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 الشكر والحمد لله تعالى على توفيقو لإتمام ىذا العمل

" على تواضعو وقبولو  شويمات كريمثم أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف "
  العمل  الإشراف على ىذا

 وعلى توجيياتو ونصائحو القيمة التي قدميا لي خلال إنجاز ىذا العمل

 جزاه الله خيرا وحفظو.  

 رة مدرسة الدكتوراه  مى عبارات الشكر والتقدير إلى أسكما أسجل أس

 من أساتذة وإداريين. -2-معة الجزائر  امنظمات ومناجمنت بج

 .الياشمي مقرانيوعلى رأسيم الأستاذ الدكتور ورئيس المدرسة  

 بجيجل على تعاونيم معي. -محطة توليد الكيرباء –وتشكري الجزيل إلى مؤسسة  

 كما لا تفوتني الفرصة أن أتقدم بالشكر إلى الأستاذ كعواش رؤوف  

  رفي محمدڤستاذ  والأ

 من قسم علم الاجتماع بجامعة محمد الصديق بن يحيى *تاسوست* ولاية جيجل. 

 الأخير أشكر كل من ساعدني في ىذا العمل من قريب أو من بعيد.  وفي

 



 
 

 لمتواضع بتوفيق من الله وعون منوبعد تمام ىذا العمل ا

أىدي ىذا العمل إلى الوالدين الكريمين أبي وأمي رمزا العطاء والصبر    
 في حياتي

 حفظيما الله وأطال في عمرىما  

 أفراد العائلة حفظيم الله ورعاىموإلى أخي وأخواتي وكل   

 ثناءوإلى جميع زملائي بمدرسة الدكتوراه بدون است 

 نجاز ىذا العمل من قريب أو من بعيد.وإلى كل من ساعدني في إ 
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 قائمة الأشكال
 

 

 رقم الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10)رقم 

 
 (10رقم )

 نظام تأثير للقيادة في ضوء نظرية التفاعل.
 .Ouchiالثقافي لنموذج   الإطار

إطار خصائص المنظمة المتميزة وفق نموذج 
(Peters ,Waterman ). 

 .                                      "Scheinنموذج "شاين 
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 قائمة الجداول
 

رقم  عنوان الجدول رقم الجدول
 الصفحة

 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (10رقم )
 (01رقم )
 (00رقم )

 
 (00رقم )
 (00رقم )

 
 (00رقم )
 (00رقم )

 
 (00رقم )

 
 (00رقم ) 

 
 (00رقم )

 توزيع عمال الشركة وفق المستوى الوظيفي.
 كيفية إختيار عينة البحث.

 توزيع المبحوثين حسب الجنس.
 توزيع المبحوثين حسب السن.

 توزيع المبحوثين حسب المؤهل العممي.
 توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في العمل.

 توزيع المبحوثين حسب المصمحة التي يعممون فيها.
 توزيع المبحوثين حسب طبيعة الوظيفة.

 عمل وطبيعة الوظيفة.العلاقة بين ما يهتم به الرئيس المباشر في اليبين 
 الصفات التي يتصف بها الرئيس المباشر وطبيعة الوظيفة.يبين 
العلاقة بين الأسموب الذي يتبعه الرئيس المباشر في تعاممه مع يبين 

 المرؤوسين وطبيعة الوظيفة.
 العلاقة بين المرؤوسين برؤسائهم المباشرين وطبيعة الوظيفة.يبين 
المباشر في أعضاء فريق العمل وطبيعة  العلاقة بين ثقة الرئيسيبين 

 الوظيفة.
 العلاقة التي تجعل الرئيس في العمل محل ثقة وطبيعة الوظيفة.يبين 
العلاقة بين مدى مشاركة الرؤساء المرؤوسين في أعمالهم التي يبين 

 يقومون بها وطبيعة الوظيفة.
أثناء الفئات السوسيومهنية وما تشعر به بتواجد رئيسهم المباشر معهم 

