويستعتُ بغتَه إلذ أقصى ما تسمح بو قدراتهم ، ويعمل على تطوير النمط المنتج

 قدرات الآخرين بغية زيادة فعالية الدؤسسة ، ويؤمن بألعية اندماج جميع العاملتُ بأىداف الدؤسسة وغايتها . 
إلذ أربعة ألظاط وذلك حسب علاقة القادة بدرؤوسيو وذلك استناداً إلذ أداة وصف ولؽكن تصنيف القادة 

   فاعلية القائد وتكيفو لـ " ىتَسي وبلانشرد" وىذه الألظاط ىي :
 إذ يهتم الإداري في ىذا النمط بالعمل أكثر من عنايتو بالعلاقات الإنسانية مع مرؤوسيو  نمط الإبلاغ :

 ومنخفض في الدساندة " وىو يناسب التوجيهات لحديثي العهد وظيفياً .  وىو ىنا " عال في التوجيو
 حيث يهتم الإداري بالعمل والعلاقات الإنسانية التي تربطو بدرؤوسيو وىو " عال في  نمط الإقناع :

التوجيو والدساندة " ويناسب ىذا النمط الأشخاص الذين يتأرجح مستوى نضجهم الوظيفي دون رتبة 
 الثقة عالية متبادلة ، وتشجع على دعم العلاقات الإنسانية بتُ الطرفتُ .  متوسط ، وىنا

  : حيث يهتم الإداري في ىذه الدرحلة بالعلاقات الإنسانية بشكل يفوق اىتمامو بالعمل " نمط المشاركة
عال في الدساندة ومنخفض في التوجيو " ويناسب ىذا النمط الأشخاص الذين يتأرجح مستوى نضجهم 
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في فوق رتبة متوسط ، ويكون الدرؤوستُ لديهم القدرة والدهارة اللازمة لإلصاز العمل وتناقص حاجتهم الوظي
 للإرشاد أو التوجيو وىذا يرفع معنوياتهم ويزيد في قوة العلاقات الإنسانية التي تربط بينو وبينهم . 

 ندة مع الأشخاص ذوي : يتناسب ىذا النمط الذي تنخفض فيو عمليات التوجيو والدسا نمط التفويض
الاستعداد الوظيفي الدرتفع ، أي الأشخاص الذين يزاولون عملهم بوعي كامل ، ودقة مدروسة ، لشا يؤىلهم 

 لدشاطرة القائد في إدارة شؤون الدؤسسة التي يعملون فيها كجيل مؤىل للقيادة . 
ون البيئة المحيطة معو للوصول وجميعها ألظاط تعتمد أولًا وأختَاً على مدى قدرة القائد وشخصيتو وتعا
 للأىداف الدرجوة والدنتجات العالية الجودة ، واكساب الناس الثقة بدا لديو . 

 المطلب الثالث: وظائف القيادة الادارية:
بدا أن مفهوم القيادة؛ القدرة على التوجيو والتنسيق والتنظيم والرقابة فإن الدهام والوظائف التي يقوم 

الإداري ىي إلصاز العمليات بعقلانية بذعلو قادرا على التأثتَ في عمل التابعتُ لو بوسائل لستلفة بها القائد 
 لإقناع واستمالة أفراد التنظيم وكسب رضاىم دون اللجوء إلذ قوة السلطة والقوانتُ الرسمية.

وظائف: التخطيط، لذلك لصد أن ىناك ارتباطا وثيقا بتُ وظائف ومهام القادة الإداريتُ وتتمثل ىذه ال
 .1التنظيم، التوجيو، التنسيق الرقابة، الشؤون العامة، وابزاذ القرارات ... الخ

 وسوف     إلا أن ىناك بعض القادة الإداريتُ والددراء الذين لا يؤدون كل ىذه الوظائف بل البعض منها
 نتعرض لكل وظيفة على حدى:

  التخطيط: .1
عليها الدنظمة، إذ لغب أن يكون ىناك بزطيط وإعداد مسبق لخطة ىو دراسة الدستقبل ووضع خطة تقوم 

تشمل لستلف الجوانب التنظيمية والأىداف والقوانتُ والشروط التي بزدم ىذه الدنظمة وبرقق لصاحها 
 وتضمن تقدمها وازدىارىا بتوفتَ الضروريات التي برقق ذلك.

 : التنظيم .2
قيق أىداف الدنظمة ويتمثل الجانب البشري في توفر اليد ويتكون من بناء كيان مزدوج )بشري ومادي( لتح

العاملة اللازمة والدؤىلة للقيام بالوظائف، أما الجانب الدادي فنقصد بو لرموعات الوظائف بدا فيها الوسائل 
 .2التي تعتمد عليها مرتبة حسب درجة ألعيتها في الذيكل التنظيمي

   التوجيو: .3
                                                           

 112. ص1000،  الإسكندرية، الدار الجامعية،  الإدارة العامةسعيد عبد الفتاح  محمد ،  1
 110. ص1040 ، 0ط، ذات السلاسل للطباعة،  العلاقات الإنسانية الاتجاىات الحديثة في إدارة الأفراد وىاشم زكي لزمود،  2
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شراف عليهم ولا تقتصر وظيفة التوجيو على ابزاذ القرار وإصدار الأوامر ويتمثل في إرشاد الدرؤوستُ والإ
فحسب، بل تعتٍ أكثر من ذلك، ففي وظيفة التوجيو لابد من شرح طريقة تنفيذ الأعمال وإزالة أي 
غموض في الأىداف وتوجيو من يقعون في الأخطاء وتوزيع الاختصاصات بتُ أعمال وتوجيههم لضو العمل 

صد بالتوجيو التأثتَ في سلوك الأفراد وإرشادىم، لذلك لغب على القائمة بالتوجيو تفهم طبيعة الجماعي، ويق
 سلوك الإنسان.

  التنسيق: .4
ىو تنمية علاقات متعاونة بتُ الأفراد والجماعات الذي تتداخل وتقوم عملية التنسيق بينهم من خلال 

ق أىداف الدنظمة، وىي برتاج إلذ مهارات قيادية التعاون الجماعي بتُ أفراد التنظيم وتنسيق جهودىم لتحقي
 عالية لتحقيق تنسيق فعال بتُ لستلف أعضاء الدنظمة .

 الرقابة:  .5
وىي مقارنة النتائج المحصل  وىي الحرص على أن يكون كل شيء قد ألصز بدا يتماشى مع الخطة الدوضوعة

قها أم لا،ومدى اتفاقها مع ما طلب من عليها بالأىداف الدسطرة الدراد برقيقيها بغرض التأكد من برق
العمال برقيقو وىي كذلك وسيلة تساعد على التعرف على الأخطاء التي بردث في العمل حتى لؽكن 

 إصلاحها ومنع الوقوع فيها مرة أخرى.
 :1وتشمل وظيفة الرقابة ثلاث خطوات ىي

 بة.وضع معايتَ أو معدلات بسثل الأداء الدرغوب فيو والنتائج الدطلو  -
 تقييم الأداء والنتائج المحصل عليها. -
تصحيح الأخطاء والالضرافات بتُ ما تم برقيقو وما لغب أن يتم برقيقو والرقابة وظيفة مشتًكة بتُ جميع  -

 الدستويات الإدارية، وإلا أنها بزتلف من مستوى لآخر.
 الشؤون العامة:   .6

القائد الإداري يتواجد في أعلى الدستويات الإدارية ضمن وتتمثل في لستلف الوظائف الإدارية ، وبدا أن 
الذيكل التنظيمي فإن دوره يكون متمركزا أكثر في الشؤون العامة بعيدا عن  الخصوصيات والدشاكل التي 

 .2بردث في القاعدة
 

                                                           
 67. ص0227،  0، دار الغرب للنشر ، وىران ، ط مبادئ التسيير البشريبوفلجة غيات،  1
 127. ص1006 ، 0، منشورات جامعية، دمشق، ط فلسفة الإدارةحسون توفيق ،  2
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 اتخاذ القرارات:  .7
والقائد الإداري الناجح تتطلب الدواقف التي تعتًض الإدارة  قرارات صائبة وسديدة بزدم أىداف الدنظمة 

ىو ذلك الشخص الذي يتمتع بقدرة فائقة وذكاء خارق لؽكنو من ابزاذ القرارات السريعة والفعالة في كل 
الدواقف وكل الظروف وتتطلب عملية ابزاذ القرارات من القائد الإداري حكمة بالغة وبرمل مسؤولية 

اذ القرار الدناسب والاختيار بتُ لستلف البدائل التصرف في جل الدواقف التي تصادفو في عملو وذلك بابز
  والاقتًاحات.
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 المبحث الثالث: اهمية و خصائص القيادة الادارية
 المطلب الأول: اهمية القيادة الادارية :

 برغم . ىذا وقتنا حتى و التاريخ مندوبي الدمارستُ و الباحثتُ باىتمام القيادة ظاىرة حظيت لقد
، و  القيادي الدفهوم وألعية طبيعة بردد التي الخصائص من عدد في تشتًك جميعا إلذ القيادة ريف تعا تعدد

تستمد القيادة ألعيتها من العنصر البشري والذي أصبح لزور الاىتمام في الدنظمة واىم مورد من مواردىا 
ب التحكم فيو التي تساىم في برقيق أىدافها، وعلى عكس الدتغتَات الأخرى، فسلوك الفرد من الصع

والسيطرة عليو بسبب التغتَات والتقلبات الدستمرة في مشاعره وعواطفو، ولكي تضمن الاستفادة القصوى 
من الكفاءات البشرية التي لديها لتحقيق أىدافها، ومن تم ضمان دلؽومتها وأستمراريتها، كان لزاماً عليها 

يات الأفراد ومن تم دفعهم لأداء الإعمال الدنوط بهم توفتَ قيادات إدارية فعالة قادرة على التأثتَ في سلوك
بكفاءة وفعالية، لذذا فالحاجة ماسة إلذ تصميم برامج تدريبية للرفع من الدستوى القيادي للمديرين، فالقائد 
الإداري الناجح ىو الذي يستطيع إشاعة جواً عام من القيم والابذاىات الدؤيدة للإبداع في الابتكار بتُ 

 .1وزملائو وىو جوىر عمل القيادة، لدا للقائد من تأثتَ على سلوك الأفراد والجماعات مرؤوسيو 
 :وباختصار فإن العية القيادة الإدارية تنبع من النقاط التالية

 .بدون القيادة الإدارية لا يستطيع الددير برويل الأىداف الدطلوبة منو إلذ نتائج  -1
 .الإنتاجية عدلؽة الفعالية والتأثتَبدون القيادة الإدارية تصبح كل العناصر  -0
 .بدون القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثتَىا في برقيق أىداف الدنظمة -7
بدون القيادة الإدارية لا تستطيع الدنظمة تصور الدستقبل ومن تم بزطيط تقدمها وازدىارىا البعيد  -7

 .على أساسو
نظمة التعامل مع الدتغتَات البيئية الخارجية والتي تؤثر بطريقة بدون القيادة الإدارية يصعب على الد -2

 .مباشرة أو غتَ مباشرة في برقيق الدنظمة لأىدافها الدرسومة
 .2أن تصرفات القائد الإداري وسلوكو ىي التي برفز الأفراد وتدفعهم إلذ برقيق أىداف الدنظمة      -6
 

                                                           
1
. صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية القيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع الإداري. ورقة بحثية مقدمة إلي الملتقى الدولي،  محمد،بوىز و رفيق، مرزوقي 

 20، ص 0220 ،، جامعة بوضياف 
2
 ،1022 ، الطبعة التالثة، جدة، الدملكة العربية السعودية،  تحليلية للوظائف والقرارات الإداريةدراسة -الإدارة ، علاقي، مدني عبدالقادر 

 162ص
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 المطلب الثاني: خصائص القيادة الادارية:
 أجل من دائما يعمل و قيادات ويتولذ شؤون يدير ، رعيتها عن مسؤولا راعيا أسرة لكل أن كما  

 لضو يوجهها و لصالحا يعمل قائدا جماعة لكل فان أمالذا لتحقيق جهده قصارى ويبذل إسعادىا و رفاىيتها
 طبيعة عن تنشأ اجتماعية ظاىرة القيادة و ، العام الصالح و الأىداف ىذه تتعارض ألا على أىدافها برقيق

 . الأخر دون لأحدلعا قيام فلا القيادة توجد ، الجماعة ىناك تكون فحيثما البشري الاجتماع
 بدور أكثر أو منها فرد يقوم جماعة كل ففي .جماعة ىناك يكون أن دون قائدا، يصبح أن لفرد لؽكن لا و 

 في للتأثتَ مشاعر و ذكاء و إرادة و جهد و مهارة و معرفة من يستطيع ما كل مستخدما فيها القيادة
 أو مهارات على لتدريبهم أو استعدادات و ميول و قدرات من مالديهم لتوجيو أو جماعتو أفراد سلوك

 و لصالحها و الجماعة مع العمل ىو القيادة فأساس معتُ ىدف برقيق بغرض أحكام و لإقناعهم بآراء
 أمر القيادة أن سبق لشا ويتضح عليو يتفقون مشتًك ىدف برقيق على أعضاؤىا يتعاون لكي مساعدا
 مواقفهم و سلوكهم في الأفراد موجو و منظم و رقيب فالقائد الجماعات و الأفراد بتُ التفاعلات ضروري

 أو العادات أو العرف أو القانون أو العام بالنظام إخلال دون برقيقها إلذ يهدفون معينة أىداف لضو
  : كالتالر خصائصها حصر لؽكن فانو تعاونا و تأثتَا و نشاطا القيادة كانت إذا يعتٍ ىذا و التقاليد
 فالقائد ووجدانية عقلية و جسمية قدرات لديهم أشخاص مع يتعامل القائد لأن حركة و نشاط القيادة 

 . بزريبيا توجيها إلا بناء توجيها القدرات ىذه يوجو الذي ىو الناجح
 يأتي التأثتَ و لتحقيقو الجماعة تسعى مشتًك ىدف لضو ليسلكوا الجماعات و الأفراد في تؤثر القيادة 

 . الفرض و الأمر طريق عن لا الإقناع و الدناقشة طريق عن عادة
 الأىداف تنفيذ عند سيما لا و جماعتو أفراد بتُ التعاون روح يبث أن القائد وعلى تعاون القيادة 

 . الدشتًكة
 ىدفهم برقيق لأجل ينشطوا حتى الأفراد لػفزىم أن القائد فواجب ثم ومن حيوي ىدف القيادة . 

 : ىي مستقبلا الدطلوبة للقيادة الرئيسية الخصائص
 الابتكارية الرؤية . 
 الصازىا و الأىداف صياغة . 
 بثبات القرارات ابزاذ على القدرة . 
 الفريق بناء على القدرة . 
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 فأفشل الجماع في تظهر التي الحاجات إشباع و الأفراد رغبات برقيق على الناجحة القيادة تعمل كذلك و
 لؽكنهم لد ما الصاز أو فيو يرغبون لا ما عمل على لػملهم أن و مرؤوسيو مضايقة عن حيث من القواعد

 . الصازه من واستعدادا قدرا
 الإداريةالمطلب الثالث: مهام و صفات القيادة 

 مهام القائد الاداري: -1
تأتي بالتنصيب أوالإعتبارات الخاصة ولا تأتي بالدال أيضاً ،بل ىي قدرات  لا شك أن القيادة لا   

خاصة ومواىب يعتمد عليها القائد وتضفي عليها التجارب وقوة التفكتَ وسعة الأفق ورحابة الصدر 
ة التي مهارات رائعة بذعلو لؽسك بزمام الأمور بثقة واقتدار بل لا بد أن يتولذ القائد مهاماً أساسية في الدنظم

  :يديرىا حتى يصلح أن يكون في ىذا الدقام ،وتقسم مهام القائد في الغالب إلذ قسمتُ
 مهام رسمية تنظيمية:  
وتتلخص الدهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في الدنظمة لكي تستَ الأمور    

 :1بانضباط وجدية، وأبرز ىذه الدهام ما يلي
م السياسات ووضع الإستًاتيجيات وبرديد الأىداف البعيدة والقريبة، ووضع : أي رس. التخطيط11

الدادية والبشرية في ذلك كلو. ولكي يتمكن القائد من  الخطط الدوصلة إليها، وبرديد الدوارد والإمكانات
رائهم عليو أن يقوم بتوضيح أىداف الدنظمة للعاملتُ معو، والإستماع إلذ آ إلصاز مهامو بشكل فاعل وناجح

بالدشاركة في إلصاز  القضايا، والتعرف إلذ أىدافهم الشخصية، وليس الحصول على تعهداتهم والتزاماتهم حول
القناعات الشخصية للأفراد وبرظى بالتعاطف  الأدوار والخطط فقط ، فالقيادة الناجحة و الفاعلة تقوم على

شعر الأفراد أن في إلصاز خطط الدنظمة وبرقيق الغالب إلا إذا  والتعاون بإرادة ورضا، وىذا لا يتحقق في
من  لأىدافهم وطموحاتهم أيضاً، ولو تلك الطموحات الذاتية التي لغب أن يشعر فيها الكثتَ أىدافها برقيقاً 

  .برأيهم والإىتمام بدورىم الأفراد بالإحتًام والتقدير والإعتناء
ائف بتُ الأفراد وتوزيع العاملتُ عليها حسب أي تقسيم العمل وتوزيع الدسؤوليات والوظ . التنظيم:12

التوزيع ناجحاً إلا إذا وضع الرجل الدناسب في مكانو  الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات. ولا يكون
يراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلية في الأفراد، ولعلّ ألصح أسلوب  الدناسب، وىذا ما يفرض عليو أن

برظى  الأقوى ىو التوزيع على أساس اللجان أو الذيئات والجماعات الدستقلة التي التنظيم وأبقى لضمان
الإستشارة لأنو في  بصلاحية التفكتَ والتخطيط في مهامها حسب نظام شورى مفتوح، ويبقى للمدير دور
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دي دوراً  وإحتًام آرائهم،فهذا الأسلوب يؤ  ىذا يضمن تفرغاً كبتَاً للإدارة الأىم ويضمن للأفراد طموحاتهم
العمل بحماس وقناعة ويضمن إلتزامهم في برقيق الأىداف وبهذا  كبتَاً في دفع العاملتُ إلذ الدشاركة في

  .الرقابة والقلق من التسيب والإنفلات يكفي نفسو الدزيد من
. التنسيق بين أطراف العمل وأجنحتو وتوجيو الجميع للمسير باتجاه ىدف المنظمة الأول والحث 13

لابد للمدير من العمل على تذليل العقبات التي  وىنا : داء أععلى مستوى من الكفاءة والفاعليةعلى الأ
تعرقل لصاحو من النزاعات الشخصية بتُ الأفراد أو عدم قناعة  تقف أمام التنسيق وبسنع من برققو أو

 نسيق، وغتَ ذلك منبالفردية أو الذي يصعب عليو بذاوزىا للقبول بالجماعية والت البعض الآخر الدؤمن
مع العاملتُ وشرح  الدوانع والدعرقلات التي تواجو التنسيق والتعاون، وىذا ما يتطلب منو الاتصال الدائم

للتعاون، وبعبارة لستصرة عليو أن يعمل  أىداف الدنظمة لذم وتذكتَىم بها بإستمرار لشحذ لعمهم وبرفيزىم
  .لدتحد الأىداف والطموحاتا دائماً لخلق روح الفريق الدتكامل والدتعامل

الدعلومات والأفكار والقرارات  وذلك لنقل تشكيل شبكة من الإتصالات العمودية والأفقية: .14
ليكون الجميع في أجواء العمل وتفهم حاجاتو  معرفتها  والإطلاع على لرريات الأمور وتذليل الصعوبات أو

  .ومتطلباتو
يعود على مهمة الدتابعة التي يقوم بها الددير  ار الكثتَ من الأعمالفنجاح و إستمر  :المتابعة والإشراف .15

 تعد الدتابعة الدستمرة وسيلة للثواب والعقاب وأداة للإصلاح والتقويم مباشرة أو بوساطة الدهام والخطط، كما
لتحفيزالخامل وترقية الكفؤ  والتطوير،وأيضاً تعد مهمة كبتَة لإكتشاف الطاقات الكبتَة من تلك الخاملة،

الدتحمس إلذ غتَ ذلك من فوائد جمة ،فمهمة الدتابعة الدتواصلة من الددير تعد من أكثر الدهام تأثتَاً على 
 الإلصاز وبرقيقاً للنجاحات. 

  :مهام غير رسمية   
الدور الكبتَ تعتمد بشكل كبتَ على شخصيتو وآفاقو وأسلوبو الشخصي في التعامل مع الآخرين، إلا أن لذا 

 :1في برقيق أىداف الدنظمة وتطوير العاملتُ وبساسكهم ،ومن ىذه الدهام
: وىي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبيعي ،وفي كل جماعة . الإىتمام بالجماعات غير الرسمية11

مصالح مشتًكة بذمعهم بشكل إختياري أو لسطط فيعملون على فرض سياسة بزدم أىدافهم بعيداً عن 
الإدارة الرسمي كجماعات الإختصاص العلمي أو الإنتماء الإقليمي أو الديتٍ أو غتَ ذلك وىنا شكل 

يتوجب على القائد الإىتمام بهذه الجماعات وإقامة إتصالات جيدة معهم وذلك بهدف الإقتًاب منهم 
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لا يضر  والتعرف على مشكلاتهم وأفكارىم من الداخل لتذليل الصعوبات وبرقيق ما لؽكن برقيقو بدا
 بدصالح الدنظمة بل يصب في خدمتها. 