 قيامهم بأعمالهم.
 مالعلاقة بين تصرف الرئيس المباشر عند قيام المرؤوسين بعممهيبين 

 عمى أحسن ما يرام وطبيعة الوظيفة.
 العلاقة التي تقوم بين الرؤساء والمرؤوسين وطبيعة الوظيفة.
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 قائمة الجداول
 

 (00رقم )
 
 (01) رقم
 

 (00رقم )
 (00رقم )
 (00رقم )
 ( 00رقم )
 (00رقم )
 (00رقم )

 
 (00رقم )

 
 (00رقم )

 
 (00رقم )

 
 (01رقم )

 
 (00رقم )

 
 (00رقم )

 
 (00رقم )

 

العلاقة بين تقييم المرؤوسين لكفاءة رئيسهم المباشر في العمل يبين 
 وطبيعة الوظيفة.

العلاقة بين كيفية تصرف الرئيس المباشر عند قيام المرؤوسين يبين 
 .بأخطاء مهنية وطبيعة الوظيفة

 الفئات السوسيو مهنية وعلاقتها بالرضا عن العمل الذي تقوم به.
 العلاقة بين صفات القائد الناجح وطبيعة الوظيفة.
تخاذ القرار في المؤسسة.  الفئات السوسيومهنية وا 

 السوسيومهنية والأساس الذي تتم عميه عممية إتخاذ القرارات.الفئات 
 الفئات السوسيو مهنية ورأيها في القرارات التي يتخذها الرئيس المباشر.

العلاقة بين دور العمال في صنع القرارات في المؤسسة وطبيعة يبين 
 الوظيفة.
أداء في  بمشاركته العلاقة بين مدى سماح الرئيس المباشر لمعماليبين 

 مهامه القيادية.
العلاقة بين مدى إعطاء الرئيس المباشر بعض الصلاحيات في يوضح 

 اتخاذ القرارات وطبيعة الوظيفة.
العلاقة بين إهتمام الرئيس المباشر بمقترحات عماله وطبيعة يبين 

 الوظيفة.
العلاقة بين الصعوبات التي يواجهها الرئيس المباشر في تطبيقه يبين 

 عمى المرؤوسين وطبيعة الوظيفة.القوانين 
العلاقة بين الأساليب التي يمجأ إليها الرئيس المباشر في معالجة يبين 

 مشاكل العمال وطبيعة الوظيفة.
العلاقة بين أسموب الرقابة المتبع من طرف الرئيس المباشر وطبيعة يبين 

 الوظيفة.
 وطبيعة الوظيفة.العلاقة بين النمط القيادي الملائم لتسيير المؤسسة 
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 (00رقم )
 

 (00رقم )
 

 (00رقم )
 

 (00رقم )
 

 (00رقم) 
 

 (00رقم)
 

 (01رقم )
 

 (00 رقم)
 

 (00رقم )

 ل بين المرؤوسين والرئيس المباشرالعلاقة بين قنوات الاتصايبين 
 .وطبيعة الوظيفة

العلاقة بين إشعار الرئيس المباشر المرؤوسين بكل ما هو جديد في يبين 
 المؤسسة وطبيعة الوظيفة.

العلاقة بين الطريق الذي يسمكه المرؤوسين للاتصال بالرئيس يبين 
 احتاجوا إليه في أمور العمل وضيقة الوظيفية. المباشر إذا

العلاقة بين مدى تجاوب الرئيس المباشر مع مرؤوسيه أثناء يبين 
 اتصالهم به وطبيعة الوظيفة .

بالمرؤوسين  اتصالهالعلاقة بين ما يركز عميه الرئيس المباشر عند يبين 
 وطبيعة الوظيفة.

المباشر بالسؤال عنها العلاقة بين الجوانب التي يقوم الرئيس يبين 
 وطبيعة الوظيفة.

العلاقة بين مساهمة الاتصال بين الرئيس المباشر والعمال في يبين 
 عممية العمل طبيعة الوظيفة.

العلاقة بين الصعوبات التي يواجهها المرؤوسين في حصولهم عمى يبين 
 المعمومات المتعمقة بالعمل وطبيعة الوظيفة.

رؤوسين في أساليب الاتصال مع الرؤساء العلاقة بين أراء الميبين 
 وطبيعة الوظيفة.
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 ةـــــــــــــــــــــــمقدم

 

 أ‌
 

 :ةــــــــــــمقدم
عرف العالم تغيرات وتطورات جذرية سريعة ومفاجئة عمى المستويات السياسية 

والاجتماعية والثقافية نتيجة ما أفرزتو العولمة بمظاىرىا المختمفة في شتى  والاقتصادية
 المجالات، وكذا الاستعمال المكثف لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات في جميع الميادين.

ولعل من أبرز  ،حياتو وفي تسيير شؤونو المختمفة حيث أدرك الإنسان أىمية التنظيم في
أصبح التنظيم من أىم سمات قد الطابع التنظيمي عميو، فسمات العصر الحديث غمبة 

ين بأنو عصر التنظيمات بلا يصف القرن العشر ماكس فيبر المجتمعات الحديثة حيث نجد أن 
الفرق بين المؤسسة الناجحة والمؤسسة غير الناجحة لا يرتبط بمدى توافر  فمقد صار ،منازع

الموارد والإمكانيات المادية أو ندرتيا، بقدر ما تتمثل في مدى وجود ممارسة تنظيمية فعالة 
 تسمح بالتفاعل الإيجابي بين عناصر المؤسسة لتحقيق أىدافيا.

 مع التوجوعولمة، و ال حيث لتنظيم منوفي إطار المعطيات المستجدة في عالم الإدارة وا
وتطور تكنولوجيا الإعلام والاتصال ومعالجة  من جية نحو التكتلات الاقتصادية الكبرى

العممية الإدارية نحو تسيير العوامل غير  اتجاه، ما أدى إلى من جية أخرى المعمومات
لحالي إلى الوضع الممموسة والجوانب السموكية، من خلال الانتقال بالمؤسسة من الوضع ا

 الاندماجالمرغوب فيو، وجعميا تتميز عن غيرىا من المؤسسات في طريقة العمل، وتحقيق 
ع الأفراد بواق الاىتماممن خلال  إلا ذلكلا يتم و  ،الداخمي والتكيف الخارجي مع التغيرات الحديثة

من كون المؤسسة كيان  انطلاقاتعمق منيا بالثقافة والقيم  وخاصة ما ،في التنظيمات ومشاكميم
وما ينتجو من قيم ومعايير وأنماط لمسموك في  اجتماعيةبما يتضمنو من علاقات  اجتماعي

حياة المؤسسة، كما أن كفاءة المؤسسة في مواجية مشاكميا مع المحيط الخارجي أو المحيط 
 ختيارىااالداخمي لا يتوقف عمى حداثة تكنولوجياتيا وعمى دقة بنيتيا التنظيمية أو حسن 

عمى إنتاج ثقافة تؤىمو في خمق  الاجتماعيلإستراتيجياتيا بل يتوقف عمى قدرة ىذا النسق 
وتعبئة الموارد التي يتوفر عمييا من أجل حل المشاكل التي تواجو  والانسجام الاندماج
 المؤسسة.

بالبعد الثقافي لممؤسسات الذي  الاىتمامفي ظل ىذا التوجو الجديد لمنظام المؤسساتي نحو 
ييتم بضبط السموك وتوجييو من خلال تحقيق الإتساق والإنسجام داخل المجموعة إضافة إلى 
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تقديم أطر مرجعية لكيفية التعامل مع المشاكل الخارجية وكيفية حميا، ومنح أعضاء المؤسسة 
 رغم ما تتضمنو من فوارق.والبقاء  الاستقرارفتصبح بذلك قادرة عمى  والانتماءآليات الدمج 