: بحيث يكسر الحاجز بتُ الطابع الرسمي الذي يفرضو الإتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة .12
العمل وغتَ الرسمي الذي يفرضو الشعور أو الطموح أو الدصلحة الدشتًكة لشا لغعل الددير متفهماً لدطالبهم 

كريًا ويبعد عنهم الدضايقات كما يقرب وجهات النظر معهم من خلال شرح ،وبذلك لػتويهم نفسياً وف
رؤيتو بلا نقل من الغتَ،كما لؽنع من الحدس والتحليلات البعيدة عن الواقع فيحول دون الإنقسامات 
والإضطرابات التي قد بردث جراء ىذا الخلاف وبهذا يكون قد ضمن الوحدة والتفاىم وبرقيق النجاح 

 للجميع. 
: وقد بات ألظوذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع الدنظمات إذا أرادت الإنتصار . المشاركة13

في المجالات الدختلفة ،وتتمثل القيادة التشاركية في إقامة العلاقات الإنسانية الطيبة بتُ القائد والعاملتُ معو 
ائد ورعايتو فيجعلهم دائماً في ظلو وكنفو وإحتوائهم عاطفياً وبرسيسهم بألعيتهم وموقعهم من قلب الق

ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة بو،وبهذا لؽنع من وجود أفراد يسبحون خارج فضاء الدنظمة وإن وجد منهم 
 فإن أسلوبو الحكيم ىذا من شأنو أن لػتويهم ويرجعهم إلذ الأجواء. 

كلات العمل ومعالجتها و وضع الحلول مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات الإدارية وبحث مش .14
: فمن الخطأ أن يتصور بعض الددراء أن مشاركة الددير للعاملتُ معو في الناجحة لها بروح جماعية متوحدة

الرأي والقرار يقلل من شأن الددير القائد أو ينزل من مستواه ،بل الروح الجماعية الدتفتحة ترفع من شأن 
تضفي عليو إحتًاماً وتقديراً قد لا لػصل عليو إلا بهذا الأسلوب كما تعد من الددير وتعطيو قوة فوق قوتو و 

 أبرز عوامل لصاحو في القيادة وتأثتَه على الأفراد وحفظ بساسك الدنظمة وبرقيق أىدافها. 
: كقيمة الوفاء . درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنسانية والأخلاقية في التعامل15

والستً على النواقص و العثرات والعفو والصفح والسماحة والكرم وغتَىا من صفات إنسانية نبيلة بذعلو 
قدوة وأسوة لػتذيها الجميع ،فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك لػول الددير منظمتو إلذ مدرسة للتًبية 

 والتهذيب والتعليم وىي بسارس أدوارىا اليومية في العمل. 
ىداف العامة للمنظمة وربطها أعىداف امجتتمع ومعالجة المشكلات الإدارية في مهارة تبصر الأ .16

: وىذا يتطلب منو معرفة جيدة بالسياسة العامة للدولة، وتفهم كافي للإبذاىات إطار الأعراف العامة
السياسية وتبصرىا والقدرة على التعامل معها بحكمة، ليكون أقدر على التوفيق بتُ الضغوط العامة 

 بذاىات المجتمع والدولة وبتُ نشاط الدنظمة ،مع إعطاء الألعية للصالح العام. وإ
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: وذلك من خلال برديد الدهمات الدطلوب إلصازىا وبرديد المهارة في تنظيم الوقت وإدارتو .17
 الأولويات وتتابعها الإلصازي على مراحل الزمن ، وتلافي الأوقات الدهدورة. 

 صفات القائد الاداري: -2
بدراسة على لرموعة من  (John Hooverوجون ىوفر) (Danny Coxكلا من داني كوكس)  قام

 :1القادة الإداريتُ في بعض الدنظمات و إستطاعوا من خلالذا تلخيص صفات القادة إلذ عشر صفات ىي 
بحيث لا يستطيع القائد الفعَال أن يعيش أخلاقيات  . صقل الدقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية21

دوجة إحداىا في حياتو العامة )الشخصية( و الأخرى في العمل ،فالأخلاقيات الشخصية لابد أن تتطابق مز 
 مع الأخلاقيات الدهنية.

. النشاط العالر: بحيث يتًفع القائد عن توافو الأمور و ينغمس في القضايا الجليلة في حال إكتشافو 20
  .بأنها مهمة و مثتَة

ال تكون لديو القدرة على إلصاز الأولويات ،غتَ أن ىناك فرقا مابتُ إعداد . الإلصاز: فالقائد الفعَ 27
 الأولويات وإلصازىا. 

. إمتلاك الشجاعة: فهناك فرق في الطريقة التي يتعامل بها الشخص الشجاع و الشخص الخجول مع 27
ل مع برملو لكافة الحياة ،فالشخص الجريء الدقدام قد يلجأ إلذ الدشي على الحافة بهدف إلصاز الأعما

النتائج الدتًتبة على ذلك والدسؤولية الكاملة ،في حتُ أن الشخص الدسالد ذا الحركة البطيئة و الثقيلة يعكف 
 على الدشي بحذر وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول إلذ الدوت بسلام. 

الشعور بالضجر من الأشياء  . العمل بدافع الإبداع: يتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع و22
التي لابذدي نفعا أما الأفراد الذين يتمتعون بالحماس و الإقدام فلن يكون لديهم الصبرلإنتظار رنتُ الذاتف 
من أجل البدء بالعمل ،فالقائد الفعال ىو شخص مبدع خلَاق يفضل أن يبدأ بطلب الدغفرة على طلب 

 الإذن. 
لقادة الفعالتُ يقوموا بإلصاز أعمالذم بتفان و عطاء كبتَ كما يكون لديهم فا . العمل الجاد بتفان وإلتزام:26

 إلتزام بذاه تلك الأعمال. 
. برديد الأىداف: فجميع القادة الفعَالتُ الذين تم دراستهم لؽتلكون صفة برديد الأىداف الخاصة بهم 24

 والتي تعتبر ذات ضرورة قصوى لإبزاذ القرارات الصعبة. 
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إن أغلب القادة لؽتلكون حماسا ملهما ،فهم بساما كالشعلة التي لاتنطفئ أبدا لتبقى  الحماس:. استمرار 22
متقدة على الدوام ،فنمو القائد وتطوره يتطلب حماسا حقيقيا ملهما وإذا كان الفرد في حتَة حول الكيفية 

ة لوجود علاقة التي لؽكن الحصول بها على ذلك الحماس فما عليو إذا إلا إعادة الصفات القيادية السابق
 وثيقة و متًاصة بتُ تلك الصفات. 

فالقائد الفعَال ىو ذلك الشخص الذي لؽتلك مستوى رفيعا من الحنكة بحيث يتمكن  . إمتلاك الحنكة:20
 من تنظيم الدواقف الفوضوية، فهو لا يتجاوب مع الدشاكل بل يستجيب لذا. 

يسعون للتطوير و النمو الذاتي فقط ،وعندما يكون . مساعدة الأخرين على النمو: فالقادة الحقيقيون لا12
جو العمل سليما و صحيا و خاليا من التفاىات يتم حينها تبادل الأفكاربحرية لشا يؤدي إلذ التعاون ،ومن 
خلال ىذا التعاون تصبح الدنظمة و العاملون فيها جزءا متكاملا لايتجزأ منتجتُ فريقا يتصدى لأقوى 

 . 1الفرق و الدهام
 لصفات الشخصيةا -

  .السمعة الطيبة و الأمانة و الأخلاق الحسنة .21
  .القرارات الذدوء و الإتزان في معالجة الأمور و الرزانة و التعقل عند إبزاذ .20
  .القوة البدنية و السلامة الصحية .27
  .الدرونة وسعة الأفق .27
  .. القدرة على ضبط النفس عند اللزوم22
  .. الدظهر الحسن26
  .. إحتًام نفسو و إحتًام الغت24َ
  .. الإلغابية في العمل22
  .. القدرة على الإبتكار و حسن التصرف20
  .أن تتسم علاقاتو مع زملائو و رؤسائو و مرؤوسيو بالكمال والتعاون .12

  : الصفات القيادية: كالدهارات والقدرات الفنية والتي لؽكن تنميتها بالتدريب وألعها ما يلي
 الإلدام الكامل بالعلاقات الإنسانية وعلاقات العمل.  .21
 الإلدام الكامل باللوائح و القوانتُ الدنظمة للعمل.  .20
 القدرة على إكتشاف الأخطاء وتقبل النقد البناء.  .27
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 القدرة على إبزاذ القرارات السريعة في الدواقف العاجلة دون تردد.  .27
 الكفاءة العالية في بزصصو وإكتساب ثقة الغتَ. الثقة في النفس عن طريق  .22
 الحزم وسرعة البت وبذنب الإندفاع و التهور.  .26
 الدلؽقراطية في القيادة وبذنب الإستئثار بالرأي أو السلطة.  .24
 القدرة على خلق الجو الطيب و الدلائم لحسن ستَ العمل.  .22
 رؤوسيو. الدواظبة و الإنتظام حتى يكون قدوة حسنة لد .20
 . سعة الصدر و القدرة على التصرف و مواجهة الدواقف الصعبة. 12
 توخي العدالة في مواجهة مرؤوسيو.  .11
 بذنب الأنانية وحب الذات وإعطاء الفرصة لدرؤوسيو لإبراز مواىبهم وقدراتهم.  .10
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 خلاصة:
 الوظائف أىم ىي الإدارية القيادة كون في تكمن خلاصتو أن القول لؽكن ىذا فصلنا خلال من
 وىذا والنامية الدتقدمة الدول في أكثر التًكيز عليها لصد حيث الجديدة الأعمال منظمات في الإستًاتيجية

 .ولصاحها لظوىا تطورىا، لتحقيق
 وبرفيزه وتدريبو بالعامل والإىتمام الدناسب المحيط ىو الإدارية للقيادة الأساسي الدور يبقى لذذا

 إستعمال بفضل وذلك يكون الدنظمة، أداء مستوى رفع في إلغابي بشكل ويساىم لديو لرهود أقصى ليبذل
 وبرقيق إنتاجية أحسن إلذ الوصول بغرض كلو الدوظفتُ وىذا ولستلف الإدارية القيادة في وتقنيات سياسات
 .الدنظمة أىداف

 واستمالتهم الآخرين ى سلوكعل التأثتَ وبتُ الرسمية السلطة استخدام بتُ بذمع الإدارية فالقيادة
 متغتَ عالد في اليوم، الدؤسسات تعيشها التي الظروف أمام أنو القول لؽكننا الذدف و أختَا لتحقيق للتعاون
 الأىداف برقيق بغرض القرار صنع على قادرة الكلمة معتٌ بكل فعالة قيادة ماسة إلذ بحاجة فنحن

 .الدطلوبة
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 تمهيد :
 الإدارة الإستًاتيجية منظري من باىتمام كبتَا الأختَة الآونة في التنظيمية الثقافة موضوع حظي لقد  

 الأساسية العوامل باعتبارىا أحد الدنظمات، اجتماع علم وكذا البشرية الدوارد وإدارة التنظيمي والسلوك
 بتغتَات الأعمال بيئة فيو الذي تتميز الحالي الوقت في خاصة الأعمال، منظمات وتفوق لنجاح المحددة
 تدكن وقوية تكيفيو ثقافة تدلك التي أىدافها؛ فالدنظمات وتحقيق الدنظمات أداء على التأثتَ شأنها من سريعة

 أداء تحقيق بهم إلى  يدفع لشا القرارات اتخاذ في الدشاركة كار،الإبداع والابت والانضباط، الالتزام من أعضاءىا
 وسنتطرق في ىذا الفصل إلى ما يلي:  .أىدافها من تحقيق الدنظمة يدكن متميز فردي

 ماىية الثقافة التنظيمية: المبحث الأول:
 المبحث الثاني: الثقافة التنظيمية مكوناتها، أنواعها وخصائصها:

 الثقافة التنظيمية: وظائفها، محدداتها، والعوامل المحافظة عليها المبحث الثالث:
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 ماىية الثقافة التنظيمية المبحث الأول:
 المطلب الأول: ماىية الثقافة

مفهوم الثقافة من أكثر الدفاىيم التي حظيت بالعديد من التعريفات التي اختلفت فيما بينها  يعد  
وذلك وفقا لاختلاف توجهات العلماء والباحثتُ الذين انكبوا على دراسة ومفهوم الثقافة،  فبالرغم من 

ن استعمالو في اللغة شيوع استعمال لفظ الثقافة في وما يحتلو من مساحة عريضة في وسائل الإعلام فضلا ع
الأكاديدية، فإنو قد جرت معالجة ىذا الدفهوم بسطحية شديدة في الفهم، فمجموعة الدعارف والعلوم ىي 

 أول ما يتبادر إلى ذىن القارئ أو الدستمع عند ذكر كلمة  "الثقافة"
ق عليهم لفظ كما ساد الاعتقاد بأن الثقافة ما ىي إلا حكر على جماعة من الناس دون غتَىم حيث يطل
 1)الطبقة الدثقفة( بينما في واقع الأمر تدثل الدعارف والعلوم جزءا ىاما من ثقافة الناس والمجتمع.

 مفهوم الثقافة: -1
يصعب وجود تعريف موحد وشامل لدعتٌ الثقافة وكل جوانبها فسوف تتعرف عن مفهوم الثقافة من   

 خلال جانبتُ مهمتُ لذا وفق في بحثنا ىذا.
 المفهوم اللغوي للثقافة: -

اللاتينية الأصل والتي تعتٍ  (culture)( أن مصطلح الثقافة démorgonيرى ديدورغون )  
 2عملية حراثة الأرض، وفي اللغة تعتٍ كلمة الثقافة رعاية العقل والاعتناء بتهذيب الإنسان.

 والفن والأخلاق والقانون...(.أما تعريف تايلور للثقافة )أنها ذاك الكل الدعقد الذي يشمل الدعارف 
 المفهوم التنظيمي للثقافة: -

يدكن تعريفو بأنو وسائل الحياة الدختلفة الذي توصل إليها الإنسان منذ القديم عبر التاريخ السافر منها 
 والدتضمن العقلي واللاعقلي والتي توجد في وقت معتُ، حيث تعمل بإرشاد وتوعية الأفراد في الدنظمات.

ويعرفها ىوفستيد بأنها:" الخصائص والقيم الدشتًكة التي تديز لرموعة من الأفراد عن المجموعات الأخرى في 
 3الدنظمة.

                                                           
 .13، ص 2006، دمشق، 12، دار الفك، طمشكلة الثقافةمالك ابن نبي،  1

2 Med nouiga, la conduit par la qualité dans un context socioculturale, Essai de modalisation 
systamique et application à l'entreprise marocain, thèse de doctorat en génie industrielle 
dirigér par: P- TRUCHOT ENSAM paris, 2003, p 53. 

 . 245،ص 1997،عمان،،دار زىرة للنش و التوزيع السلوك التنظيمي ،سلوك الأفراد و المنظماتحستُ حريم ، 3
 .07، ص 1998، دار الغرب للنشر والتوزيع، دون ذكر مدينة النشر، القيم الثقافية للتسييرغبات بوثلجة،  3



 التنظيمية لثقافةمدخل ل                                       : الثاني الفصل

39 
 

 بعض المفاىيم المرتبطة بالثقافة -2
إن مفهوم الثقافة كباقي الدفاىيم والتعريف لو ارتباط وعلاقة ببعض الدفاىيم الأخرى قد تكون   

 بها من حيث تكون لذا نفس الأىداف والاتجاىات.مكونة أي جزء منها أو متعلق 
 لذذا سوف نتطرق لدعتٌ الأخلاق والقيم ومدى ارتباطهم بالثقافة .

 أولا: القيم
 1ىي جزء ىام في الثقافة لدا لذا من تأثتَ على سلوك وأداء الأفراد وكذا الدنظمات بشكل عام.

 :مفهوم القيم 
بأنها:" اعتقاد راسخ بأن التصرف بطريقة معينة ىو أفضل من التصرف بأي   لقد عرفها الأمريكي روكيتش

 2طريقة أخرى متاحة، وأن اتخاذ ىدف معتُ للحياة يكون أفضل من اختياري ىدف آخر متاح.
أما مفهوم القيم في منظمات الأعمال ىي عبارة عن معايتَ معتًف بها ومقبولة تعمل على توجيو سلوك 

 3الدستويات وبالتالي تصبح ىي قيم الدنظمة نفسها.الأفراد في جميع 
 ثانيا: الأخلاق

يدكن تعريف الأخلاق من خلال ما تحتويو من قيم وسلوك تظهر من الفرد والجماعة لتحديد ما ىو   
 صحيح وما ىو خاطئ.

 مفهوم الأخلاق : 
 والشر.مفهوم الأخلاق يرتبط بالضوابط السلوكية للإنسان حيث تحدد لو جوانب الختَ 

وىي تعبر عن لرموعة القيم التي ينشئها لرموعة من الأفراد الذين تربطهم علاقات وطيدة في جماعة أو 
 4منظمة لتحكم سلوكهم وأدائهم لأعمالذم.

 
 
 
 

                                                           
 . 44، ص 2000، دار الوفاء الدنصورة، مصر، السلوك التنظيميأحمد جاد عبد الوىاب،  1
 02،ص  2005،بحث لم ينشر ، زدور ثقافة المنظمة في تحقيق النجاح و التميعثمان حسن عثمان ، 2
 . 46،ص  مرجع سابقأحمد جاد عبد الوىاب ، 3
 .88، ص 2004-2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية مدخل لتعزيز القدرة التنافسيةمصطفى لزمود أبو بكر،  4
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 مستويات الثقافة: -3
ثقافة كل جماعة  ينتمي كل منا لعدد من الشرائح في المجتمع، أو الناس يحملون صفات عديدة ولستلفة  تدثل

معينة في المجتمع تدثل الوطنية، وثقافة النشاط تدثل )الصناعية( وثقافة الجماعات الدهنية تدثل فرق العمل 
 داخل الدنظمات.

 ثقافة المجتمع  -1
القيم و الاتجاىات و العادات السائدة في المجتمع الدوجودة بو الدنظمة، يتم نقلها من المجتمع  تشمل  

إلى الدنظمة عن طريق العاملتُ لشا يساىم في تشكيل ثقافة الدنظمة، و تتّأثر ىذه الثقافة بعدد من الدتغتَات 
ة و الاجتماعية، البيئة الدولية و الاجتماعية مثل: النظام السياسي، النظام الاقتصادي  الظروف الثقافي

 العولدة. 
حيث يؤثر كل ىدا على إستًاتيجية الدنظمة و أىدافها و معايتَىا و لشا رساتها و لكي تحظى الدنظمة 

 بالقبول و التشريعية عليها أن تكون استًاتيجياتها متوافقة مع ثقافة المجتمع.
 ثقافة النشاط        -2

صة بمنظمة ما لصدىا معتنقة في الوقت نفسو من طرف معظم الدنظمات إن القيم و الدعتقدات الخا  
العاملة في نفس النشاط أي أن ىناك تشابو في الثقافات الدمثلة للمنظمات العاملة في نفس النشاط، لشا من 

ع شأنو تكوين نمط معتُ داخل الدنظمة حيث يكون لو تأثتَ على نمط اتخاذ القرار مثلا: نمط حياة الأفراد نو 
 لباسهم .

 و يتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوك و الفنادق مثلا.
 ثقافة المنظمة ،  -3

ويقصد بها لرموعة العوامل الثقافية الدشتًكة بتُ الأفراد وجماعات العمل داخل الدنظمة والناتج من   
ياسات التنظيمية التي تلاقي الثقافات الجزئية الخاصة بكل فريق عمل  داخل الدنظمة إضافة إلى الأطر والس

تحددىا الدنظمة لشا من شأنها أن تخلق نمطا تفكتَي وثقافي متجانس لدى الأفراد لشا يدكن أفراد الدنظمة في 
 1تنفيذ قراراتها وتحقيق أىدافها. 

 المطلب الثاني: التطور التاريخي للثقافة التنظيمية:
إن الأصل التاريخي لدفهوم الثقافة التنظيمية مستمد جذوره من الكتابات الدبكرة  في إدارة الأعمال   

التي كونت ما يعرف بمدرسة  1924-1923خاصة دراسات ىا وثرون التي أجراىا إلتون بتُ عامي 
                                                           

1 Med nouigam op-cit p 69. 
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لى دراسة العمل، العلاقات الإنسانية في الإدارة، حيث لذا الفضل في إدخال كل ما ىو إنساني واجتماعي إ
في مقالة بعنوان  1979إلا أن الكتابة الدنظمة عن مفهوم الثقافة التنظيمية لم تبرز بشكل واضح إلا في عام 

cultures standing on organisationnel  الذي شرح فيها بعض الدفاىيم عن جوانب الحياة
 واسع في علمي الاجتماع والأنثروبولوجي.التنظيمية ذات الطابع التعبتَي والثقافي، والدستعملة على نطاق 

ويدكن القول عن الكتابات التي بدأت تظهر في الثمانينات استمرت حتى الآن سواء على الدستوى 
الأكاديدي أو التطبيقي وللتطرق لدفهوم عام للثقافة التنظيمية لابد من التعرض لتطورىا مصطلح علمي 

 ومدى الاىتمام والقبول العام لذا.
 تطور استعمال مصطلح الثقافة التنظيمية -1

استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية لأول مرة من طرف الصحافة الدتخصصة وكان ذلك من طرف   
ركنا خاصا تحت عنوان  fortuneوأدرجت لرلة  business weekالمجلة الاقتصادية الأمريكية 
corporate culture  إلى أن جاء الباحثانT.E. Deal ،A.A.Kenndery  بكتاب تحت

 1 واضعتُ بذلك اللبنة الأولى لذذا الدفهوم. corporate cultureعنوان 
فيما يذكر أن في مطلع التسعينات تزايد اىتمام علماء السلوك التنظيمي بقضية )الثقافة التنظيمية( باعتبارىا 

 2ت إنتاجهم وإبداعهم.عاملا منتجا لدناخ العمل، لشا يتًك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويا
 تزايد الاىتمام الميداني بالثقافة التنظيمية -2

لقد زاد الاىتمام بهذا الدفهوم بناء على ما حققتو الدنظمات اليابانية الناجحة في لرال استعمال   
والاىتمام القيم الثقافية في إدارة الدنظمات مثل اعتمادىا على جماعية العمل والدشاركة القائمة على الثقة 

بالعاملتُ وتنمية مهاراتهم وقدراتهم الابتكارية إضافة إلى الدودة والتفاىم بتُ أعضاء الدنظمة وتعمق أكثر ىذا 
 .théorie z culture( zالاىتمام بعد ظهور نظرية )

ة، للثقافة التنظيمي zحيث ظهرت ثقافة لشيزة أصبحت معروفة في الولايات الدتحدة الأمريكية تسمى نظرية 
 وتشتَ لتطبيق أمريكي للنمط الياباني في الإدارة.

 وبالإضافة إلى العديد من النظريات الأخرى منها:

                                                           
، مداخلةة ضةمن الدلتقةى الةدولي حةول التسةيتَ الفعةال للمؤسسةات الاقتصةادية،   وعلاقتو بثقافة المؤسسةإدارة التغيير زين الدين بروش وكمال قاسمي،  1

 .06، ص 2005ماي  04-03كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ والعلوم التجارية، جامعة الدسيلة، يومي،  
مداخلةة مقدمةة ضةمن مةؤتدر  قي  في السيعودية دميدخل للتطيور، دراسية اسيتطلاعيةنحو فهم بنية الثقافة التنظيمية في التعلييم التعبد الله البريةدي ،  2

 .01، ص 2004تقتٍ ثالث، الدؤسسة العامة للتعليم التقتٍ والتدريب الدهتٍ، الرياض، 
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نظرية روح الثقافة، التي تنطلق على مبدأ أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في لرموعة من 
مة وىي تحدد النمو الثقافي الخصائص حيث تسيطر تلك الروح على شخصيات القادة، والعاملتُ في الدنظ

 الدمكن تحقيقو من خلال ثقافة الدنظمة الدستمدة أصلا من ثقافة المجتمع.
ونظرية التفاعل مع الحياة وتتمحور أفكار ىذه النظرية على الطريقة التي يتعامل بها أفراد التنظيم مع من 

 حولذم.
على الخبرة الدكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم بالإضافة إلى نظرية سجية الثقافة حيث تعتمد ىذه النظرية 

قيمة معينة مشتًكة، وتعبر ىذه الخبرة على الصيغة العاطفية للسلوك الاجتماعي، وتؤدي الخبرة والدمارسة إلى 
تراكم مكوناتها لدى الفرد، ونتيجة ىذا التًاكم تتشكل الدهارة، وتتجو عناصر الثقافة في ظل ىذه الخبرات 

 1الانسجام والتوافق مع القيم والاتجاىات العامة عن الشخصيات الأفراد.إلى نوع من 
 :أهميتهاالمطلب الثالث: مفهوم الثقافة التنظيمية و 

 مفهوم الثقافة التنظيمية -1
تؤطر الثقافة التنظيمية أغلب القرارات الدصنوعة داخل الدنظمة إذ تلعب دورا بارزا ومهما لدى   

 لابد من التًكيز عليها في مرحلة التطوير والتغيتَ التنظيمي.منظمات الأعمال وبالتالي 
إذ يعرفها البعض على أنها لرموعة من الافتًاضات الضرورية التي يشتًك أعضاء الدنظمة في وضعها وىي 
مشابهة لشخصية الفرد من حيث امتلاكها لتوجهات ومعاني تعتمد أساسا في العمل وغالبا ما يتأثر الأفراد 

 ت الدشتًكة )القيم والدعتقدات( الدوجودة بتُ أعضاء الدنظمة.بافتًاضا
فتَي بأن الثقافة التنظيمية ىي القيم والدعتقدات الدتمسك بها بتُ أعضاء الدنظمة  بدلا  Scottإذ يعرفها 

 2من التنويع والتصورات الفردية التي يتم من خلالذا رسم السلوك العام.
الثقافة التنظيمية بأنها نمط من الافتًاضات الأساسية مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة  Scheinكما يعرفها 

من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي، وضرورات التلاؤم الداخلي 
بل والتي أثبتت صلاحياتها لكنها تعد قيمة ويجب تعليمها للأعضاء الجدد في الدنظمات باعتبارىا س

 3صحيحة للإدراك وإحساس فيما يتعلق بالدشكلات.
                                                           

، كليةة العلةوم الاقتصةادية، ةالتحولات وثقافة المؤسسة، مداخلة ضمن الملتقى الوط  الأول حول الاقتصياد اززائيري الألفيية الثالثيعلي عبةد الله،  1
 .9، ص 2002ماي،  21-20جامعة البليدة، أيام، 

 .131، ص 2000، الدار الجامعية الإسكندرية، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجيةمصطفى لزمود أبو بكر،  2
، مداخلةة ضةمن الدلتقةى الةدولي حةول الثقافةة والتسةيتَ، معهةد علةم الاقتصاديةالخلفية الثقافية للقيادة في المؤسسة مصطفى عشوي وسعيد لوصةيف،  3

 .272، جامعة بن عكنون، الجزائر، ص 1992نوفمبر  30-28النفس وعلوم التًبية، جامعة الجزائر، أيام 
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"بأنها لرموعة من الافتًاضات ومعتقدات والقيم والقواعد والدعايتَ التي يشتًك  Kurt Lewinويعرفها 
 1فيها أفراد الدنظمة.

قدات كما يعرفها باحثوا الإدارة الإستًاتجية "بأن الثقافة التنظيمية ىي نظام من القيم الدشتًكة والدعت
 والعادات التي تسود داخل الدنظمة والتي تتفاعل مع الذيكل والسياسات لتنتج أعرافا سلوكية و أن لكل 

 2منظمة ثقافتها التي تدتاز بها عن بقية الدنظمات.
 نحو تعريف شامل للثقافة التنظيمية -

الطالبتتُ في  ومن التعاريف السابقة تتمكن من جمع وجهات النظر بأخذ تعريف التي تتفق عليو  
 تحديد الثقافة التنظيمية.

"ىي ذلك الإطار الذي يحكم ويوجو ويفسر سلوك الأفراد في الدنظمة وذلك من خلال لرموعة القيم 
والدعتقدات والافتًاضات الأساسية والدعايتَ والأعراف التنظيمية التي يشتًك فيها أعضاء الدنظمة التي تؤثر 

كيات العاملتُ وعلى كيفية أدائهم لأعمالذم وتنشأ متأثرة بالقيم بشكل مباشر وغتَ مباشر على سلو 
 ومعتقدات التي يحملها القادة والدسؤولتُ.

 أهمية الثقافة التنظيمية: -2
تعتبر الثقافة التنظيمية ذات أهمية كبتَة ذلك أنها قائمة في كل الدنظمات لأنها تعكس على الذيكل التنظيمي 

ونظام الاتصالات والدعلومات وطريقة معالجة الدشكلات واتخاذ القرارات وقد  القائم والنمط الإداري السائد
 تكون ثقافة الدنظمة مصدرا لقوتها ولصاحها كما ىو الحال في الشركات اليابانية والأمريكية.

وقد تكون الثقافة مصدرا لضعف الدنظمة وتقف عقبة في سبيل التطوير والتغتَ وىذا يبتُ تأثتَ الثقافة 
ظيمية على تصميم الدنظمة من خلال وضع قيم ومعتقدات ايجابية ولأن الثقافة التنظيمية كما لذا أهمية التن

 3للمنظمة، كذلك لذا أهمية وتأثتَ على الفرد داخل الدنظمة.
 أهمية الثقافة التنظيمية للفرد داخل المنظمة -

بما أن الفرد )العامل( جزء أساسي في الدنظمة يؤثر ويتأثر بها يضع ويحمل سلوكات وعادات قد   
تعود عليو بالإيجاب أو السلب وبهذا يدكن ذكر بعض العناصر الدهمة للثقافة التنظيمية التي يدكن أن تعكس 

 على الفرد داخل الدنظمة:

                                                           
 .136،ص  مرجع سابقمصطفى لزمو أبو بكر، 1
 .256، صمرجع سابق حسن حريم، 2
 .265، ص 2009، 1، أثراء للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، طالسلوك التنظيمي، المفاىيم معاصرة خضتَ كاظم لزمود الفريجات، 3
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 تزويد العاملتُ الإحساس بالذوية. .1
الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك فإن أي اعتداء على أحد  تعمل .2

 بنود الثقافة أو العمل يعكسها يواجو الرفض.
تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفق ومدارك الأفراد  حول الأحداث التي تحدث في المحيط الذي  .3

 د بتفستَ الأحداث والأنشطة في ضوئو.يعملون بو، أي أنها تشكل إطار مرجعي يقوم الأفرا
 1تسهل العمل في الدنظمات وذلك بإتباع السلوكيات والعادات التي تفرضها عليهم ثقافة الدنظمة. .4
 أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة -

 تبرز أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمات في لرالات يدكن ذكر بعض الأوجو منها:
 مة عن باقي الدنظمات .تكوين شخصية مستقلة للمنظ .1
 تحقيق التوازن بتُ لستلف الأقسام. .2
 تحديد الدعايتَ السلوكية للأفراد عند تنفيذ أعمالذم . .3
 تحديد لرالات الاىتمام الدشتًك . .4
 التحكم التنظيمي باتجاىات وسلوك العاملتُ. .5
 املتُ بها من الدلامح الدميزة للمنظمة عن غتَىا من الدنظمات وىي كذلك مصدر فخر واعتزاز للع تعتبر .6
 تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة . .7
تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية الدنظمة للتغتَ وقدرتها على مواكبة التطورات  .8

مرنة متطلعة للأفضل أصبحت الدنظمة أقدر وأحرص على الجارية من حولذا حيث كلما كانت قيم الدنظمة 
 الإفادة.

الثقافة التنظيمية تسهل مهمة الإدارة والدديرين إذ لا يلجأون لإجراءات صارمة لتأكيد وتطبيق السلوك  .9
 الدطلوب داخل الدنظمة .

 2.كلما كانت الثقافة التنظيمية ناجحة حققت الإبداع والتميز التنافسي للمنظمة. 10
 
 

                                                           
 .267، ص المرجع نفسو 1
، رسةالة ماجسةتتَ منشةورة، إشةراف مةازن فةارس رشةيد، جامعةة نايةف العربيةة للعلةوم الثقافة التنظيمية وعلاقتهيا بالتيزام اليوظيفيمحمد بن غالب العوفي،  2

 .23، ص 2005الرياض، الأمنية، 
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 المبحث الثاني: الثقافة التنظيمية مكوناتها، أنواعها وخصائصها:
تتنوع مكونات الثقافة التنظيمية وتتعدد أنواعها وخصائصها وسوف نتعرض إلى مكوناتها وأنواعها   

 وخصائصها من خلال الدطالب الثلاثة التالية.
 المطلب الأول: مكونات الثقافة التنظيمية:

يتكون من لرموعة من العناصر أو القوى التي لذا تأثتَ شديد على سلوك الأفراد تعتبر الثقافة نظاما   
في الدنظمة والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرك بها الأفراد كأعضاء عاملتُ بهذه الدنظمة 

 1والتي تؤثر على أسلوب ملاحظة وتفستَ الأشياء بالدنظمة.
 لثقافة الدنظمة إلى لرموعتتُ رئيسيتتُ:ويدكن تقسيم العناصر الدكونة 

 الإشارات الثقافية والدوروث )الإرث( الثقافي للمنظمة.
 الإشارات الثقافية  -1

 وتشمل الإشارات الثقافية على ما يلي:
 القيم -

قواعد تدكن الفرد من التمييز بتُ الخطأ والصواب والدرغوب وغتَ مرغوب وبتُ ما يجب أن  وىي  
يكون وما ىو كائن، أي كمرشد ومراقب للسلوك الإنساني لأنو يزود برؤية من اتجاىات الأفراد وطبيعة ثقافة 

 2الدؤسسة.
الظروف التنظيمية الدختلفة ومن حيث تقوم القيم التنظيمية بتوجيو سلوك العاملتُ في بيئة العمل، ضمن 

 3ىذه القيم الدساواة بتُ العاملتُ والاىتمام بإدارة الوقت والاىتمام بأداء واحتًام الآخرين.
 الأعراف والتوقعات-

 4يقصد بأعراف تلك الدعايتَ الددركة وغتَ الدلموسة التي يلتزم بها العاملون داخل الدنظمة.   
أما التوقعات التنظيمية تتمثل في التعاقد السيكولوجي غتَ الدكتوب والذي يعتٍ لرموعة من التوقعات 
يحددىا أو يتوقعها الفرد أو الدنظمة كلا منهما من الآخر خلال فتًة عمل الفرد في الدنظمة، مثال ذلك 

                                                           
أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسييير، مداخلية ضيمن الملتقيى اليدو  حيول التسييير الفعيال في المؤسسيات أحمد بوشنافة، أحمد بوسهمتُ،  1

 .03كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ ، جامعة الدسيلة، ص   الاقتصادية،
 .03، ص المرجع نفسو 2
 .312، ص 2003، دار وائل، عمان، الأردن، فيفري السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلمان العميان،  3
 .03، ص مرجع سابقأحمد بوشنافة وأحمد بوسيهن،  4
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لتقدير والاحتًام الدتبادل، وتوفتَ بيئة توقعات الرؤساء من الدرؤوستُ والزملاء من الزملاء الآخرين والدتمثلة با
 1تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية.

 المعتقدات -
عبارة عن أفكار مشتًكة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وطريقة إلصاز  وىي  

الأعمال والدهام التنظيمية، ومن ىذه الدعتقدات لصد الدشاركة في عملية صنع القرارات والدساهمة في العمل 
 2الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأىداف التنظيمية.

 الرموز -
ارات متميزة مثل الشعارات وىي الصورة الرمزية الدمثلة للمنظمة، إضافة إلى نمط ىي عبارة عن إش  

 3اللباس والنمط الدعماري )شكل الدباني وتهيئتها(، كيفية إدارة الوقت، اللغة الدستعملة داخل الدنظمة.
 الطابوىات -

أو  عنها الكلام أو فيها الخوض عدم يجب التي الدواضيع وتعتٍ ورفضو إخفاءه الدنظمة تود ما وىي  
 والتي مدير فاشل، تجارية، كإخفاقات الدنظمة، بها مرت مأساوية لتجارب نتاج وىي الدنظمة، داخل تداولذا

 يؤثر قد لشا الخارجية للمنظمة، الصورة وكذا الدنظمة داخل العاملتُ صورة في اضطراب إحداث شأنها  من
 4 .ككل والدنظمة العاملتُ أداء على سلبا

 الأساطير -
 أو المحملة الدشبعة بأنها:"الدعتقدات تعريفها ويدكن خياليتُ، أشخاص تدثيل من رواية الأسطورة تعتبر  
 بعيد الأساطتَ بنسق من لرتمع كل ويرتبط أجلها من أو يعيشونها والتي الناس يعتنقها التي والدبادئ بالقيم

 5".الإنساني النشاط كل نفسو الوقت في تتضمن التي الدعقدة الفكرية الصورة عن
 
 

                                                           
 .313، ص مرجع سابقلزمود سلمان العميان،  1
 .312،  ص المرجع نفسو 2

3 Gilles bressy, et christion, kankayt, économie d'entreprise 4 éme édition , dallaz, paris, 
1998. p 52.  
4 Philip schepebig, les communication de l'entreprise, mc GRAW-HILL, paris, 1991. 

، مةذكر لنيةل ية، اززائريية، في المؤسسية الصيناع0999المقومات والمعوقات الثقافية لتطبييق نظيامي إدارة ازيودة الشياملة والإييزو كمال قاسمي ،  5
 . 19، ص 2003شهادة الداجستتَ في الإدارة والأعمال جامعة الدسيلة، تحت إشراف زين العابدين بروش، 
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 الاحتفالات و ازماعية الطقوس -
مثل  للمنظمة اليومية بالأنشطة الدتعلقة للأساطتَ والثابتة الدنتظمة التطبيقات عن عبارة ىي الطقوس  
 الدنظمة، وتعرف لإنشاء السنوي العيد السنوية، الاحتفالات جديد، موظف استقبال طريقة الدستعملة، اللغة

 تأمتُ بهدف وذلك " ومبرلرة منتظمة أنشطة بواسطة للأساطتَ الدتكرر "التعبتَ:بأنها الجماعية الطقوس
 1 .للمنظمة بالانتماء الشعور تقوية إلى إضافة العاملتُ إلى من القيم لرموعة ونقل
 أهمها: الوظائف من لرموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما
 الدشاركة و التجديد مثل الدشتًكة القيم على التأكيد. 
 مكان واحد في و النشاط نفس و الوقت نفس في الوظائف و الدستويات لستلف بتُ الطقوس تجمع. 
 الاحتفالات الجميع، أما طرف من معتًف بها سلوكيات باعتبارىا التنظيم إحداث على الطقوس تعمل 

 معينة، مناسبات في تقام تشجيعهم حيث أو العاملتُ مكافأة أجل من خصوصا مبرلرة نشاطات فهي
 العاملون يفعلو بما والإشادة أعضاء الدنظمة بتُ رابطة وخلق معينة قيم تعزيز خلالذا من الإدارة تستطيع
 2.الفردي أدائهم إلى تحستُ يؤدي العاملتُ بتُ التنافس من جوا يخلق لشا الدتميزون

 الإشاعات -
الصحة،  من لذا أساس لا أخبارا تعتبر والتي الإشاعات لصد الدنظمة لثقافة الرمزية التشكيلات من  
 في لدى العاملتُ اليقتُ عدم وحالة القلق وإزالة التًويح من نوعا توفر خيالية سيناريوىات شكل في تكون

 .الدنظمة في يوميا الدتداولة الأساطتَ من نوعا تعتبر وىي الدنظمة،
  للمنظمة الثقافي الموروث -2

 :يلي ما على للمنظمة الثقافي الدوروث يشمل
  المؤسسون -

 أن العديد العملي الواقع في لصد حيث الدؤسستُ، الأعضاء لثقافة نتاج إلا ىي ما الدنظمة ثقافة إن  
 تبقى حيث في منظماتهم، الثقافة ىذه تكريس على يعملون أنهم ذلك الدؤسستُ، قيم تعكس الثقافات من

 الدنظمة غادروا ولو حتى قائمة تسيتَىم طرق سلوكياتهم، معتقداتهم،
 المنظمة قادة سلوك -

                                                           
1 Pascal laurant, françois bourad, économie d'entreprise BTS- tame 2éme édition 
d'organisation, paris 1991, p 247. 

 .20، ص سابقالمرجع الكمال قاسمي،  2
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 أن من سيدركون العاملتُ لأن الدنظمة، ثقافة تشكيل في الدؤثرة العوامل أىم من القادة سلوك يعتبر  
 يفعلو بما العاملتُ يتأثرون أن على التأكيد ويجب القادة، سلوك لزاكاة ىو الوظيفي للارتقاء الوسائل أفضل
 الإدارة بواسطة بدرجة كبتَة تتشكل الدنظمة ثقافة بأن اتفاق ىناك أن حيث يقولونو،  لشا أكثر القادة
 .1العليا

  المنظمة تاريخ -
 التجارب التي من - الدنظمة تاريخ- ويتكون ثقافتها، تشكيل في مهما دورا الدنظمة تاريخ يلعب  
 القرار وكذلك لأصحاب مرجعا الأرشيف ىذا ويشكل الفشل، وكذلك المحققة النجاحات بها،  مرت

 .وتكرارىا فيها الايجابية على التًكيز مع لتصرفاتهم مرشدا واتخاذه الدنظمة في العاملتُ
 الأبطال-

 ما يتمتعون خلال من مثالية أشياء و متميزا أداء قدموا و الدنظمة في يعملون كانوا أشخاص وىم  
  2.الدنظمة أفراد ختَة من يعتبرون وىم الدنظمة، وأنظمة قواعد مع انسجام و كفاءة من بو
 ة )النشاط(المنظم مهنة -

الدنظمة  بأنها "لرموعة الدهارات التي يتقنها أعضاء -النشاط الرئيسي لذا–تعرف مهنة الدنظمة   
 من أحسن بمهنتها في القيام معرفتها عن تعبر تنظيمية...( فهي قدرات الأسواق، معرفة )تكنولوجيا،

 مشاعر من يعزز لشا للعمل إعطاء قيمة إلى إضافة الدنظمة خصوصية تأكيد في تفيد أن ويدكن .الآخرين
 .العاملتُ لدى والولاء الانتماء

 تغذي والرموز الجماعية ، الإشارات الطقوس الخرافات الأساطتَ، الدنظمة، تاريخ من كلا أن يتضح سبق لشا
 إلى إضافة الدنظمة، داخل من التناسق نوع وخلق الأفراد سلوك توجيو على تعمل التنظيمية، الثقافة وتصون

 3.الدنظمة الدتعاملتُ مع للأفراد بالنسبة وكذلك دوره، فهم على الفرد مساعدة
 الثقافة التنظيمية أنواعالمطلب الثاني: 

 أساسيتُ هما: نوعتُ وجود على اتفاق شبو ىناك أن إلا التنظيمية، الثقافة من أنواع عدة ىناك  
 والثقافة الثقافة الدثالية هما: آخرين نوعتُ إلى إضافة الضعيفة التنظيمية والثقافة القوية التنظيمية الثقافة

 التكيفية )الدوقفية(.