وبيذا تكون لممؤسسة ثقافة تنطمق من أىدافيا وتطبع ىيكمتيا التنظيمية وتميز منظومتيا 
وأفعال أعضائيا بما يحقق ليم الضبط والدمج الإجتماعي فييا وتعبر  سموكياتوتوجو  التسيرية

خفاقاتيا.  عن نجاحيا وا 
ت الإجتماعية في المؤسسة من خلال وىذا ما يفرض وجود قيادة فعالة لإدارة العلاقا

تنشئة مرؤوسييا عمى المواصفات التي تراىا ذات بعد عقلاني يحقق تطوير البناء الإجتماعي 
يا مع داخمبلممؤسسة من خلال إنتاج طريقة مييكمة من التفكير والإحساس وطريقة لمعمل 

طلاق طاقاتيم إلى القيادة عمى أنيا عممية يتم عن طريقيا إثارة إىتمام الآ النظر خرين وا 
، وأن نجاح القائد يتوقف أساسا عمى إستخدامو النمط القيادي فيو وتوجيييا في الإتجاه المرغوب

 المناسب والمؤثر في المرؤوسين.
ويعتبر النمط القيادي السائد والفمسفة التي ينتيجيا القائد في تعاممو مع مرؤوسيو ذات أثر 

شعاره تونظر المؤسسة، ف كبير عمى العلاقات الإجتماعية في  إياىم الإيجابية نحو مرؤوسيو وا 
إتاحة الفرص في تقديم الآراء والإقتراحات وبناء مع بأىمية دورىم في تحقيق أىداف المؤسسة، 

ثقافة  ةوتنمي بتعزيز لكفيلثقة الحترام و الإقدرتو عمى كسب  إلى جانب تجمعيمعلاقات ودية 
ستمرار ونجاح المؤسسة. إستقرارمؤسساتية تساىم في الحفاظ عمى   وا 

إن استقراء الواقع في عصرنا الحالي يؤكد عمى أن نجاح المؤسسة في أداء مياميا يتوقف 
إلى حد كبير عمى مدى قدرة القيادة عمى القيام بوظائفيا خاصة المتعمقة بعلاقتيا مع 

يجاد طرق تؤدي إلى بناء ثقافة مؤسسة ليم، وىذا لا يتأتى إلا من خلال تبني  المرؤوسين وا 
سياسة تفعيل العلاقات بين الأنساق المختمفة داخل المؤسسة وتعمل عمى توجيو الجيود نحو 
الأىداف المحددة من خلال ما يمتمكو القائد من قدرات ومواىب وميارات وصفات وكذلك 

الإداري بصفتو يمارس  نمطا معينا من أنماط القيادة كسموك يعبر من خلالو عن العقيدة والفكر 
ذىا الذي يؤمن بو، وىذا السموك لابد وأن يؤثر عمى درجة إستجابة المرؤوسين لسياستو وتنفي

وبحسب النمط القيادي الذي يتبعو القائد بحيث توجو ثلاث أنماط  ،وتقبميا والعمل بيا أو رفضيا
و النمط القيادي أو النمط القيادي الأوتوقراطي أ الديمقراطيقيادية سواء كان يتبع النمط القيادي 
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المتساىل وكذلك بعد ثقافة الاتصال المتبع من طرف القيادة داخل المؤسسة من خلال سموك 
بداء الرأي والمشاركة والتشاور وتعزيز الثقة بين المرؤوسين والثقة في المشرفين.  الاستماع وا 

ة في تقاليدىا بيذا يمكن القول أن ثقافة المؤسسة تحمل البيئة الاجتماعية الداخمية لممؤسس
وسموكيا، عاداتيا وقيميا، لتحقيق الاستقرار والاستمرار والفعالية، ما يفرض عمى القيادة معرفة 

حتى تحقق أىداف وغايات تمك  ىذه البيئة الثقافية الداخمية التي تعمل فييا مع مرؤوسييا
القيادة من وجية نظر المرؤوسين ما ىي إلا سموكيات في شكل  أن   اعتبار المؤسسة عمى