                                                           
 www.alkahraba.com/ 08، لرلة الكهرباء، العدد ثقافة المؤسسة وازودة الشاملةسعود عبد العزيز الشمري،  1
 .10، العدد مرجع سبق ذدرهسعود عبد العزيز الشمري،  2

3 Pascal laurant, François bourad, op-cit, p 249.  
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 القوية الثقافة -1
 الإدارة، ويدكن القول عليهم تدليو ما يتبعون الأعضاء يجعل الذي القوية بأنها:" الحد الثقافة تعرف  

 أعضاء الدنظمة معظم أو جميع مع والقبول بالثقة وتحظى تنتشر كونها حالة في قوية الدنظمة ثقافة أن
 داخل واتجاىاتهم تحكم سلوكياتهم التي والدعايتَ والتقاليد والدعتقدات القيم من متجانسة لرموعة في ويشتًكوا

 1.العاملون ويشتًك فيها قوية الأساسية القيم كون قوية الثقافة يجعل الدنظمة، ولشا
 :منها نذكر الخصائص من بمجموعة القوية الثقافة وتتمتع

 تحقيق إنتاجية عوامل من مهما عاملا تعتبر التي و الذىن ووحدة والتهذيب الدقة إلى الثقة : تشتَالثقة 
 .مرتفعة

 الأفراد داخل مع حميمية و متينة علاقات إقامة خلال من تتأتى أن والدودة للألفة يدكن والمودة: الألفة 
 .تحفيزىم و دعمهم و بهم الاىتمام خلال من الدنظمة

 :2على تعتمد القوية الثقافة أن  (Stephen . P. Robbins)روبتً ستيفن يرى فيما
 السائدة والدعتقدات بالقيم الدنظمة أعضاء تدسك قوة إلى يرمز الذي و الشدة عنصر. 
 الإجماع-يعتمد والذي ، الأفراد قبل من السائدة التنظيمية الثقافة لنفس والدشاركة الإجماع عنصر- 

 . التزامهم جراء حوافز و مكافآت من عليو يحصلون ما و الدنظمة في السائدة بالقيم الأفراد تعريف على
 :3ييل فيما نوردىا القوية الثقافة ام بهتتس التي الخصائص بعض إلى إضافة
 على الدوظفتُ وتشجيع والدبادأة، الاستقلالية على التأكيد مع التصرف، لضو النزعة وتحفيز تشجيع 

 .الدخاطرة تحمل
 علاقات وإقامة عمل من تجيد فيما جهودىا تركز أن عليها ويتعتُ الدنظمة، رسالة طبيعة عن نبثقأنها ت 

 .بالدستهلك التوجو قيم على التًكيز خلال من التنافسي مركزىا وتعزيز لتحستُ كوسيلة العملاء مع وثيقة
 من الإنتاجية تعظيم بغية لديهم ما أفضل بذل على الدوظفتُ يحفز أن شأنو من تنظيمي تصميم إرسال 

 السليمة البيئة استحداث خلالذا من للشركة يدكن التي الأساسية الوسيلة يدثل الفرد احتًام وأن خلالذم،
 الإنتاجي. للسلوك

 

                                                           
 .268، ص 2003، 1الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، ط، إدارة المنظمات، منظور دليحستُ حريم،  1
 316، ص مرجع سابقلزمود سلمان العميان،  2
 .145، ص دليل التفكير الاستراتيجي، مرجع سابقمصطفى لزمود أبو بكر،  3



 التنظيمية لثقافةمدخل ل                                       : الثاني الفصل

50 
 

 الضعيفة الثقافة -2
من  الواسع والقبول بالثقة تحظى ولا الدنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها يتم لا التي الثقافة ىي  

 وىنا سيجد والدعتقدات، بالقيم أعضائها بتُ الدشتًك التمسك إلى الحالة ىذه في الدنظمة وتفتقر معظمهم،
 1وقيمها. أىدافها مع أو الدنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة الدنظمة أعضاء

 الرسمية واللوائح والوثائق بالقوانتُ الإدارة التوجيهات و تهتم إلى العاملون يحتاج الضعيفة الثقافة حالة ففي
 الإنتاجية تنخفض وفيها العائلي والسياسي الإدارة ونمط الأوتوقراطية الإدارة نظم في تتجسد كما الدكتوبة،

 ظاىرة وىي والمحيط عوالمجتم الثقافة عن بالغربة فيها الشعور يتم قد كما العاملتُ، لدى الوظيفي الرضا ويقل
 بالعزلة الفرد ويشعر للفرد، الدعتٌ عديدة السائدة الاجتماعية والدعايتَ تبدو القيم حيث الاجتماعي، الاغتًاب
 2.والإحباط

 الثقافة المثالية -3
ضرورة وجود ثقافة منظميو مثالية  Waterman, Aichiو  Druckerيرى كل من   

ووحيدة، والتي تديز أحسن الدنظمات الناجحة، ىذه الثقافة يجب أن تدتلكها كل الدنظمات الراغبة في 
النجاح، ويرجع أصول ىذا النوع من الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريدريك تايلور حيث اعتبر أنو من 

ء أي تحديد الذياكل بدون غموض فكل شيء مضبوط وفق الكافي تحديد كل مهمة أحسن طريقة للأدا
(one best wax.وقد كان يبحث عن طريقة مثلى لتحستُ الأداء ) 3 

 الثقافة التكيفية )الموقفية( -4
مدخل موقفي للثقافة أي ضرورة   Drucker( ودراكر calorieيقتًح الباحث أمثال كالوري )  

ئية، ذلك أن اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف على الظروف التي تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروف البي
 4تدر بها الدنظمة  ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل الدنظمات وفي كل الظروف البيئية.

 المطلب الثالث: خصائص الثقافة التنظيمية
الدنظمات مثل الأفراد متشابهة و لستلفة في نفس الوقت و كل منها لذا ما يديزىا عن الأخرى، حيث    

كل منظمة تقوم جاىدة من أجل تطوير ثقافتها الخاصة بها من خلال تاريخها و فلسفتها و أنماط اتصالاتها 
                                                           

 .146، ص مرجع نفسو 1
 .06، ص مرجع سابقأحمد بوشنافة وأحمد بوسهمتُ،  2
 .34ص  مرجع سابق،كمال قاسمي،  3
، رسةةالة اتجاىييات ائي يية الوسييطى الإدارييية نحييو فيياذج الثقافيية التنظيمييية، دراسيية ميدانييية أجريييت لمؤسسييات إنتاجييية وخدماتيييةمحمد طةةاىر بوبايةةة،  4

 .49ص  ،1995ماجستتَ في علم النفس التنظيم والعمل، تحت إشراف الذاشمي لوكيا ، معهد علم النفس والعلوم التًبوية ، جامعة الجزائر، 
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التنظيمية الدناسبة و في ىذا الصدد و نظم العمل و إجراءاتها و عملياتها في القيادة الدثلى و اتخاذ القرارات 
اتفق الكثتَ من الباحثتُ أن الثقافة التنظيمية  تشتَ إلى نظام من الدعاني الدشتًكة التي يتمسك بها الأعضاء 

 و ىذا النظام ىو عبارة عن خصائص أساسية للثقافة التنظيمية و يدكن ذكر بعض منها: 
الذي يخلق الثقافة و يبدع في عناصرىا و يغتَ من لزتواىا عبر :  الإنسان ىو كائن الوحيد الإنسانية -1

العصور، و الثقافة أيضا بدورىا تصنع الإنسان و تشكل شخصية، و من ىذا فالثقافة التنظيمية سمة 
الإنسانية لأنها تتًكب من الحقائق و الدعارف و الددارك التي يأتي بها الأفراد إلى الدنظمة و التي تتكون لديهم 

 ل تقاعدىم مع الدنظمة.خلا
: الثقافة ليست غريزة فطرية ، بل مكتسبة من المجتمع الذي يحيط بالفرد، حيث الادتساب و التعلم -2

لكل لرتمع إنساني ثقافة معينة، و الفرد خلال تنقلو يكتسي ثقافة من الأوساط الاجتماعية سواء كانت 
الثقافة عن طريق التعلم الدقصود أو غتَ الدقصود و من الأسرة أو الددرسة أم منظمة العمل و يتم اكتساب 

 .1خلال الختَة و التجربة أو من خلال صلة الفرد و علاقتو و تفاعلو مع الآخرين
: تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلى أجزاء القابلية للانتشار -3

افة مستوى أخر، و ىذا عن طريق الاحتكاك الأفراد و الجماعات ببعضها أخرى، ومن ثقافة مستوى إلى ثق
البعض داخل الدنظمات و ىذا الانتشار يكون سريعا و فعالا حيث تلقى الثقافة التنظيمية قبولا واسعا من 

 أفراد الدنظمة لقدرتها  على حل بعض مشاكلهم.
حام مشكلة نسقا متوازنا و متكاملا، مع سمات تتسم الدكونات الثقافية بالإتحاد و الالت التكاملية: -4

 .2الثقافية لتحقيق لصاح عملية التكيف مع التغتَات التي تشهدىا الدنظمات
ومن الدميزات أو الخاصية الكبتَة لثقافة التنظيمية الاستجابة للتغتَ و ىذا على طبيعة  القابلية للتغيير: -5

غيتَ على كافة العناصر الثقافية، غتَ أن إقبال الأفراد و الأحداث التي تتعرض لذا الدنظمات و يحدث الت
الجماعات و تقبلهم للتغيتَ في الأدوات و الأجهزة و مقاومتهم للتغيتَ في العادات و التقاليد، منها جعل 
التغيتَ الثقافي يحدث بسرعة في العناصر الدادية ويبطئ في العناصر الدعنوية لشا يتسبب في حدوث ظاىرة 

 .3الثقافيالتخلف 
  

                                                           
  .85ص  1988، دار النهضة العربية، بتَوت الثقافة الشخصيةعاطف وصفي:  1
  .326، ض2003، دار الشروق ، عمان ، الأردن ، سلوك المنظمة ،سلوك الفرد و ازماعةماجدة العطية:  2
  .57، ص1996، دار الدعرفة الجامعية، الإسكندرية ، مصر ، المجتمع  و الثقافة الشخصيةعبد الله جلبي :  3
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 الثقافة التنظيمية: وظائفها، محدداتها، والعوامل المحافظة عليها المبحث الثالث:
 المطلب الأول: وظائف الثقافة التنظيمية:

 تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف ىامة أساسية حددىا بعض الكتاب على النحو التالي:  
 وتحدد الذوية الخاصة بالعاملتُ. بالذاتية،الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور  .1
تلعب الثقافة التنظيمية دورا جوىريا في إيجاد الالتزام و الولاء بتُ العاملتُ لشا تتغلب على الالتزام  .2

 الشخصي والدصالح الذاتية للعاملتُ.
 1بحيث يؤكد وجودىا كنظام اجتماعي متكامل. تساىم في تحقيق عملية الاستقرار داخل الدنظمة، .3
 بمثابة إطار مرجعي للعاملتُ للاستعانة بو لإعطاء معتٌ واضحا و فعالا لنشاط الدنظمة. .4

و يعدىا آخرون مصدر فخرا و اعتزاز للعاملتُ بها خاصة  إذا كانت تؤكد على قيم معينة مثل الابتكار و 
قافة التنظيمية من التميز و تغلب على الدنافستُ، كما يرى فتَي أن ىناك بعض الوظائف بمثابة فوائد للث

 حيث أنها تعمل كالأتي: 
 إحداث تغيتَ و دعم التطوير . .1
تحقيق الحوادث الشاملة حيث تعد الدعايتَ السلوكية و القيم و التوقعات بمثابة الأثتَ الذي ترسل من  .2

 خلالو الإدارة خططها و استًاتيجياتها و أىدافها .
قوي من القيم الواضحة من شأنو أن يدفع تحقيق الدافعية و يتحقق ذلك من خلال وجود نظام  .3

 العاملتُ إلى تقديم القيم الدرتبطة بالعمل .
تنمية روح الولاء و الانتماء للمنظمة حيث كلما كان من الدمكن التعرف على القيم و الأفكار  .4

 ها .السائدة في الدنظمة كلما قوى ارتباط العاملتُ برسالة الدنظمة و زاد شعورىم بأتنهم جزء حيوي من
تنمية الشعور بالأمن و ذلك من خلال سعي الدنظمة إلى حماية أفرادىا من لساطر و حوادث العمل و  .5

ليتمكنوا متن أداء عملهم بأمان، و لا يتحقق ذلك إلا في الدنظمات التي تتميز ثقافتها بالتزام و الدعم الدرئي 
 لجهود الأمن و الصحة .

 ظيفية .ترسيخ أسس تخصيص الحوافز و الدركز الو  .6
 2تعزيز الأدوار القيادية و الإرشادية الدرغوبة . .7
 تقديم إطار الفهم الدشتًك للأحداث . .8

                                                           
  .58،ص1421، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة،جدة جامعة الدلك عبد العزيز دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة ازودة الشاملةالرتيمو.  1

   63ص 2005. الدار الجامعية الابراهمية، الإسكندرية  إدارة الأعمال )نظريات فاذج تطبيقات (ثابت عبد الرحمان، إدريس :   2
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 تحدد السلوك الدتوقع . .9
لذا دور كنظام للرقابة التنظيمية من خلال معايتَ الجماعة، كما أنها تؤثر في سلوك أفراد الدنظمة  .10

 .من خلال مساعدة الأفراد على التأقلم مع البيئة المحيطة
تزود الدنظمة و العاملتُ فيها بإحساس بالذوية حيث كلما كان من الدمكن التعرف على الأفكار و  .11

 القيم التي تسود في الدنظمة كلما كان ارتباط العاملتُ قويا برسالة الدنظمة و زاد شعورىم بأنهم جزءا منها .
ر حول ما يؤثر عليهم تقويم الالتزام برسالة الدنظمة حيث أن التفكتَ الناس عادة ما ينحص .12

شخصيا إلا إذا شعرو بانتماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة الدسيطرة و عند ذلك يشعرون بأن 
اىتماماتهم الدنظمة التي ينتمون إليها اكبر من اىتماماتهم الشخصية و يعتٍ ذلك أن الثقافة تذكرىم بأن 

 منظمتهم ىي أىم شيء بالنسبة لذم. 
يتَ السلوك و تعتبر ىذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفتُ الجدد  دعم و توضيح معا .13

كما أنها مهمة بالنسبة العاملتُ القدامى، فالثقافة تقود أقوال و أفعال العاملتُ منما يحدد بوضوح ما ينبغي 
قات قولو أو عملو في كل حالة من حالات و بذلك يتحقق استقرار السلوك الدتوقع من الفرد في الأو 

 الدختلفة .
 المطلب الثاني: محددات الثقافة التنظيمية:

تشكل ثقافة الدنظمة من خلال تفاعل العديد من العناصر و الاعتبارات التي يدكن ذكر بعض منها   
 كالتالي: 

 صفات الأفراد الشخصية و ما يتمتعون بو من قيم و دوافع و الاىتمامات . -1
البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري للمنظمة الذي ينعكس على نمط الاتصال و طرق اتخاذ  خصائص -2

 القرارات و كذا تدفق الدعلومات من و إلى الإدارة.
 الدكافآت و الحوافز الدادية و الأدبية التي يحصل عليها الأفراد . -3
 لتفكتَ و طرقالأخلاقيات و القيم السائدة في الدنظمة و التي تشمل على أساليب ا -4
التعامل بتُ الأفراد بعضهم البعض و مع الأطراف الخارجية و تتكون ىذه الأخلاقيات من قيم و سلوك  

 .  1الأفراد الدستندة من العائلة و المجتمع
 
 

                                                           
 .83-82الدار الجامعية ، الإسكندرية، ص الموارد البشرية ) مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(مصطفى لزمود  أبو بكر:   1
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 المطلب الثالث: العوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية:
 كبتَا في المحافظة و البقاء على ثقافة الدنظمة و ىي:   ىناك ثلاث عوامل رئيسية تلعب دورا 

 :الإدارة العليا -1
ردود فعل الإدارة العليا تعتبر عاملا مؤثرا على ثقافة الدنظمة من خلال القرارات التي تتخذىا  ان  

فإلى أي مدى تلتزم الإدارة العليا بالسلوك الدنتظم من خلال استخدام لغة واحدة و مصطلحات و عبارات 
و فلسفة الإدارة العليا و طقوس مشتًكة، و كذلك الدعايتَ السلوكية و التي تتضمن التوجهات حول العمل 

في كيفية معاملة العاملتُ و سياسة الإدارة اتجاه الجودة و كذلك سياساتها حول تنفيذ القواعد و الانظمة و 
التعليمات، فإذا ما حافظت الإدارة العليا على سياساتها و فلسفتها في جميع النواحي التي تخص الدنظمة  

   1ككل فإن ىذا سيؤثر على ثقافة الدنظمة
 اختيار العاملين:  -2

تلعب عملية استقطاب العاملتُ و تعيينهم دورا كبتَا في المحافظة على ثقافة الدنظمة و الذدف من   
عملية الاختيار ىو تحديد و استخدام الأفراد الذين لديهم الدعرفة و الخبرات و القدرات لتأدية مهام العمل 

يكون ىناك ملائمة بتُ الدهارات و القدرات و الدعرفة الدتوفرة في منظمة بنجاح، في عملية الاختيار يجب أن 
لدى الفرد مع فلسفة الدنظمة و أفرادىا، بمعتٌ أخر أن لا يكون ىناك تناقض بتُ الأفراد في الدنظمة من 

الذين أجل المحافظة على ثقافة الدنظمة لأنو قد يتأثرا لأداء و الفعالية في الدنظمة بسبب تأثتَ الأفراد الجدد و 
 يحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة الدنظمة.

 المخالطة الاجتماعية  -3
عند اختيار عناصر جديدة في الدنظمة فإن ىذه العناصر لا تعرف ثقافة الدنظمة و بالتالي يقع على   

الجدد على الأفراد العاملتُ و على ثقافة الدنظمة و ىذا أمر ضروري حتى  عاتق الإدارة أن  تعرف الدوظفنتُ
 .2لا يتغتَ أداء في الدنظمة

  

                                                           
  .11ص ، مرجع سابقثابت عبد الرحمان إدريس:  1

 .200،ص1993، دار الفكر، عمان، دراسات في الثقافة الإسلاميةصالح ذياب :   2
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 خلاصة:
تم التعرف في الفصل على مفهومي الثقافة و الثقافة التنظيمية ، مكوناتها وخصائصها و لزدداتها   

ذ تبتُ موقعو ضمن اطار الادارة داخل ووظائفها ، و عوامل المحافظة و أنواعها وعوامل المحافظة عليها ا
الدنظمة و ذلك لدواجهة التغتَات البيئية الطارئة و الدشاكل و الابداع في حلها و ىذا الذي سيتم التطرق اليو 

و الدتمثلة في مفهومو ،و عناصره و أنواعو و  الإداري الإبداعفي الفصل الدوالي من خلال عرض أساسيات 
 لدبدعة  .خصائص الفرد و الدنظمة ا

 



 بمستشفى الأذن و الحنجرةالدراسة الديدانية                 : الثالث الفصل

57 
 

 تمهيد:
، حيث وقع اختيارنا على الاستشفائيةمن خلاؿ ىذا الفصل سنتطرؽ إلى أحد تقديم الدؤسسة 

تيارت، حيث سنقوـ -أحد الدستشفيات بولاية تيارت ألا وىو مستشفى طب العيوف والأنف والحنجرة
 تعريف شامل حولو، وذكر ىيكلو التنظيمي، وكذا التعرؼ على مهامو وأىدافو.بتقديم 

 الثقافة تنمية على الادارية القيادة تحديد اثر ويتضمن ىذا الفصل التطبيقي لزاولة تهدؼ إلى
التي تعتبر أداة  ، وذلك باستخداـ بعض الاختبارات الاحصائية تيارت مستشفى دراسة للعاملتُ التنظيمية

   spssمهمة في فهم واستخلاص النتائج بالاعتماد على البرنامج الإحصائي للحزـ الإحصائية
 :وفي ىذا السياؽ يتم في ىذا الفصل أولا التطرؽ إلى

 تيارت-ستشفى ب  العينن والأنف والحنجرةبم تعريفالدبحث الاول: 
 : الإبار الدنهجي للدراسةالثانيالدبحث 
 الثالث: عرض نتائج الدراسة  الدبحث
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 تيارت-ستشفى ب  العينن والأنف والحنجرةبم تعريفالدبحث الاول: 
سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى مفهوـ الدؤسسة الاستشفائية، والذيكل التنظيمي للمؤسسة 

 الاستشفائية، وكذا تصنيف ومهاـ الدؤسسة الاستشفائية.
 تيارت وأهدافه-مستشفى ب  العينن والأنف والحنجرةالدطل  الأول: مفهنم 

 تيارت-أولا: مفهنم مستشفى ب  العينن والأنف والحنجرة
 ىناؾ عدة تعاريف بهذا الخصوص، سنذكر بعضها فيما يلي:

 Appoches desاستخدمت بعض البحوث والدراسات والكتابات العلمية مدخل النظم 
systémes باره نظاما مركبا من لرموعة من نظم فرعية لكل منها طبيعة في تعريف الدستشفى وذلك باعت

لشيزة وخصائص لستلفة، كما تعتبر أيضا بمثابة نظاـ مفتوح لأنو يعمل على حل مشكلات تعتًض صحة 
 1الأفراد الذين يتفاعلوف مع و يتأثروف و يؤثؤوف فيها.

ظمة بصفة عقلانية لتحقيق ىدؼ معتُ، ىي عبارة عن لرموعة من الوسائل الدادية والبشرية والدالية، الدن
 وىي ذلك تدارس نشاطا لبلوغ ىذا الذدؼ.

 وسط تيارت. الدنقع:
 تيارت-ثانيا: أىداؼ مستشفى طب العيوف والأنف والحجرة

مرت أىداؼ الدستشفى بتطوير دائم وانتقاؿ عبر مسلسل تطور الدستشفى نفسو ويجتمع الدهتموف على 
 2مايلي:فريدماف ديث. وحدد ( اىداؼ للمستشفى الح05خمسة)

 تقديم خدمات التشخيص والعلاج للمرضى الداخليتُ. .1
 تقديم خدمات للتشخيص والعلاج للمرضى الخارجيتُ. .2
 القياـ بأنشطة التدريب والتعليم للمهنيتُ الصحيتُ والعامليتُ في القطاع الصحي. .3
 الدعرفة الطبية والصحية من خلاؿ ما يقوـ بو من أنشطة بحثية في ىذا المجاؿ. فدر  .4
 الوقاية من الأمراض ويشمل ذلك وقاية الدرضى في الدستشفى ووقاية أفراد المجتمع. .5
 
 
 

                                                           
  .41،ص2012بحدادة لصاة، تحديات الإمداد في الدؤسسة الصحية، رسالة ماجيستً، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 1
   .68-67،ص2014فريد توفيق نصتَات، ادراة الدستشفيات، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، طبعة أولى،  2 
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 تيارت-الدطل  الثاني: الذيكل التنظيمي لدستشفى ب  العينن والحنجرة والأنف
 التنظيم الداخلي للمستشفى  -1

 عملية التنظيم الداخلي في الدستشفيات تختلف في بعض الجوانب عن غتَىا من الدنظمات، 
وذلك لاف الدشفى يعمل على تقديم خدمات تخصيصية، تتصف بطبيعتها الدستعجلة والطارئة والغتَ قابلة 

لعملية الإدارية للتأجيل في أكثر الأحياف، وبالتالي يجب اف يضمن التنظيم الداخلي في الدستشفى انسيابية ا
والسرعة في اتخاذ القرارات العاجلة وكذلك وضوح الأدوار وتنسيق وتكامل الجهود بتُ التخصصات الدختلفة 

 1مع لزافظة على جودة الخدمات الصحية الدقدمة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 2006الإدارية، القاىرة، طبعة أولى،  عامر بن عياد بن مناحي العتيبي، إدارة الدستشفيات والدرافق الصحية الدبادئ الأساسية، الدنظمة العربية للنتمية 1

 .113ص
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 تيارت-الذيكل التنظيمي لدستشفى ب  العينن والأنف والحنجر -2
 تيارت-التنطيمي لدستشفى ب  العينن والأنف والحنجرة: الذيكل (01-03)الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 وثائق الدقدمةبالاعتماد على  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:

 لرلس إدارة الدستشفى

 

 نػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائب الدديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر
 نػػػػػػػػػػػػػػػػائب الدديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر نـــــــائب المديـــــــــــــــــــــــــر

الأفراد  شؤوف
والعلاقات 

 العامة

الدشتًيات 
 لزاسبة و  والدخازف

 التمويل

 تقنيات
 غسيل امن طبخ

 الأشعة علاج طبيعي الإنعاش العمليات
الدعامل 
 والدختبرات

ستقباؿا عيادة خارجية  تدريض 
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 تيارت-: مهام مستشفى ب  العينن والحنجرة والأنفالثالث الدطل 
تيارت، وكذا خصائص -مهاـ مستشفى طب العيوف والحنجرة والأنف مطلبسنبرز من خلاؿ ىذا 

 أنشطتو.
 مهام الدستشفى -1

تتمثل مهاـ الدؤسسة العمومية بالتكفل بصفة كاملة ومتسلسلة بالحاجات الصحية للسكاف، وفي 
 ىذا الإطار تتولى على الخصوص الدهاـ الاتية:

 .ضماف تنظيم برلرة وتوزيع العلاج الشفائي والتشخيص وإعادة التأىيل الطبي والاستشفاء 
 .تطبيق البرامج الصحية الوطنية للصحة 
 .ضماف حفظ الصحة ومكافحة الاضرار والآفات الاجتماعية 
  ضماف تحستُ مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد ومفاىيم، كما يمكن استخداـ الدؤسسة

العمومية الاستشفائية ميدانيا للتكوين الطبي والشبو الطبي والشبو الطبي والتكوين في التسيتَ الاستشفائي 
 1ؤسسات التكوين.على أساس اتفاقيات تبـر مع م

 ويمكن ايجاز وظائف الدستشفيات في ثلاثة وظائف:
 الرعاية الطبية الصحية. -
 التعليم والتدريب. -
 2البحوث الطبية والاجتماعية. -

 ومن خلاؿ التعاريف السابقة يمكن استنباط الدهاـ التالية:
 ( مستويات:03الخدمات الوقائية: وتنقسم إلى ثلاثة)-
  وىي خدمات لزددة ومباشرة ويجرى التخطيط لذا وتقديمها لوقاية الأفراد من يةالأولالخدمات الوقائية :

 3مرض معتُ.
 خدمات الوقاية الثانوية: وتشمل خدمات التشخيص والكشف الدبكر للأمراض قبل استفحالذا 

                                                           

يتضمن إنشاء الدؤسسات العمومية الاستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية  2007مايو 9الدؤرخ في  07/140الدرسوـ التنفيذي رقم  1 
  .04ونتظيمها وستَىا الدادة

  .07،ص2014تشفيات )الدفاىيم والتطبيقات(، الدنظمةالعربية للتنمية الإدارية،القاىرة،عبد العزيز لسيمر وآخروف، الاتجاىات الحديثة في إدارة الدس 2
 .23، ص 2005ثامر ياسر البكري، غدارة الدستشفيات، دار اليازوري و العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  3 
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 الوقاية من الدرجة الثالثة: وىي خدمات متخصصة تهدؼ إلى إعادة تأىيل الدرضى لتمكينهم  خدمات
 من لشارسة حياة طبيعية نشطة إلى حد ما.

 (:02الخدمات العلاجية: تنقسم ىذه الخدمات إلى قسمتُ )-
الدقدمة للمرضى الخارجيتُ، من خلاؿ العيادات الخارجية التي تديرىا الدستشفيات  خدمات الرعاية الطبية -

 الدراكز الطبية والدستشفيات الدرتبطة بها.
 خدمات الرعاية الطبية الدقدمة للمرضى الداخليتُ، وتصنف حيث درجاتها إلى مستويات،-
ملتُ والدراكز الطبية الدلحقة بالدستشفى خدمات الرعاية الأولية: ىي الخدمات التي يقدمها الأطباء العا -

 والعيادات الخارجية.
خدمات الدرجة الثانية: يقدمها أطباء اختصاصيوف ويجرى تقديمها من خلاؿ العيادات الداخلية  -

 والخارجية.
 خدمات الدرجة الثالثة: ىي خدمات أكثر تعقيدا ويجري تقديمها في مراكز طبية لزددة.

ية الطويلة الأجل: يجري تقديم ىذه الخدمات في مراكز التأىيل الدتخصصة *خدمات التأىيل والرعا
 ووحدات التأىيل والرعاية طويلة الأجل والدلحقة بالدستشفى العاـ في الغالب.

 *خدمات الارتقاء بالصحة، تركز ىذه الخدمات بالارتقاء بصحة القرد من خلاؿ العوامل غتَ الطبية.
  تيارت-والحنجرة والأنف لعيننخصائص أنشطة  مستشفى ب  ا -2

طالدا كانت الدنشأة بصفة عامة والدستشفيات بصفة خاصة تعمل في بيئة ديناميكية، وىادفة إلى 
لكي  البقاء والاستمرار لبلوغ ما خطط لذا من أىداؼ، فإف ذلك يتطلب قيامها بالعديد من الانشطة

تستطيع تحقيق ما تصبو إليو من أىداؼ، والأنشطة التي تقوـ بها الدستشفيات تتميز بمجموعة من 
 الخصائص تديزىا عن أنشطة الدنشآت الأخرى، وأىم ىذه الخصائص ما يلي:

الدستشفيات نشاط خدمي: يتميز نشاط الدستشفيات بصفة عامة بكونو نشاطا خدميا من خلاؿ تقديمو -
بية الدختلفة من رعاية طبية للمرضى، وتقديم الخدمات الفنية والخدمات العامة الدكملة الخدمات الط

 للخدمات الطبية.
موسمية نشاط الدستشفيات: يتسم نشاط الدستشفيات بالدوسمية لكونو نشاطا غتَ ثابت على مدى الفتًة -

 .الزمنية، حيث يرتفع حجم النشاط في بعض فصوؿ السنة وينخفض في فصوؿ أخرى
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تأثتَ نشاط الدستشفيات بالظروؼ الخارجية، تعمل الدستشفيات في ظل بيئة معقدة، تحتوي على لرموعة -
، إدارة الدستشفى فعلى سبيل الدثاؿ 1كبتَة من الدتغتَات التي يكوف لذا تأثتَا كبتَا في القرارات التي تتخذىا

اـ بالحملات الخاصة بالتطعيم، وىذا  بدوره القرارات والقوانتُ السياسية تكوف ملزمة للمستشفى مثل الالتز 
يؤدي إلى زيادة الطلب على الخدمات الطبية وبالتالي تأثر الانشطة التي تقوـ بو من عمليات الطهي وتركيب 

 الادوية.
اعتماد الدستشفيات على كفاءة العنصر البشري: تعد الدستشفيات كغتَىا من الدنشآت الخدمية، حيث  -

ا على كفاءة العنصر البشري بهدؼ إدارتها بأسلوب علمي يحقق نتائج طبية مرضية على يعتمد أداء انشطته
اعتبار أف حسن الدعاملات والاستقباؿ والامانة الدتناىية و الكفاءة العلاجية والتمريضية وغتَىا، كلها أمور 

 إنسانية تديز مستشفى عن آخر ويؤثر بشكل مباشر في تفصيل الدرضى لدستشفى عن آخر.
عدـ قابلية الإنتاج في الدستشفى للتخزين: وذلك على عكس ماىة متاح في الدنشآت الصناعية، حيث -

يمكن تخزين وحدات الدنتج النهائي لديها لفتًات قادمة، ويتضح ذلك في بعض اقساـ الدستشفى، فمثلا في 
ة، لم تستطع الدستشفى شغلها الأقساـ الداخلية لصد أف وحدة الدنتج)غرفة/ ليلة( لا يمكن تخزينها لفتًة دائم

 بالكامل خلاؿ ليلة معينة فإنو لا يمكن تخزينها لفتًات دائمة.
تقسيم نشاط الدستشفيات إلى مراكز: نظرا لتنوع الانشطة في الدستشفيات فإنو يمكن تقسيم نشاط -

 الدستشفيات إلى مراكز إنتاجية ومراكز خدمية.  
س العادية التي تستخدـ في الوحدات الإنتاجية: نظرا لأف أطراؼ صعوبة تقويم نشاط الدستشفيات بالدقايي-

الخدمة في الدستشفى ىم الأطباء ومعاونوىم، بالإضافة إلى مستهلك الخدمة وىو الفرد، ىذا بجانب تقويم 
 2الصعوبات بصفة عامة.

 
 
 
 
 

                                                           

الأنشطة في مستشفى غزة الأوروبي، رسالة ماجيسنر، الجامعة الإسلامية،  خليل إبراىيم عبد الله شفقة، نموذج لتطبيق نظاـ التكاليف الدبتٍ على  1 
 .102، ص2007غزة،

  .26ثامر ياسر البكري، مرجع سبق ذكره،ص 2
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 : الإبار الدنهجي للدراسةالثانيالدبحث 
ىذا الدبحث سيتم التعرؼ على الدنهج الدتبع في الدراسة، وعينة البحث بالإضافة إلى الأداة  في

الدستخدمة وطرؽ إعدادىا وتحكيمها من قبل لستصتُ في موضوع الدراسة، ومدى صدقها وثباتها وأختَا 
 الوسائل الإحصائية التي سيتم الاعتماد عليها في تحليل الدراسة.

 ة الدراسةالدطل  الأول: منهجي
للإجابة على الإشكالية الدطروحة مسبقا وبغية التعرؼ والإلداـ بجميع جوانب الدوضوع اختًنا الدنهج 
الوصفي الذي يقوـ على وصف واقع ومشكلات وظواىر الدراسة كما ىي، أو تحديد الصور التي يجب أف 

حات من شأنها تعديل الواقع تكوف عليها ىذه الظواىر في ظل معايتَ لزددة، مع تقديم توصيات واقتًا
 .1للوصوؿ إلى ما يجب أف تكوف عليو ىذه الظاىرة

كما اعتمدنا على تقنية دراسة الحالة وىي طريقة لجمع الدعلومات والبيانات بهدؼ فهم الوضع القائم    
للحالة، وقد يكوف الذدؼ الأساسي من الدراسة ليس الوصوؿ لحل مشكل بقدر ما ىو تدريب الأفراد 

التحليل والتفكتَ في أسباب الدشكلة، ويمكن جمع البيانات بواسطة الدلاحظة أو الدقابلة مع الدعنيتُ من  على
الأفراد في الدؤسسة و الاستبياف والاختبارات النفسية والدقاييس والبيانات الددونة في السجلات، لشا يشتَ إلى 

لجماعات ودراسة الحالة تؤكد على التحليل الدتعمق أف دراسة الحالة ليست مرتبطة فقط بالأفراد وإنما أيضا با
للحالة، وحتى تستخدـ دراسة الحالة بصورة فعالة يجب على الباحث أف يكوف على دراية نظرية بموضوع 

 . 2الدراسة وقادرا على التمييز وعزؿ الدتغتَات غتَ ذات الصلة والاقتصار على الدلاحظات لدطلوبة
 بياناتالدطل  الثاني: أدوات جمع ال

وتتمثل في الكتب والدقالات والأبحاث والدراسات السابقة ذات علاقة بموضوع الدصادر الثاننية:  .أ 
 البحث، وذلك بغرض توضيح الدفاىيم الأساسية لدتغتَات الدراسة النظرية.

تتعد الأدوات التي يتوجب الاعتماد عليها لدراسة موضوع البحث إذ أف دقة البيانات الاستبيان:  .ب 
تتوقف إلى حد كبتَ الاختيارات الجيدة للأدوات الدستعملة، وعليو تم اختيار الاستبياف أداة لجمع الدعلومات 

في الدؤسسة لزل الدراسة، الضرورية لمحاولة التعرؼ على دور نظاـ معلومات الدوارد البشرية في تحفيز الأفراد 
والذي يعرؼ على أنو " أداة لجمع البيانات ذات الصلة بالدشكلة البحثية وذلك للتعرؼ على جانب أو 

                                                           
 .238، ص.2009دار الوراؽ، عماف، الأردف، برق ومناهج البحث العلمي.  محمد عبد العاؿ التعيمي وآخروف، 1
 .259نفس الدرجع السابق، ص. 2
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. وقد 1أكثر من سلوؾ الفرد بناء على الإجابات الكتابية لعدد من الأسئلة الددونة في النموذج الدعد لذلك"
 تم تقسيم الاستبياف إلى: 

 عبارة عن الدعلومات الشخصية للعماؿ وىي على النحو التالي:وىو القسم الأول: 
 .(منصب الوظيفي، الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة، السن، جنس)  

 و ىو القسم الخاص بمحاور الاستبياف، القسم الثاني: 
 موزعة على و ثلاثة أبعاد: .فقرات 21 على و يحتوي الإدارية القيادة:  المحنر الأول  -ا

 فقرات. 06يحتوي على  الديمقراطي القيادي النمط: الأوؿ البعد  -
 فقرات. 08 على يحتوي  الأوتوقراطي القيادي النمط: الثاني البعد -
 .فقرات 07 على يحتوي (الحر) الفوضوي القيادي النمط: الثالث البعد -
  .فقرات 09 على و يحتوي التنظيمية : الثقافةالمحنر الثاني  -ب
 وثبات الدراسة التحليل الإحصائي : أدواتالثالثالدطل  

في تحليل البيانات التي جمعت، وفي ما   (Spss)تم الاستفادة من الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية   
  يلي أىم الأساليب التي تم استخدامها والغاية من استخدامها: 

 أدوات الإحصائية -1 
  :و إظهار خصائصو بالاعتماد على النسب  و ذلك لوصف لرتمع البحثالنس  الدؤوية والتكرارات

 الدئوية و التكرارات.
  :يستخدـ مقياس كرونباخ ألفا بهدؼ التحقق من مقدار الاتساؽ الداخلي لأداة اختبار ألفا كرونباخ

 القياس، كأحد الدؤشرات على ثباتها.
  :مقاييس التشتت  يعرؼ بأنو الجذر التًبيعي للتباين غتَ السالب، وىو من أفضلالانحراف الدعياري

حيث يتم . 2وأدقها، يتأثر بالقيم الشاذة بصورة غتَ مباشرة كونو يعتمد عند إيجاده على الوسط الحسابي
استخدامو للتعرؼ على مدى الضراؼ إجابات أفراد العينة لكل العبارات ولكل لزور من لزاور الاستبياف 

اري يوضح التشتت في إجابات أفراد عينة الرئيسية عن متوسطها الحسابي، ويلاحظ أف الالضراؼ الدعي
 البحث لكل عبارات الاستبياف.

                                                           
مكتبة  الأسس الدنهجية والاستخدامات الإحصائية في بحنث العلنم التربنية والإنسانية.عدناف حستُ الجادري، يعقوب عبد الله أبو حلو،  1

 .112، ص.2009الجامعة، إثراء ، عماف، الأردف، 
.232ص.، 2009دار الصفاء، عماف، الأردف،  برق الإحصاء النصفي.حسن ياستُ طعمة، إيماف حستُ خنوش،   2  
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 :يعد من أىم مقاييس النزعة الدركزية وأكثرىا شيوعا واستخداما في وصف بيانات  الدتنسط الحسابي
المجموعات أو التوزيعات التكرارية الدتجانسة، لدا يتميز بو من خصائص جيدة جعلتو يقف في مقدمة 

 .1ة الدركزيةمقاييس النزع
  :معامل ارتباط بيرسنن( يستخدـ لدعرفة ىل ىناؾ علاقة بتُ الدتغتَافX.Y،)  ،ويقيس قوة العلاقة

حيث يكوف الارتباط قويا عند اقتًاب قيمتو إلى الواحد الصحيح، وضعيفا عند اقتًابو من الصفر، وتكوف 
 .2قيمتو موجبو عندما يكوف الارتباط طرديا، والارتباط العكسي عندما تكوف القيمة سالبة

 :عتداؿ، يستخدـ لاختبار التوزيع وىو مقياس يصف ارتفاع قيمة الدنحتٌ من حيث الا معامل الالتناء
 .3الطبيعي للبيانات

 :أستخدـ بهدؼ معرفة درجة تأثتَ الدتغتَات الدستقلة على الدتغتَ التابع. تحليل الانحدار 
 صدق أداة الدراسة -2
من صدؽ أداة الدراسة قمنا بداية بقياس صدقها الظاىري حيث قمنا بعرضها أولا على  و للتحقق  

الأساتذة الدشرفة، وبعد الدوافقة عليها قمنا بعرضها على عدد من الدوظفتُ وقد طلبنا منهم إبداء آرائهم 
 حوؿ الاستبياف وفق النقاط التالية:

 مدى مناسبة وشمولية متغتَات البيانات الأولية.  -
 مدى أهمية ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات.  -
 مدى انتماء كل عبارة لمحورىا، ومدى قياسها لدا وضعت من أجلو. -
 مدى ملائمة ودقة تسمية كل لزور وتدرجات مقياسو. -

تم استخداـ أسلوب التقدير الجمعي مقياس ليكرت الخماسي الذي يعد أنسب في  فو للإجابة عن الاستبيا
، وقد كانت الخيارات الدتاحة أما كل عبارة ) غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، لزايد، موافق، مثل ىذه الدراسة

 موافق بشدة(، وقد تم ربط كل خيار برقم لزدد كما ىو موضح في الجدوؿ:
 
 
 
 

                                                           

.230نفس الدرجع السابق، ص.  1  
.448، ص.2006. الدار الجامعية، الإسكندرية،  Spss  2 الإسهام في مبادئ الإحصاء باستخدامنادر شعباف السواح،  

.138، ص.2008دار الصفاء، عماف، الإحصاء النصفي والتطبيقي والحيني. محمد حستُ محمد رشيد،   3  
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 بدائل الإجابات، بنل الفئة ودلالة الدرجة وفق لدقياس ليكرت الخماسي(: 01-03جدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدةغير موافق  التصنيف

 5 4 3 2 1 الدرجة
 (5-4.20) (4.19-3.4) (3.39-2.6) (2.59-1.8) (1.79-1) بنل كل فئة مقياس

 4=1-5ادنى درجة للمقياس =  –الددى= اعلى درجة للمقياس -
 0.80=5(/1-5= ) تادنى درجة للمقياس(/ عدد الدرجا –بنل الفئة =) اعلى درجة للمقياس  -

وتم تقسيم درجات الدستويات للمتوسطات الحسابية في ثلاثة مستويات وىي : منخفض، متوسط، 
 مرتفع وفق الجدوؿ التالي :

 تقسيم درجات مستنيات الدتنسطات الحسابية (: 02-03جدول رقم )

 مرتفع متنسط منخفض مستنى الدتنسط الحسابي
 (5-3.66) (3.65-2.33) (2.32-1) الدتنسط الدرجح

 معادلة بنل الفئة والاتي تقضي بمقياس وممارسات الدتغيرات الدراسة هي:
 

  1.33/ الدستنى =                                                                   =                          =الدمارسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الحد الأدنى للبديل –الحد الأعلى للبديل   
 عدد مستنيات الدمارسة ) منخفض، متنسط، مرتفع(

5-1  
3 
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 عرض نتائج الدراسة الدبحث الثالث: 
ىذا الدبحث وصفا لخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وكذا التعرؼ على مدى  يتضمن     

التوزيع الطبيعي لدتغتَات الدراسة، و عرض نتائج البحث وتحليلها وتفستَىا للإجابة عن التساؤلات الفرعية 
 للدراسة، وفي الأختَ سنقوـ باختبار الفرضيات التي تبنيناىا في الدراسة وتفستَىا

 الدراسة أداة صدق و ثبات الأول:الدطل  
 ثبات أداة البحث -1

 cronbach’sألفا كرونباخ )سيتم التحقق من ثبات الاستبياف من خلاؿ حساب معامل 
alpha coefficien) فأكثر، حيث كانت  0.50، والذي يحدد مستوى قبوؿ أداة القياس بمستوى

 النتائج كما يلي:
 (: معاملات الثبات للاستبيان والمحاور الدراسة باستخدام  الثبات كرونباخ الفا03-03الجدول رقم )

 الفا -معامل الثبات كرونباخ عدد الفقرات المحاور
 971. 21 01المحور 
 901. 09 02المحور 

 976. 30 المجموع
 01 و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:

( ، و ىي القيمة الأكبر من معدؿ 0.976نلاحظ من الجدوؿ أعلاه أف معامل الاستبياف العاـ مرتفع بلغ )
 العينة من% 97 اخرى بصفة أو ( ، و ىذا يعتٍ أف الدراسة بشكل عاـ تتمتع بالثبات الدمتاز.0.5الدعيار )
 نسبة وىي الظروؼ، نفس وفي جديد من إستجوابهم تم إذا ما حالة في الإجابتهم في ثابتتُ سيكونوف الدختارة
 .إستخلاصها يمكن التي النتائج  مصداقية توضح

بلغ على ، ) التنظيمية الثقافةو  الإدارية القيادةو بالنسبة لدعامل الثبات الخاص بكل لزور من المحاور الدراسة )
 و ىي القيمة التي تدؿ على أف المحورين يتمتعاف بالثبات الدمتاز.  (،0.901و   (0.971التوالي 

يعتبر صدؽ البناء أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقيق  صدق البناء الداخلي: -2
لرالات الدراسة بالدرجة الكلية  ها، ويبتُ مدى ارتباط كل لراؿ منإليالأىداؼ التي تريد الأداة الوصوؿ 

، ومن أجل ذلك قمنا بحساب معامل الارتباط بتَسوف بتُ درجة الارتباط كل فقرة من لفقرات الاستبياف
النتائج الدبينة في و  الدرجة الكلية لجميع فقرات ىذا البعد، وذلك لكل متغتَات الدراسةو  الفقرات البعد

 : الي الجدوؿ الت
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    الإدارية القيادة الأول: المحنر - أ

   الإدارية القيادة حنل لتقارير التقاربي الصدق(: 30-30) رقم الجدول

تقارير حوؿ  :  الإحصائيات الفقرات
 القيادة الإدارية

الدلالة 
 الإحصائية

النمط القيادي البعد الأوؿ: 
 الديمقراطي

 **989. معامل بتَسوف
 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 50 حجم العينة

البعد الثاني: النمط القيادي 
 الأوتوقراطي

 50 معامل بتَسوف
 **963. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 000. حجم العينة

البعد الثالث: النمط القيادي 
 الفوضوي )الحر(

 **949. معامل بتَسوف
 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 50 حجم العينة
 (.a=0.01** مستوى الدلالة )

 04 و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:

نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ اف معاملات ارتباط بتُ المحور الثاني و الأبعاد الثلاثة  علاقة طردية قوية، وىي 
وىذا يعتٍ أف أبعاد المحور  تحتوي  على مستوى عالي من الدقة، لشا يدؿ  0.01معنوية عند مستوى معنوية 

 تبياف لقياس الذدؼ الذي وضع من أجلو.على صدؽ فقرات الاس
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 الثقافة التنظمية :الثانيالمحنر  - ب
     التنظيمية الثقافة(: الصدق التقاربي لتقارير حنل 05-03الجدول رقم )
 الدلالة الإحصائية المحور الثاني: الثقافة التنظيمية     الإحصائيات الفقرات

:   الأوؿالمحور 
 القيادة الإدارية

 **950. معامل بتَسوف
 000. مستوى الدلالة دالة إحصائيا

 50 حجم العينة
 (.a=0.01** مستوى الدلالة )

 05 و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
و الثاني  علاقة طردية قوية، وىي  الأوؿنلاحظ من خلاؿ الجدوؿ اف معاملات ارتباط بتُ المحور 

وىذا يعتٍ أف المحورين يحتوي  على مستوى عالي من الدقة، لشا يدؿ  0.01معنوية عند مستوى معنوية 
 على صدؽ فقرات الاستبياف لقياس الذدؼ الذي وضع من أجلو.

سمرنوؼ،  -كولدوجروؼاختبار   إجراءتم  من اجل القياـ باختبار الفرضيات، :اختبار التنزيع الطبيعي -3 
الذي يعتبر اختبار ضروريا لدعرفة ما اذا كانت البيانات التي جمعها من خلاؿ الاستبانة تتبع التوزيع الطبيعي 

، حيث انو في معظم اـ لا ، وتحديد نوع الاختبارات التي يجب استخدمها، ىل ىي معلمية اـ غتَ معلمية
توزيع البيانات طبيعيا فيما يجب استخداـ الاختبارات غتَ  الأحياف تشتًط الاختبارات الدعلمية اف يكوف

 معلمية اذا كانت البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي .
 :الطبيعي التنزيع اختبار(: 06-03الجدول رقم )

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon  
z df sig 

المحور الاوؿ:  086. 50 1.254
    القيادة الإدارية

المحور الثاني:  183. 50 1.093
     الثقافة التنظيمية

 06 رقم الدلحق و SPSS لسرجات على بالاعتماد الطالبتُ إعداد من: الدصدر
أوضحت نتائج الاختبار مدى اتباع البينات التوزيع الطبيعي، حيث كانت النتائج ذات دلالة اكبر من 

 الطبيعي.لشا يدؿ على اتباع البينات التوزيع  0.05
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  تحليل البيانات الشخصية و المحاورالدطل  الثاني : 
و الحنجرة لزل الدراسة، وفيما يلي عرض لخصائص  الأذفتم توزيع الاستبياف على موظفي الدستشفى  

 عينة الدبحوثتُ الدتحصل عليها.
و النسب الدؤوية  الوصفي لاستخراج التكرارات، الإحصاءتم استخداـ :تحليل البيانات لرتمع العينة  -1

 :لوصف نوع الدبحوثتُ كما ىو مبتُ في الجدوؿ

 (: تحليل البيانات لرتمع العينة 07-03الجدول رقم )

 توزيع العينة حسب الدتغتَ البياف النسبة الدئوية% التكرار
 الذكر 36.0 18

 الجنس
 الأنثى 64.0 32
سنة 25إلى  20من  18.0 9  

 
 السن

سنة30سنة إلى 26من  32.0 16  
سنوات35إلى  31من  30.0 15  
سنة 40إلى  36من  18.0 9  
سنة 40أكثر من  2.0 1  

 الثالثة ثانوي 20.0 10

العلمي الدؤىل  
 ليسانس 12.0 6

 ماستً 38.0 19
 دكتوراه 30.0 15
سنوات 5أقل من  10.0 5  

 سنوات الخبرة
 

 سنوات 5-10 52.0 26
 سنة 15 – 10 32.0 16
 فما فوؽ 15 6.0 3

 قيادة ادارية 32.0 16
 مسؤوؿ تقتٍ 28.0 14 الدنصب الوظيفي

 مسؤوؿ تنفيذي 40.0 20
 02 رقم الدلحق و SPSS لسرجات على بالاعتماد الطالبتُ إعداد من :الدصدر
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 ما يلي : أعلاهيتضح  من الجدوؿ 

 63 يمثلوف عاملا 11 أف السابق الجدوؿ من يتضحفيما يخص تنزيع عينة الدراسة حس  الجنس:  -1
 . إناث ىم% 36 نسبة يمثلوف منهم 63 أف حتُ في ذكور، ىم الدراسة عينة إجمالي من% 

 (: تنزيع عينة الدراسة حس  متغير الجنس 02 -03 (الشكل رقم: 

 

 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  الطالبينمن إعداد 
تدؿ النتائج على اف النسبة الكبتَة من الدوظفتُ الدركز  :السنفيما يخص تنزيع عينة الدراسة حس   -3

 إلى 61%، ثم تأتي بعدىا كل من الفئة ) 63بنسبة  (سنة 63 إلى 33من )يمثلوف الفئة العمرية 
بنسبة ( سنة 63 إلى 63 منو سنة  35 إلى 33 من) فئتتُ تأتي بعدىا و % 63بنسبة  سنة( 65
و الدمثلة في على التوالي   % 1( بنسبة سنة 63 من أكثرفئة)  تأتي الأختَو في   % 11و  11%

 الشكل التالي :

  السن(: تنزيع عينة الدراسة حس  متغير 03-03 (الشكل رقم:  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  الطالبينإعداد  من
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فيما يتعلق في توزيع عينة الدراسة حسب   :العلمي  الدؤهلفيما يخص تنزيع عينة الدراسة حس   -6
ا مثم تليه  دكتوراهبالنسبة للمؤىل  % 63و نسبة  ماستًبالنسبة للمؤىل  %61 ىذا الدتغتَ فإننا نلاحظ

عماؿ  اغلبيواف ويبدوا  %12بنسبة ليسانس فئة    تأتي الأختَوفي % 20بنسبة ثانوي  الثالثةفئة  
 حسب ما ىو مبتُ في الشكل التالي:الدستشفى يحوزوف على شهادات عليا 

   :العلمي الدؤهل (: تنزيع عينة الدراسة حس  متغير04-03(الشكل رقم: 
 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  الطالبينمن إعداد 
 35من يتبتُ اف نسبة سنوات الخبرة) : الخبرةمتغير سننات فيما يخص تنزيع عينة الدراسة حس   -6

وبعدىا  % 63 سنوات بنسبة  15الى  13فئة من  %، ثم تلتها53( ىي مرتفعة بنسبة سنوات  13الى 
لشا يفسر اف ىناؾ  % 3بنسبة  فوؽ فما 15 فئة  تأتي الأختَو في  %13سبة ب  سنوات 5 من أقلفئة 

 حسب ما ىو موضح في الشكل التالي: تنوع في الخبرة الدهنية الدكتسبة .
 :الخبرة سننات حس  متغير(: تنزيع عينة الدراسة 05-03(الشكل رقم: 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  الطالبينمن إعداد 
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 أف السابق الجدوؿ خلاؿ من يتبتُ:  الدسمى النظيفيمتغير فيما يخص تنزيع عينة الدراسة حس   -5
في منصب مسؤوؿ تنفذي و بعدىا فئة القيادة الادارية بنسبة  يشغلوف الددروسة العينة أفراد من%  63
 حسب ما ىو موضح في الشكل التالي:% 31 بنسبةفئة مسؤوؿ التقتٍ  وتليها ،% 63

 :النظيفي الدسمى متغير(: تنزيع عينة الدراسة حس  06-03(الشكل رقم: 

 

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  الطالبينمن إعداد 
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تدثل الجداوؿ الدوالية نتائج استخداـ الدؤسسة لزل الدراسة، وىذا البيانات لرتمع العينة : تحليل -2
 :الوسط الحسابي و الالضراؼ الدعياري بالاعتماد على الإحصاء الوصفي الاستدلالي

 المحنر الأول: القيادة الإدارية    -ا
 الديمقرابيلنمط القيادي لالبعد الاول  نتائج (:08-03) رقم الجدول

 الفقرات الرقم
الدتنسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ترتي  
 العبارة

 النتيجة
 

يتًؾ الددير المجاؿ للعاملتُ للإدلاء بآرائهم في  01
 جيد 2 96553. 4.0800 لراؿ العمل وطرح أفكار جديدة

يقوـ الددير بتًؾ الحرية قدر الإمكاف للعاملتُ  02
لدمارسة نشاطاتهم واتخاذ قرارات مناسبة لإنهاء 

 العمل 
 جيد 1 62466. 4.2400

يتعاطف الددير مع كل عامل أثناء معاناتو من  03
 جيد 3 52838. 4.0800 صعوبات أو مشاكل

الددير العاملتُ ويشاركوىم في مناقشة  يشجع 04
 جيد 6 78350. 3.7200 الدشاكل الإدارية من أجل إيجاد الحلوؿ الدمكنة

يقوـ الددير بتفويض السلطة للمرؤوستُ لدشاركتو  05
 جيد 5 79693. 3.7600 في اتخاذ القرار

يشجع الددير العاملتُ على التجديد والابتكار  06
 جيد 4 57143. 4.0000 في أساليب العمل

  0.71 3.98 الدرجة كلية
 03 رقم الدلحق و SPSS لسرجات على بالاعتماد الطالبتُ إعداد من: الدصدر

يلاحظ من الجدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الالضرافات معيارية لاستجابة 
(  و 3.98الدتوسط الحسابي للدرجة كلية )أف  ديمقراطي قيادي نمط بعدالأفراد العينة الدراسة على المجاؿ 

 جاء بدرجة مرتفعة . ديمقراطي قيادي نمط بعد( وىذا يدؿ على أف 0.71الضراؼ معياري )
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 لنمط القيادي الأوتنقرابيلالبعد الثاني نتائج  (:09-03) رقم الجدول

 الفقرات الرقم
الدتنسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ترتي  
 العبارة

 النتيجة
 

يصدر الددير الأوامر والتعليمات في جميع تفاصيل  07
 جيد 4 57179. 4.1400 العمل ويصرّ على تنفيذىا

يطلب الددير رأيي واقتًاحاتي لحلّ مشكلة ما  08
 جيد 1 65278. 4.3200 ويقوـ ىو لوحده باتخاذ القرار لحلها

دائم التًكيز على العتاب واللوـ وتصيّد  الددير 09
الأخطاء من العاملتُ أثناء أداء مهامهم دوف أف 

 يهتم بالدشاكل والصعوبات التي تواجههم.
 جيد 3 61578. 4.2200

 جيد 7 53299. 4.0400 يبدو الددير صارما في التعامل مع موظفيو 10
يفوض الددير أيّا من العاملتُ بل يحتفظ بكل  لا 11

 جيد 5 52838. 4.0800 الصلاحيات لنفسو

يرى الددير أف العاملتُ لا يملكوف قدرا كافيا  12
 جيد 2 62466. 4.2400 لتحمل الدسؤولية

لا يقبل الددير بمعارضتو بل ىو متمسك بتطبيق  13
 جيد 6 52838. 4.0800 رأيو فقط

يضع الددير الخطط لوحده دوف أف يحتاج العاملتُ  14
 جيد 7 78350. 3.7200 في ذلك 

  0.60 4.10 الدرجة كلية
 03 رقم الدلحق و SPSS لسرجات على بالاعتماد الطالبتُ إعداد من: الدصدر

من الجدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الالضرافات معيارية لاستجابة يلاحظ 
(  و 4.10أف الدتوسط الحسابي للدرجة كلية ) أوتوقراطي قيادي نمط بعدالأفراد العينة الدراسة على المجاؿ 

 عة .جاء بدرجة مرتف أوتوقراطي قيادي نمط بعد( وىذا يدؿ على أف لراؿ 0.60الضراؼ معياري )
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 نمط القيادي الفنضني )الحر(لل البعد الثالثنتائج  (:10-03) رقم الجدول

 الفقرات الرقم
الدتنسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ترتي  
 العبارة

 النتيجة
 

 جيد 7 79693. 3.7600 يفوض الددير سلطتو للعاملتُ بشكل كبتَ 15
يقوـ الددير بمواجهة الدشكلات في العمل بل  لا 16

 جيد 6 57143. 4.0000 يفضل التهرّب منها

لا يتدخل الددير في شؤوف العاملتُ ولا يهتمّ بحلّ  17
 جيد 3 67279. 4.4200 مشاكلهم

يمنح الددير الحرية للعاملتُ في تنفيذ الدهاـ  18
 جيد 1 50143. 4.4400 الدسندة إليهم دوف انتظار أف يعودوا إليو في ذلك

 جيد 2 49487. 4.4000 الددير متًدّد في اتخاذ القرار دائما 19
يكمن دور الددير في أخذ مشورة العاملتُ حيث  20

 جيد 5 91272. 4.0600 يعتمد عليهم في اتخاذ القرار دوف توجيههم لو

يمنح الددير حرية تامة للعاملتُ في كيفية أداء  21
 جيد 4 96553. 4.0800 الدهاـ

  0.70 4.16 الدرجة كلية
 03 رقم الدلحق و SPSS لسرجات على بالاعتماد الطالبتُ إعداد من :الدصدر

يلاحظ من الجدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الالضرافات معيارية لاستجابة 
(  4.16الدتوسط الحسابي للدرجة كلية )أف  فوضوي )حر( قيادي نمط بعدالأفراد العينة الدراسة على المجاؿ 

 جاء بدرجة مرتفعة .( حر) فوضوي قيادي نمط بعد( وىذا يدؿ على أف لراؿ 0.70و الضراؼ معياري )
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 المحنر الثاني: الثقافة التنظيمية -ب
 التنظيمية نتائج الثقافة  (:11-03) رقم الجدول   

الدتنسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 الدعياري

ترتي  
 العبارة

 النتيجة

يشعر الدوظفوف بأهمية عامل الوقت لإلصاز الدهاـ  22
 متوسط 9 1.3093 2.600 والواجبات ضمن فتًة زمنية لزددة

تعمل الإدارة على إشراؾ الدوظفتُ في وضع  23
مقتًحات وأفكار لأنواع الخدمات التي من 

 الدمكن توفتَىا للمجتمع.
 جيد 8 91451. 3.980

يقدـ الدوظفوف مصلحة الدؤسسة على مصالحهم  24
 جيد 5 1.1471 4.100 الشخصية

يتوفر لدى الدوظفتُ قناعات مشتًكة بأهمية  25
 جيد 7 63760. 3.960 الدشاركة في عملية اتخاذ القرار

علاقات العمل  يعتقد الدوظفوف بأهمية تطور 26
 جيد 1 66055. 4.180 وتشجيع روح العمل الجامعي لإلصاز العمل بكفاءة

توجد قناعات مشتًكة لدى الدوظفتُ بضرورة  27
منح حرية أكبر في تبادؿ الأفكار والدقتًحات 

 بتُ الدستويات الإدارية
4.140 .57179 3 

 جيد

يعتقد الدوظفوف أف العمل بجودة عالية يتطلب  28
 جيد 6 63760. 3.960  في الدكافأة والحوافز الدمنوحة لذم زيادة

.يتوفر لدى الدوظفتُ قناعات مشتًكة بأهمية  29
 جيد 2 66055. 4.180 الدشاركة في عملية اتخاذ القرار

.يلتزـ الدوظفتُ بالأعراؼ التنظيمية الدتعارؼ  30
 جيد 4 68928. 4.120 عليها في بيئة العمل

  0.80 3.91 الدرجة كلية
 03 رقم الدلحق و SPSS لسرجات على بالاعتماد الطالبتُ إعداد من: الدصدر
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يلاحظ من الجدوؿ السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الالضرافات معيارية لاستجابة 
 (  و3.91أف الدتوسط الحسابي للدرجة كلية ) التنظيمية الثقافةالأفراد العينة الدراسة على المجاؿ لزور 

 جاء بدرجة مرتفعة . التنظيمية الثقافة( وىذا يدؿ على أف لراؿ 0.80الضراؼ معياري )
 الدطل  الثالث: اختبار الفرضيات الدراسة

وأثرىا على تنمية الثقافة  الإداريةيأتي ىذا الدطلب الذي ىدفنا من خلالو إلى إختبار القيادة 
التنظيمية للعاملتُ دراسة مستشفى تيارت ، سعيا لتحقيق الأىداؼ الأساسية للتأكد من مدى صحة 
الفرضيات التي يبتٌ عليها ىذا البحث العلمي وفي بحثنا انطلقنا من فرضية سنسعى للتأكد من صحتها آو 

 خطها، باستخداـ الأساليب الإحصائية الدناسبة.
 :الأولىار الفرضية الفرعية اختب  -1

H0 عند مستوى الدلالة بعد النمط القيادي الديمقراطي و   الثقافة التنظيميةور لزبتُ  اثر: لا يوجد
(α=0.05.) 

H1 : لا يوجد اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية  و بعد النمط القيادي الديمقراطي عند مستوى الدلالة
(α=0.05 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار 12-03جدول رقم )

 مصدر التباين
لرمنع 
 الدربعات

درجات 
 الحرية

متنسط 
 الدربعات

 المحسنبة Fقيمة 
مستنى 
 الدلالة

 16.407 1 16.407 الانحدار
452.764 

 
.000b 

 036. 48 1.739 الخطأ 
  49 18.147 المجمنع الكلي

 07ملحق رقم  .spssبالاعتماد على لسرجات برنامج الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
 (  α=0.05مستوى الدلالة )*

 الأولىللفرضية (:  تقدير النمنذج و معامل التحديد و الارتباط 13-03جدول رقم )
 R2 0.904 ≃ 0.90معامل التحديد 
 R 0.951معامل الارتباط 
                    تقدير النموذج

 07 و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
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ككل تبلغ قيمتو لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الديمقراطي  بتُ لصد أف معامل الارتباط  
( وىذا يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ الدتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد 0.951)

بعد يفسرىا لزور الثقافة التنظيمية  من التغتَات التي تحل على %90( وىذا يعتٍ أف 0.90يساوي )
 يرجع إلى عوامل أخرى منها الأخطاء العشوائي .، و الباقيالنمط القيادي الديمقراطي 

(، وبما أف قيمة دلالة الاختبار ىي 452.764المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب الجدوؿ قيمة    
  تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05أقل من مستوى الدلالة ( وىي 0.000)

 H0و نرفض الفرضية الصفرية  H1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة ملاحظة: 
من وجهة نظر لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الديمقراطي التي تأكد على وجود اثر بتُ 

 الدستشفىموظفي 
 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية  -2

H0 ُعند مستوى الدلالة لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الأوتوقراطي : لا يوجد اثر بت
(α=0.05.) 

H1 ُعند مستوى الدلالة لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الأوتوقراطي : يوجد اثر بت
(α=0.05.) 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار 14-03جدول رقم )
مصدر 
 التباين

لرمنع 
 الدربعات

درجات 
 الحرية

 Fقيمة  متنسط الدربعات
 المحسنبة

مستنى 
 الدلالة

 12.013 1 12.013 الانحدار
293.120 

 
.000b 

 
 041. 48 1.967 الخطأ
المجمنع 
 الكلي

13.980 49 
 

 08ملحق رقم  .spssبالاعتماد على لسرجات برنامج الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
 (  α=0.05مستوى الدلالة )*
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 للفرضية الثانية(:  تقدير النمنذج و معامل التحديد و الارتباط 15-03جدول رقم )
 R2 0.859 ≃ 0.86معامل التحديد 
 R 0.927معامل الارتباط 
                    تقدير النموذج

 08و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
لصد أف معامل الارتباط بتُ لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الأوتوقراطي ككل تبلغ قيمتو 

( وىذا يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ الدتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد 0.927)
من التغتَات التي تحل على لزور الثقافة التنظيمية يفسرىا بعد  %86( وىذا يعتٍ أف 0.86يساوي )

 النمط القيادي الأوتوقراطي و الباقي، يرجع إلى عوامل أخرى منها الأخطاء العشوائي .
أف قيمة دلالة الاختبار ىي  (، وبما293.120المحسوبة تقدر بػ ) Fولدينا حسب الجدوؿ قيمة    
  تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0و نرفض الفرضية الصفرية  H1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة ملاحظة: 
 التي تأكد على وجود اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الأوتوقراطي من وجهة نظر

 .موظفي الدستشفى
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -3

H0 : لا يوجد اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الفوضوي )الحر( عند مستوى الدلالة
(α=0.05.) 

H1 : يوجد اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و بعد النمط القيادي الفوضوي )الحر(عند مستوى الدلالة
(α=0.05.) 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار 16-03جدول رقم )

 مصدر التباين
لرمنع 
 الدربعات

درجات 
 متنسط الدربعات الحرية

 Fقيمة 
 المحسنبة

مستنى 
 الدلالة

 11.828 1 11.828 الانحدار
162.526 

 
.000b 

 073. 48 3.493 الخطأ 
  49 15.321 المجمنع الكلي

 09الدلحق رقم  .spssبالاعتماد على لسرجات برنامج الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
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 (  α=0.05مستوى الدلالة )*
 (:  تقدير النمنذج و معامل التحديد و الارتباط للفرضية الثالثة17-03جدول رقم )

 R2 0.772 ≃ 0.77معامل التحديد 
 R 0.879معامل الارتباط 
                    تقدير النموذج

 09 و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
ككل تبلغ قيمتو النمط القيادي الفوضوي )الحر(  لصد أف معامل الارتباط بتُ لزور الثقافة التنظيمية و بعد 

يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ الدتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد  ( وىذا0.879)
من التغتَات التي تحل على لزور الثقافة التنظيمية يفسرىا بعد  %77( وىذا يعتٍ أف 0.77يساوي )

 و الباقي، يرجع إلى عوامل أخرى منها الأخطاء العشوائي .النمط القيادي الفوضوي )الحر( 
(، وبما أف قيمة دلالة الاختبار ىي 162.526المحسوبة تقدر بػ ) Fحسب الجدوؿ قيمة  ولدينا   
  تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0و نرفض الفرضية الصفرية  H1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة ملاحظة: 
من وجهة نظر النمط القيادي الفوضوي )الحر( تأكد على وجود اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و بعد  التي

 موظفي الدستشفى
 اختبار الفرضية الرئيسية: -4

H0 :( لا يوجد اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و لزور القيادة الادارية عند مستوى الدلالةα=0.05.) 
H1 :( يوجد اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و لزور القيادة الادارية عند مستوى الدلالةα=0.05.) 

 (: نتائج تحليل التباين للانحدار 18-03جدول رقم )

 مصدر التباين
لرمنع 
 الدربعات

درجات 
 المحسنبة Fقيمة  متنسط الدربعات الحرية

مستنى 
 الدلالة

 13.336 1 13.336 الانحدار

447.002 .000b 030. 48 1.432 الخطأ 
المجمنع 
 الكلي

14.768 49 
 

 10ملحق رقم  .spssبالاعتماد على لسرجات برنامج الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
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 (  α=0.05مستوى الدلالة )*
 الرئيسية(:  تقدير النمنذج و معامل التحديد و الارتباط للفرضية 19-03جدول رقم )

 R2 0.903 ≃ 0.90معامل التحديد 
 R 0.950معامل الارتباط 
                    تقدير النموذج

 10و الدلحق رقم SPSSبالاعتماد على لسرجات  الطالبتُمن إعداد  الدصدر:
 ( وىذا0.950ككل تبلغ قيمتو ) الإداريةالقيادة  لزور لصد أف معامل الارتباط بتُ لزور الثقافة التنظيمية و

( وىذا 0.90يدؿ على وجود ارتباط موجب وقوي بتُ الدتغتَين، كما نلاحظ أف معامل التحديد يساوي )
و الباقي، لزور القيادة الادارية من التغتَات التي تحل على لزور الثقافة التنظيمية يفسرىا  %90يعتٍ أف 

 يرجع إلى عوامل أخرى منها الأخطاء العشوائي .
(، وبما أف قيمة دلالة الاختبار ىي 447.002المحسوبة تقدر بػ ) Fيمة ولدينا حسب الجدوؿ ق   
  تعتٍ وجود دلالة إحصائية،  0.05( وىي أقل من مستوى الدلالة 0.000)

 H0و نرفض الفرضية الصفرية  H1وبناء عليو،  نقبل الفرضية البديلة ملاحظة: 
من وجهة نظر موظفي  الإداريةلزور القيادة التي تأكد على وجود اثر بتُ لزور الثقافة التنظيمية و 

 الدستشفى
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 خلاصة:

في ىذا الفصل تطرقنا إلى دراسة تطبيقية لدا في الفصل الأوؿ والثاني، حيث أخذنا في دراستنا حالة 
ودراسة ىيكلها التنظيمي من  للمستشفى،. أين قدمنا تعريف شامل و الحنجرة بتيارت  الأذفمستشفى 

 حيث كل الدصالح.
 تيارت مستشفى دراسة للعاملتُ التنظيمية الثقافة تنمية على وأثرىا الإدارية القيادةودرسنا فيها    

حيث قدمنا دراسة لعينة من أفراد الدؤسسة والتي اعتمدنا فيها على الإستبيانة التي تم توزيعها على العماؿ،  
 الإستبيانة للحصوؿ على النتائج الدطلوبة.كما حاولنا تحليل 
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دور القيادة الإدارية التي تعتبر العمود تناولنا فيو  ، والذيون وصلنا إلى نهاية بحثنا الشيّقإلى ىنا نك  
الفقري في توجيو معظم العمليات الإدارية في الدؤسسة، فبفضلها تستطيع الدؤسسات برقيق التميز والنجاح 

من خلال المحافظة على الدورد البشري وتكوينو، إضافة إلى بث روح التعاون من أجل برقيق  الدستمر وذلك
 الأىداف الدسرة في الدؤسسة.

عـادة في  الديكانيزمات التفوق والتميز عن باقي الدؤسسات على عدةتحقق ل الدؤسسة الناجحةعتمد ت  
الثقافة التنظيمية، البيئة الداخلية، البيئة الخارجية، حيث تعمل القيادة في الدؤسسة على تطويرىا وتنميتها وىذا 
لا يتأتى إلا من خلال قيادة حكيمة تعمـل علـى بركـيم الـرؤى وتوحيد الجهود وإرساء أرضية ملائمة يتم من 

  .مل على تنميتها وتطويرىاخلالذا تناول مفـردات وقـيم الدؤسسـة والع
على العمال وكيفية برفيزىم ليقدموا كل جهودىم  تأثيرىميعود إلى لصاح القادة ومدي أن سر لصاح كل مؤسسة 

 وطاقاتهم والإقبال الحر لأداء مهامهم عن رغبة وإقناع وعلى أكمل وجو.
 يدكن تقسيمها إلى::  نتائج-1
 وتتمثل في ما يلي :نتائج نظرية:  -
 للمنظمة الداخلية البيئة مكونات أىم من تعتبر التنظيمية الثقافة -
وبشكل كبير في برقيق اندماج الأفراد وانتمائهم لدنظمتهم لشا يخلق لديهم الشعور  التنظيمية الثقافةتساىم  -

 بالولاء والإخلاص في برقيق الأىداف الدسطرة لكل فرد ومنو برقيق أىداف الدنظمة
 ، البشري بالدورد بالغا اىتماما تولي للعاملين التنظيمية الثقافة تنمية  إدارة لديها تنجح التي الدنظمات -

 والابتكار للإبداع مصدرا باعتباره
 5صغار السن من العاملين وبالتالي عند ذوي الخبرة أقل من  كانت عندإن أقصى مستويات الأداء   -

حد ذاتو في حين كانت أقل عند الفئة الأكبر سنا سنوات، وقد يعود ذلك إلى حصولذم على منصب عمل في 
 والأكثر خبرة.

إن ضغوط العمل بزتلف بإختلاف السن والجنس كما كشف البحث عن إختلاف ضغوط العمل  -
 بإختلاف الخبرة الدهنية منها.

 وتتمثل فيما يلي :نتائج تطبيقية:   -
  تتمتع بدجموعة من  و الحنجرة بتيارت مستشفى الأذناتضح لنا في الجانب التطبيقي لذذا البحث أن

 .بها  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين الدقومات الثقافية التي من شانها أن تدعم إدارة 
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 ائية عند مستوى معنوية بين ـــــتوجد علاقة ذات دلالة إحص(α=0.05) تنمية و الإدارية القيادة بين 
 للعاملين. التنظيمية الثقافة
 بين معنوية مستوى عند ائيةـــــــــــــــــــــإحص دلالة ذات علاقة توجد (α=0.05 )وبعد و الإدارية القيادة بين 

 .الديدقراطي القيادي النمط
 بين معنوية مستوى عند ائيةـــــــــــــــــــــإحص دلالة ذات علاقة توجد (α=0.05 )وبعد و الإدارية القيادة بين 

 الأوتوقراطي القيادي النمط
 بين معنوية مستوى عند ائيةـــــــــــــــــــــإحص دلالة ذات علاقة توجد (α=0.05 )وبعد و الإدارية القيادة بين 

 (.الحر) الفوضوي القيادي النمط
 التوصيات:  -2
الثقافة التنظيمية للعاملين كأسلوب داري متطور بدلا من الأساليب  تقنية تنميةضرورة اعتماد الدؤسسة  -

 التقليدية للإدارة من اجل الوصول إلى التحسين الدستمر في جميع مستويات النشاط بالدؤسسة. 
الثقافة التنظيمية للعاملين أمر ضروري لكل فرق العمل الدعنية بذلك ؛ حيث  إدارة تنميةإن التدريب على  -

 فريق عنصر لزوري للعملية الإنتاجية ، ويعتبر الطريق الدمهد لإدارة  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين . إن بناء ال
النظر لإدارة  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين كهدف استًاتيجي يبدأ بالإدارة العليا ، وينتهي عند آخر فرد  -

 في الدؤسسة . 
 الانفتاح على التجارب الدولية في لرال الجودة للاستفادة من تطبيقاتها .  -
 السعي والاجتهاد بذاه برسين نوعية خدماتها باستمرار لتتوافق مع متطلبات العميل الآنية والدستقبلية.  -
الثقافة تبني إدارة الدؤسسة سياسة نشر ثقافة الجودة بين جميع العاملين بدفاىيم  ومبادئ إدارة  تنمية  -

التنظيمية للعاملين ، وذلك عن طريق عقد اجتماعات برسيسية وتوعوية ، وتوفير الوثائق والدنشورات الخاصة 
 بالجودة وصولا إلى القناعة التامة بها والالتزام بتطبيقها . 

ال ينبغي حرص الدؤسسة على عملية الرقابة الدورية والدستمرة على أداء العمال وأيضا على الدنتجات طو  -
 العملية الإنتاجية . 

 الاىتمام أكثر بجانب تدريب الأفراد بغية برسين مهاراتهم والرفع من قدراتهم .  -
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إعطاء الأفراد نوع من الحرية في الإدلاء بآرائهم ومقتًحاتهم بخصوص العملية الإنتاجية والاستفادة منها في  -
 ابزاذ القرارات. 

 أكثر من خلال منح بعض الإغراءات والامتيازات الخاصة.العمل على تعزيز علاقة الدؤسسة بزبائنها  -
التقويم والتصحيح الدستمر لإجراءات تطبيق إدارة  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين ، ذلك من  - 11 -

 خلال مراقبة لسرجات الدؤسسة بدا يحقق  تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين . 
نتاج الدختلفة وصيانتها باستمرار حتى تضمن جودة الدنتج يجب أن بررص الدؤسسة على جودة وسائل الإ -

 وخلوه من العيوب.   
وفي الأخير يدكن أن نشير إلى أن بحثنا ىذا يدكن أن يكون مرحلة بسهيدية لدواضيع بحث افاق البحث : -3

مستقبلية جديدة في لرال التسيير والاقتصاد لذلك نود الإشارة إلى أفاق أخرى لذذه الدراسة مكملة لدا جاء 
 فيها ، وإشكاليات جديدة يدكن أن تكون لزاور لبحوث قادمة نوردىا فيمايلي :

  القيم الثقافية الإسلامية على أداء الدوارد البشرية.تأثير -
 الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على الأنماط القيادية . -
 تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي . -
 .تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين دور إدارة الدعرفة في دعم إدارة  -
 في بناء الديزة التنافسية. للعاملينتنمية الثقافة التنظيمية  دور إدارة -
 . تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين تأثير الأنماط القيادية على إدارة  -
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تصيراد الجزائيرري الألئييرة الثالثيرة،  علي عبد الله، التحولات وثقافة الدؤسسيرة، مداخليرة ضيرمن الدلتقيرى اليروطني الأول حيرول الاق -

 2002ماي،  21-20كلية العلوم الاقتصادية، جامعة البليدة، أيام، 
مصطئى عشوي وسعيد لوليف، الخلئية الثقافية للقييرادة في الدؤسسيرة الاقتصيرادية، مداخليرة ضيرمن الدلتقيرى اليردولي حيرول  -

، جامعيريريرة بيريريرن عكنيريريرون، 1992نيريريروفمد  30-28أيام  الثقافيريريرة والتسيريريريير، معهيريريرد عليريريرم اليريريرنئس وعليريريروم التربييريريرة، جامعيريريرة الجزائيريريرر،
 الجزائر،

محمد بن غالب العوفي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها اللتزام اليروظيئي، رسيرالة ماجسيرتير منشيرورة، جامعيرة ناييرف العربييرة للعليروم  -
 ، 2005الأمنية، الرياض، 

يير، مداخلة ضمن الدلتقى الدولي حيرول التسيريير أحمد بوشنافة، أحمد بوسهمين، أ ية البعد الثقافي وأثره على فعالية التس -
 الئعال في الدؤسسات الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الدسيلة،

، في الدؤسسيريريريريرة 9000 كميريريريريرال قيريريريريرااي ، الدقوميريريريريرات والدعوقيريريريريرات الثقافييريريريريرة لتطبييريريريريرق نظيريريريريرامي إدارة الجيريريريريرودة الشيريريريريراملة واإدييريريريريرزو -
 ، 2003الصناعية، الجزائرية، مذكر لنيل شهادة الداجستير في اإددارة والأعمال جامعة الدسيلة، بروش، 

/ 08سيريريريريريريريريريريريريريرعود عبيريريريريريريريريريريريريريرد العزييريريريريريريريريريريريريريرز الشيريريريريريريريريريريريريريرمري، ثقافيريريريريريريريريريريريريريرة الدؤسسيريريريريريريريريريريريريريرة والجيريريريريريريريريريريريريريرودة الشيريريريريريريريريريريريريريراملة، لرليريريريريريريريريريريريريريرة الكهيريريريريريريريريريريريريريررالء، العيريريريريريريريريريريريريريردد  -
www.alkahraba.com 

رييريريرة هيريريرو نمايريريراذج الثقافيريريرة التنظيمييريريرة، دراسيريريرة ميدانييريريرة أجرييريريرت لدؤسسيريريرات محمد طيريريراىر بوالييريريرة، اتجاىيريريرات الذيايريريرة الوسيريريرطى اإددا -
 1995إنتاجية وخدماتية، رسالة ماجستير في علم النئس التنظيم والعمل ، جامعة الجزائر، 

الرتيميريرو. دور الثقافيريرة التنظيمييريريرة في تطبييريرق إدارة الجيريرودة الشيريريراملة، رسيريرالة ماجسيريريرتير غيريرير منشيريرورة،جدة جامعيريريرة الدليريرك عبيريريرد  -
 .1421 العزيز

 العليريريروم بحيريريروث في اإدحصيريريرائية والاسيريريرتخدامات الدنهجييريريرة الأسيريريرس حليريريرو، أبيريريرو الله عبيريريرد يعقيريريروب الجيريريرادري، حسيريريرين عيريريردنان  -
 ،2009 الأردن، عمان، ، إثراء الجامعة، مكتبة. واإدنسانية التربوية

 قوانين و المراسيم -4
 الاستشيريريريريريرئائية العمومييريريريريرة الدؤسسيريريريريريرات إنشيريريريريراء يتضيريريريريرمن 2007 ميريريريريريرايو9 في الديريريريريرؤرخ 07/140 رقيريريريريريرم التنئييريريريريرذي الدرسيريريريريروم    -

  .04الدادة وسيرىا ونتظيمها الجوارية للصحة العمومية والدؤسسات
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 ملحق رقم )10(: معاملات الثبات للاستبيان والمحاور الدراسة باستخدام  الثبات كرونباخ- الف
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 50 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.976 30 

 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 50 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.971 21 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 50 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 50 100.0 
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a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.901 9 

 

 ملحق رقم )10(: تحليل البيانات مجتمع العينة
 

Statistiques 

 المإهل العلمً الجنس 

N 
Valide 50 50 

Manquante 0 0 

 
Tableau de fréquences 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 36.0 36.0 36.0 18 دكر

 100.0 64.0 64.0 32 انثى

Total 50 100.0 100.0  

 

 المإهل العلمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 10 الثالثة ثانوي

 32.0 12.0 12.0 6 لٌسانس

 70.0 38.0 38.0 19 ماستر

 100.0 30.0 30.0 15 دكتوراه

Total 50 100.0 100.0  
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 سنوات الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنوات 7ألل من   5 10.0 10.0 10.0 

 62.0 52.0 52.0 26 سنوات 5-10

 94.0 32.0 32.0 16 سنة 15 – 10

 100.0 6.0 6.0 3 فما فوق 15

Total 50 100.0 100.0  

 
Diagramme en secteurs 
 

 المسمى الوظٌفً السن

N 
Valide 50 50 

Manquante 0 0 

 
Tableau de fréquences 

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

سنة 47إلى  42من   9 18.0 18.0 18.0 

سنة52سنة إلى 48من   16 32.0 32.0 50.0 

سنوات57إلى  53من   15 30.0 30.0 80.0 

سنة 62إلى  58من   9 18.0 18.0 98.0 

سنة 62أكثر من   1 2.0 2.0 100.0 

Total 50 100.0 100.0  

 

 المسمى الوظيفي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 32.0 32.0 32.0 16 لٌادة ادارٌة

 60.0 28.0 28.0 14 مسإول تمنً

 100.0 40.0 40.0 20 مسإول تنفٌذي

Total 50 100.0 100.0  
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 ملحق رقم )10(: متوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية للمحاور
 

Statistiques 

ٌترن المدٌر المجال  

للعاملٌن للإدلاء بآرائهم 

فً مجال العمل وطرح 

ٌدةأفكار جد  

ٌرى المدٌر أن العاملٌن 

لا ٌملكون لدرا كافٌا 

 لتحمل المسإولٌة

لا ٌمبل المدٌر 

بمعارضته بل هو 

متمسن بتطبٌك رأٌه 

 فمط

ٌضع المدٌر الخطط 

لوحده دون أن ٌحتاج 

 العاملٌن فً ذلن

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4.0800 4.2400 4.0800 3.7200 

Ecart-type .96553 .62466 .52838 .78350 

 

Statistiques 

ٌفوض المدٌر سلطته  

 للعاملٌن بشكل كبٌر

لا ٌموم المدٌر بمواجهة 

المشكلات فً العمل بل 

 ٌفضل التهرّب منها

ٌصدر المدٌر الأوامر 

والتعلٌمات فً جمٌع 

تفاصٌل العمل وٌصرّ على 

 تنفٌذها

ٌطلب المدٌر رأًٌ 

مشكلة ما  والتراحاتً لحلّ 

وٌموم هو لوحده باتخاذ 

 المرار لحلها

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3.7600 4.0000 4.1400 4.3200 

Ecart-type .79693 .57143 .57179 .65278 

 

Statistiques 

المدٌر دائم التركٌز على  

ٌّد  العتاب واللوم وتص

الأخطاء من العاملٌن أثناء 

ء مهامهم دون أن ٌهتم أدا

بالمشاكل والصعوبات التً 

 .تواجههم

ٌبدو المدٌر صارما فً 

 التعامل مع موظفٌه

لا ٌفوض المدٌر أٌاّ من 

العاملٌن بل ٌحتفظ بكل 

 الصلاحٌات لنفسه

ٌرى المدٌر أن العاملٌن لا 

ٌملكون لدرا كافٌا لتحمل 

 المسإولٌة

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4.2200 4.0400 4.0800 4.2400 

Ecart-type .61578 .53299 .52838 .62466 

 

Statistiques 

لا ٌمبل المدٌر بمعارضته  

بل هو متمسن بتطبٌك رأٌه 

 فمط

ٌضع المدٌر الخطط لوحده 

دون أن ٌحتاج العاملٌن فً 

 ذلن

ٌفوض المدٌر سلطته 

 للعاملٌن بشكل كبٌر

ة لا ٌموم المدٌر بمواجه

المشكلات فً العمل بل 

 ٌفضل التهرّب منها

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4.0800 3.7200 3.7600 4.0000 

Ecart-type .52838 .78350 .79693 .57143 
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Statistiques 

لا ٌتدخل المدٌر فً شإون  

العاملٌن ولا ٌهتمّ بحلّ 

 مشاكلهم

ملٌن ٌمنح المدٌر الحرٌة للعا

فً تنفٌذ المهام المسندة 

إلٌهم دون انتظار أن ٌعودوا 

 إلٌه فً ذلن

المدٌر مترددّ فً اتخاذ 

 المرار دائما

ٌكمن دور المدٌر فً أخذ 

مشورة العاملٌن حٌث ٌعتمد 

علٌهم فً اتخاذ المرار دون 

 توجٌههم له

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4.4200 4.4400 4.4000 4.0600 

Ecart-type .67279 .50143 .49487 .91272 

 

Statistiques 

ٌمنح المدٌر حرٌة تامة  

للعاملٌن فً كٌفٌة أداء 

 المهام

ٌشعر الموظفون بؤهمٌة 

عامل الولت لإنجاز المهام 

والواجبات ضمن فترة 

 زمنٌة محددة

تعمل الإدارة على إشران 

الموظفٌن فً وضع 

نواع ممترحات وأفكار لأ

الخدمات التً من الممكن 

 .توفٌرها للمجتمع

ٌمدم الموظفون مصلحة 

المإسسة على مصالحهم 

 الشخصٌة

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 4.0800 2.6000 3.9800 4.1000 

Ecart-type .96553 1.30931 .91451 1.14731 

 

Statistiques 

ٌتوفر لدى الموظفٌن  

مشتركة بؤهمٌة  لناعات

المشاركة فً عملٌة اتخاذ 

 المرار

ٌعتمد الموظفون بؤهمٌة 

تطور علالات العمل 

وتشجٌع روح العمل 

الجامعً لإنجاز العمل 

 بكفاءة

توجد لناعات مشتركة لدى 

الموظفٌن بضرورة منح 

حرٌة أكبر فً تبادل الأفكار 

والممترحات بٌن المستوٌات 

 الإدارٌة

مل ٌعتمد الموظفون أن الع

بجودة عالٌة ٌتطلب زٌادة 

فً المكافؤة والحوافز 

 الممنوحة لهم

N 
Valide 50 50 50 50 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3.9600 4.1800 4.1400 3.9600 

Ecart-type .63760 .66055 .57179 .63760 

 

Statistiques 

ٌتوفر لدى الموظفٌن لناعات مشتركة بؤهمٌة . 

اتخاذ المرارالمشاركة فً عملٌة   

ٌلتزم الموظفٌن بالأعراف التنظٌمٌة .

 المتعارف علٌها فً بٌئة العمل

N 
Valide 50 50 

Manquante 0 0 

Moyenne 4.1800 4.1200 

Ecart-type .66055 .68928 
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Tableau de fréquences  

يدةيترك المدير المجال للعاملين للإدلاء بآرائهم في مجال العمل وطرح أفكار جد  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.0 14.0 14.0 7 غٌر موافك

 64.0 50.0 50.0 25 موافك

 100.0 36.0 36.0 18 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

 يرى المدير أن العاملين لا يملكون قدرا كافيا لتحمل المسإولية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 66.0 56.0 56.0 28 موافك

 100.0 34.0 34.0 17 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 لا يقبل المدير بمعارضته بل هو متمسك بتطبيق رأيه فقط

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 82.0 72.0 72.0 36 موافك

 100.0 18.0 18.0 9 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 يضع المدير الخطط لوحده دون أن يحتاج العاملين في ذلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.0 16.0 16.0 8 غٌر موافك

 96.0 80.0 80.0 40 موافك

 100.0 4.0 4.0 2 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  
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 يفوض المدير سلطته للعاملين بشكل كبير

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 غٌر موافك

 26.0 16.0 16.0 8 محاٌد

 88.0 62.0 62.0 31 موافك

 100.0 12.0 12.0 6 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 لا يقوم المدير بمواجهة المشكلات في العمل بل يفضل التهرّب منها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.0 16.0 16.0 8 محاٌد

 84.0 68.0 68.0 34 موافك

 100.0 16.0 16.0 8 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 يصدر المدير الأوامر والتعليمات في جميع تفاصيل العمل ويصرّ على تنفيذها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 76.0 66.0 66.0 33 موافك

 100.0 24.0 24.0 12 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

 يطلب المدير رأيي واقتراحاتي لحلّ مشكلة ما ويقوم هو لوحده باتخاذ القرار لحلها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 58.0 48.0 48.0 24 موافك

 100.0 42.0 42.0 21 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  
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المدير دائم التركيز على العتاب واللوم وتصيّد الأخطاء من العاملين أثناء أداء مهامهم دون أن يهتم بالمشاكل والصعوبات 

 .التي تواجههم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 68.0 58.0 58.0 29 موافك

 100.0 32.0 32.0 16 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

 يبدو المدير صارما في التعامل مع موظفيه

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12.0 12.0 12.0 6 محاٌد

 84.0 72.0 72.0 36 موافك

 100.0 16.0 16.0 8 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 لا يفوض المدير أيّا من العاملين بل يحتفظ بكل الصلاحيات لنفسه

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 82.0 72.0 72.0 36 موافك

 100.0 18.0 18.0 9 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

 يرى المدير أن العاملين لا يملكون قدرا كافيا لتحمل المسإولية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 66.0 56.0 56.0 28 موافك

 100.0 34.0 34.0 17 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  
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 لا يقبل المدير بمعارضته بل هو متمسك بتطبيق رأيه فقط

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 82.0 72.0 72.0 36 موافك

ك بشدةمواف  9 18.0 18.0 100.0 

Total 50 100.0 100.0  

 

 

 يضع المدير الخطط لوحده دون أن يحتاج العاملين في ذلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.0 16.0 16.0 8 غٌر موافك

 96.0 80.0 80.0 40 موافك

 100.0 4.0 4.0 2 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 يفوض المدير سلطته للعاملين بشكل كبير

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 غٌر موافك

 26.0 16.0 16.0 8 محاٌد

 88.0 62.0 62.0 31 موافك

 100.0 12.0 12.0 6 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

 لا يقوم المدير بمواجهة المشكلات في العمل بل يفضل التهرّب منها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16.0 16.0 16.0 8 محاٌد

 84.0 68.0 68.0 34 موافك

 100.0 16.0 16.0 8 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  
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 لا يتدخل المدير في شإون العاملين ولا يهتمّ بحلّ مشاكلهم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 48.0 38.0 38.0 19 موافك

 100.0 52.0 52.0 26 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

عاملين في تنفيذ المهام المسندة إليهم دون انتظار أن يعودوا إليه في ذلكيمنح المدير الحرية لل  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 56.0 56.0 56.0 28 موافك

 100.0 44.0 44.0 22 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

االمدير مترددّ في اتخاذ القرار دائم  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60.0 60.0 60.0 30 موافك

 100.0 40.0 40.0 20 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 يكمن دور المدير في أخذ مشورة العاملين حيث يعتمد عليهم في اتخاذ القرار دون توجيههم له

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4.0 4.0 4.0 2 غٌر موافك بشدة

 18.0 14.0 14.0 7 محاٌد

 68.0 50.0 50.0 25 موافك

 100.0 32.0 32.0 16 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 يمنح المدير حرية تامة للعاملين في كيفية أداء المهام

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.0 14.0 14.0 7 غٌر موافك

 64.0 50.0 50.0 25 موافك

 100.0 36.0 36.0 18 موافك بشدة
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Total 50 100.0 100.0  

 

 يشعر الموظفون بؤهمية عامل الوقت لإنجاز المهام والواجبات ضمن فترة زمنية محددة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28.0 28.0 28.0 14 غٌر موافك بشدة

 56.0 28.0 28.0 14 غٌر موافك

 100.0 44.0 44.0 22 موافك

Total 50 100.0 100.0  

 

لتي من الممكن توفيرها للمجتمعتعمل الإدارة على إشراك الموظفين في وضع مقترحات وأفكار لأنواع الخدمات ا . 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.0 14.0 14.0 7 غٌر موافك

 74.0 60.0 60.0 30 موافك

 100.0 26.0 26.0 13 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

صيةيقدم الموظفون مصلحة المإسسة على مصالحهم الشخ  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 10 غٌر موافك

 50.0 30.0 30.0 15 موافك

 100.0 50.0 50.0 25 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

ريتوفر لدى الموظفين قناعات مشتركة بؤهمية المشاركة في عملية اتخاذ القرا  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 22.0 22.0 22.0 11 محاٌد

 82.0 60.0 60.0 30 موافك

 100.0 18.0 18.0 9 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  
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لعمل بكفاءةيعتقد الموظفون بؤهمية تطور علاقات العمل وتشجيع روح العمل الجامعي لإنجاز ا  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.0 14.0 14.0 7 محاٌد

 68.0 54.0 54.0 27 موافك

 100.0 32.0 32.0 16 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 

كار والمقترحات بين المستويات الإداريةتوجد قناعات مشتركة لدى الموظفين بضرورة منح حرية أكبر في تبادل الأف  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10.0 10.0 10.0 5 محاٌد

 76.0 66.0 66.0 33 موافك

 100.0 24.0 24.0 12 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

زيادة في المكافؤة والحوافز الممنوحة لهم يعتقد الموظفون أن العمل بجودة عالية يتطلب  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 22.0 22.0 22.0 11 محاٌد

 82.0 60.0 60.0 30 موافك

 100.0 18.0 18.0 9 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

. ية المشاركة في عملية اتخاذ القراريتوفر لدى الموظفين قناعات مشتركة بؤهم  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14.0 14.0 14.0 7 محاٌد

 68.0 54.0 54.0 27 موافك

 100.0 32.0 32.0 16 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

. ليها في بيئة العمليلتزم الموظفين بالأعراف التنظيمية المتعارف ع  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

 6.0 6.0 6.0 3 غٌر موافك

 76.0 70.0 70.0 35 موافك

 100.0 24.0 24.0 12 موافك بشدة

Total 50 100.0 100.0  

 

 الملحق رقم )10(: معاملات الارتباط بين المحور الاول
Corrélations 

23المحور   الفوضوي الدٌممراطً الأوتولراطً 

23المحور  

Corrélation de Pearson 1 .963
**
 .989

**
 .949

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 

N  50 50 50 

 الدٌممراطً

Corrélation de Pearson .989
**
 1 .956

**
 .840

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 

N 50 50 50 50 

 الأوتولراطً

Corrélation de Pearson 50 .956
**
 1 .912

**
 

Sig. (bilatérale) .963
**
 .000  .000 

N .000 50 50 50 

 الفوضوي

Corrélation de Pearson .949
**
 .840

**
 .912

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  

N 50 50 50 50 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 الملحق رقم )10(: معاملات الارتباط بين المحورين
 

Corrélations 

23المحور  24المحور   

23المحور  

Corrélation de Pearson 1 .950
**
 

Sig. (bilatérale)  .000 

N 50 50 

24المحور  

Corrélation de Pearson .950
**
 1 

Sig. (bilatérale) .000  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Smirnov à un -Test de Kolmogorov اختبار توزيع الطبيعي(:10الملحق رقم )

échantillon 
 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

24المحور  23المحور   

N 50 50 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.9133 4.0836 

Ecart-type .62785 .54900 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .155 .177 

Positive .076 .091 

Négative -.155- -.177- 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1.093 1.254 

Signification asymptotique (bilatérale) .183 .086 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتاكد من صلاحية النموذج فرضية الاولى (:10الملحق رقم )
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

24المحور 1
b
 . Entrée 

 

a. Variable dépendante : ًالدٌممراط 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .951
a
 .904 .902 .19036 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

b. Variable dépendante : ًالدٌممراط 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 16.407 1 16.407 452.764 .000
b
 

Résidu 1.739 48 .036   

Total 18.147 49    
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a. Variable dépendante : اطًالدٌممر  

b. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .373 .172  2.175 .035 

24المحور  .922 .043 .951 21.278 .000 

 

a. Variable dépendante : ًالدٌممراط 

 

 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.6262 4.8791 3.9800 .57866 50 

Résidu -.33102- .49029 .00000 .18841 50 

Erreur Prévision -2.340- 1.554 .000 1.000 50 

Erreur Résidu -1.739- 2.576 .000 .990 50 

 

a. Variable dépendante : ًالدٌممراط 

 

 

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتاكد من صلاحية النموذج فرضية الثانية (:10الملحق رقم )
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

24المحور 1
b
 . Entrée 

 

a. Variable dépendante : ًالأوتولراط 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .927
a
 .859 .856 .20244 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

b. Variable dépendante : ًالأوتولراط 



 قائمة الملاحق
 

110 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12.013 1 12.013 293.120 .000
b
 

Résidu 1.967 48 .041   

Total 13.980 49    

 

a. Variable dépendante : ًالأوتولراط 

b. Valeurs prédites : (constantes), 24حورالم  

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.019 .183  5.582 .000 

24المحور  .789 .046 .927 17.121 .000 

 

a. Variable dépendante : ًالأوتولراط 

 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.9466 4.8743 4.1050 .49514 50 

Résidu -.34860- .44002 .00000 .20037 50 

Erreur Prévision -2.340- 1.554 .000 1.000 50 

Erreur Résidu -1.722- 2.174 .000 .990 50 

 

a. Variable dépendante : ًالأوتولراط 

 
 

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتاكد من صلاحية النموذج فرضية الثالثة (:10الملحق رقم )
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

24المحور 1
b
 . Entrée 

 

a. Variable dépendante : الفوضوي 

b. Toutes variables requises saisies. 
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Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .879
a
 .772 .767 .26977 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

b. Variable dépendante : الفوضوي 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 11.828 1 11.828 162.526 .000
b
 

Résidu 3.493 48 .073   

Total 15.321 49    

 

a. Variable dépendante : الفوضوي 

b. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.103 .243  4.537 .000 

24المحور  .783 .061 .879 12.749 .000 

 

a. Variable dépendante : الفوضوي 

 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 3.0163 4.9291 4.1657 .49131 50 

Résidu -.72417- .65465 .00000 .26700 50 

Erreur Prévision -2.340- 1.554 .000 1.000 50 

Erreur Résidu -2.684- 2.427 .000 .990 50 

 

a. Variable dépendante : الفوضوي 
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 اين للانحدار للتاكد من صلاحية النموذج فرضية الرئيسةنتائج تحليل التب (:01الملحق رقم )
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

24المحور 1
b
 . Entrée 

 

a. Variable dépendante : 23المحور  

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .950
a
 .903 .901 .17273 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

b. Variable dépendante : 23المحور  

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 13.336 1 13.336 447.002 .000
b
 

Résidu 1.432 48 .030   

Total 14.768 49    

 

a. Variable dépendante : 23المحور  

b. Valeurs prédites : (constantes), 24المحور  

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .832 .156  5.342 .000 

24المحور  .831 .039 .950 21.142 .000 

 

a. Variable dépendante : 23المحور  
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Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.8630 4.8942 4.0836 .52170 50 

Résidu -.39381- .38752 .00000 .17096 50 

Erreur Prévision -2.340- 1.554 .000 1.000 50 

Erreur Résidu -2.280- 2.243 .000 .990 50 

 

a. Variable dépendante : 23المحور  

 

 استمارة الاستبيان (:00الملحق رقم )
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 قتتاايًت والعلوم التاارةت وللوم السيير كليت العلوم الا

 
 

 

 

 

 

 والوظيفية الشخصية البيانات الأول: الجزء

 :الجنس      

 أهثى                         -ذهس                                             -           

  :اليــن 

 سىت        52سىت الى 48من -سىت                                              47الى  42من  -            

 سىت 62الى  58من -سىىاث                                         57الى  53من  -            

 سىت                 62أهثر من  -            

 :المؤهل العلمي 

 استبيان

 )ة( ميسشفى جيارث موظف )ة( 

القياية الايارةت وأثرها للى جنميت الثقافت التنظيميت ٌ الجاهب الخطبُلي لدزاست مىضىع بهدف اسخىما

هدف حمؼ وذلً في اطاز الخحضير لشهادة ماستر، جم اغداد هره الاسخمازة ب ميسشفى جيارثللعاملرن يراست 

 البُاهاث اللاشمت.

لرا هسحى من سُادجىم الإحابت غلى بُاهاث هره الاسخمازة، وهحُطىم غلما أن البُاهاث حسخخدم لأغساض البحث 

 الػلمي.

 أمام العبارة المناسبت.)×( ملاحظت الإجابت جكون بوضع إشارة 
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 ماستر                      دهخىزاه                                       الثالثت ثاهىي                  لِساوس

 سنواث الخب ة 

 فما فىق  05سىت                  05 – 01سىىاث                         01-5سىىاث             5أكل من 

 ي:المناب الوظيف 

 مسئوٌ جلجي                                   مسئوٌ جىفُري                      قيادة ادارية  

 

 الدراست محاور  الثاني: الجسء

  :أغط دزحت مىافلخً غلى الػبازاث الخالُت 

  القياية الإيارةت  المحور الأول: 

 ول لباراث المحور الأ 
 الموافقت يرجت  

غر  موافق 

 بشدة
 موافق محاًد غر  موافق

موافق 

 بشدة

 النمط القيايي الدًمقراطي البعد الأول: 

      ًترن المدًس المجاٌ للػاملين للإدلاء بآزائهم في مجاٌ الػمل وطسح أفياز حدًدة

ت كدز الإميان للػاملين لممازست وشاطاتهم و  اجخاذ كسازاث ًلىم المدًس بترن الحسٍ

 مىاسبت لإنهاء الػمل 

     

      ًخػاطف المدًس مؼ ول غامل أثىاء مػاهاجه من صػىباث أو مشاول

ت من أحل اًجاد  شازوىهم في مىاكشت المشاول الإدازٍ ٌشجؼ المدًس الػاملين وَ

 الحلىٌ الممىىت

     

ض السلطت للمسإوسين لمشازهخه في اجخاذ اللساز       ًلىم المدًس بخفىٍ

      ٌشجؼ المدًس الػاملين غلى الخجدًد والابخياز في أسالُب الػمل

 موافق محاًد غر  موافق  البعد الثاني: النمط القيايي الأوجوقتراطي
موافق 

 بشدة

صسّ غلى جىفُرها       ًصدز المدًس الأوامس والخػلُماث في حمُؼ جفاصُل الػمل وٍ

لىم هى لىحده باجخاذ اللساز ًطلب المدًس زأَي واكتراحاحي لحلّ  مشيلت ما وٍ

 لحلها

     

د الأخطاء من الػاملين أثىاء أداء  ُّ المدًس دائم الترهيز غلى الػخاب واللىم وجص

 مهامهم دون أن يهخم بالمشاول والصػىباث التي جىاحههم.

     

      ًبدو المدًس صازما في الخػامل مؼ مىظفُه

ا من الػا ًّ       ملين بل ًحخفظ بيل الصلاحُاث لىفسهلا ًفىض المدًس أ

      ًسي المدًس أن الػاملين لا ًمليىن كدزا وافُا لخحمل المسئولُت

      لا ًلبل المدًس بمػازضخه بل هى مخمسً بخطبُم زأًه فلط

      ًضؼ المدًس الخطط لىحده دون أن ًحخاج الػاملين في ذلً 
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 وي )الحر(البعد الثالث: النمط القيايي الفوض
غر  موافق 

 بشدة
 موافق محاًد غر  موافق

موافق 

 بشدة

      ًفىض المدًس سلطخه للػاملين بشيل هبير

      لا ًلىم المدًس بمىاحهت المشىلاث في الػمل بل ًفضل التهسّب منها

      لا ًخدخل المدًس في شئون الػاملين ولا يهخمّ بحلّ مشاولهم

ت للػام لين في جىفُر المهام المسىدة اليهم دون اهخظاز أن ٌػىدوا ًمىح المدًس الحسٍ

 الُه في ذلً

     

      المدًس متردّد في اجخاذ اللساز دائما

ًىمن دوز المدًس في أخر مشىزة الػاملين حُث ٌػخمد غليهم في اجخاذ اللساز دون 

 جىحيههم له

     

ت جامت للػاملين في هُفُت أداء المها       مًمىح المدًس حسٍ

 المحور الثاني: الثقافت التنظيميت    

 لباراث المحور الثاني
غر  

موافق 

 بشدة

غر  

 موافق
 موافق محاًد

موافق 

 بشدة

      ٌشػس المىظفىن بؤهمُت غامل الىكت لإهجاش المهام والىاحباث ضمن فترة شمىُت محددة

اع الخدماث التي من حػمل الإدازة غلى اشسان المىظفين في وضؼ ملترحاث وأفياز لأهى 

 الممىن جىفيرها للمجخمؼ.

     

      ًلدم المىظفىن مصلحت المئسست غلى مصالحهم الشخصُت

      ًخىفس لدي المىظفين كىاغاث مشترهت بؤهمُت المشازهت في غملُت اجخاذ اللساز

ٌػخلد المىظفىن بؤهمُت جطىز غلاكاث الػمل وحشجُؼ زوح الػمل الجامعي لإهجاش 

 ل بىفاءةالػم

     

ت أهبر في جبادٌ الأفياز  جىحد كىاغاث مشترهت لدي المىظفين بضسوزة مىح حسٍ

ت اث الإدازٍ  والملترحاث بين المسخىٍ

     

ادة في الميافؤة والحىافص الممىىحت لهم ٌػخلد المىظفىن أن الػمل بجىدة غالُت ًخطلب شٍ

  

     

      لمشازهت في غملُت اجخاذ اللساز.ًخىفس لدي المىظفين كىاغاث مشترهت بؤهمُت ا

      .ًلتزم المىظفين بالأغساف الخىظُمُت المخػازف غليها في بِئت الػمل

 

 ةفي الأخير وشىس لىم حسن حػاوهىم وهلدز لىم الجهد والىكت المبروٌ في ملء هره الاسخماز 



 

 :الدراسة ملخص

جاءت هذه الدراسة بعنوان دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين بالمؤسسة، 

، مع العلم أن موضوع القيادة يعتبر من أهم المواضيع الخاصة  والتي أجريت بالمؤسسة العمومية الإستشفائية

بكل المؤسسات سواء كانت خدماتية أو غيرها من المؤسسات باعتبار أن الموظفين دور بارز من خلال تسير 

ولذلك أستدعي معرفة العلاقة بين . عملهم وهذا مرتبط بالثقافة التنظيمية التي يتميزون بها والملائمة لهم

دة الإدارية والثقافة التنظيمية، حيث انطلقت هذه الدراسة من التساؤل الرئيسي هل للقيادة الإدارية القيا

 .التنظيمية لدى العاملين بالمؤسسةدور في تنمية الثقافة 

Résumé de l'étude: 

Cette étude, intitulée Le rôle du leadership administratif dans le développement de la culture 

organisationnelle des employés de la Société, a été menée à l'établissement hospitalier 

public,. Gardant à l'esprit que le thème du leadership est l'une des questions les plus 

importantes pour toutes les institutions, qu'il s'agisse de services ou d'autres institutions, étant 

donné que les employés ont un rôle de premier plan dans la conduite de leur travail et que 

cela est lié à la culture organisationnelle dans laquelle ils se distinguent et leur conviennent. 

Pour vous, je voudrais connaître la relation entre le leadership administratif et la culture 

organisationnelle, car cette étude part de la question principale: le leadership administratif a-

t-il un rôle dans le développement de la culture organisationnelle des employés de 

l'organisation. 