مجموعة مؤثرات توجو وتعمل عمى تنشئتيم لتحقيق التكيف مع العممية التنظيمية وتساعدىم في 
بالتحدي والتصرف وفق الاتفاق  يمتسمح لكما تكوين ثقافة تتكيف مع المتغيرات التنظيمية 

 الجماعي لأعضاء المؤسسة.
دراسة حاولنا تبيان دور القيادة في بناء ثقافة المؤسسة من خلال المواصفات من خلال ال

التي يتميز بيا القائد ودورىا في التأثير وتوجيو المرؤوسين وكذلك من خلال النمط القيادي 
المتبع من طرف القائد، وخصائص ثقافة الاتصال ودورىا في بناء ثقافة المؤسسة، داخل 

 بجيجل. -رباءالكي محطة توليد–مؤسسة 
طريقة منيجية في تنظيم عممنا حيث قسمنا دراستنا ىذه إلى بابين الباب  اعتمدناوقد 

 النظري يتعرض لمجانب النظري والباب الثاني لمجانب الميداني.
 لمدراسة، وىذا بتقسيمو إلى ثلاث فصول: والنظري الجانب المنيجي الباب الأول:

الموضوع والأىمية لموضوع دراستنا والأىداف المرجوة من  اختياريضم أسباب  الفصل الأول:
التطرق لتحديد المفاىيم  ثمتحديد فرضيات الدراسة و  صياغة الإشكالية كما تم الموضوع،
إضافة إلى الدراسات السابقة التي تناولت بصورة مباشرة أو غير مباشرة  ،لمدراسة الأساسية

 لمبحث. موضوع دراستنا والمقاربة السوسيولوجية
القيادة في خصص لمحديث عن الخمفيات النظرية لمقيادة، فكانت الإشارة إلى  الفصل الثاني:

 العوامل المؤثرة في النمط القياديو  يا، أنماطو  نظريات القيادةثم  ضوء الفكر الإداري الحديث
وظائف وأخيرا ، ميام وأدوار القادة في المؤسسة ،صفات القائد الناجح، الاتصاليةالقيادة والثقافة 

 القيادة.
خصص ىذا الفصل لمحديث عن الخمفية النظرية لثقافة المؤسسة وتم التطرق  الفصل الثالث:

ثقافة نظريات  مكونات ثقافة المؤسسة، مراحل التطور التاريخيالمدخل الثقافي لممؤسسة، إلى 
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ستراتيجيات تكوينياىا بناءالمؤسسة،  مراحل  يانماذج يا، أنواعتيا، أىمييا، خصائص، وا 
 ثقافة المؤسسة في المؤسسة الجزائرية.، صناعة القادة لثقافة المؤسسة

عمى إستراتيجيات منيجية تستجيب  اعتمدنافتناولنا فيو الجانب الميداني  الباب الثانيأما 
لأىداف الدراسة الميدانية التي أجريناىا بالمؤسسة بيدف التأكد من مدى الصدق الإمبريقي 

 وقد قسمناه بدوره إلى فصمين:لمفرضيات 
     وقد تضمن الإجراءات المنيجية لمدراسة بحيث عرضنا فيو مجالات  الفصل الرابع:

الدراسة، وتحديد مجتمع الدراسة والمنيج المستخدم والوسائل المختمفة في جمع البيانات، كما 
لى مجتمع وخصائص تطرقنا إلى أساليب التحميل التي ىي الأسموب الكمي والكيفي وتطرقنا إ

 مفردات الدراسة.
وتناولنا فيو عرض وتحميل البيانات المتعمقة بفرضيات الدراسة وذلك بتفريغ  الفصل الخامس:

 الاقتراحاتالنتائج، بالإضافة إلى بعض  واستخلاصىذه البيانات في جداول والتعميق عمييا 
 تقديميا.  والتوصيات التي ارتأينا

 وقائمة المراجع والملاحق.وفي الأخير خاتمة الدراسة 
 



 

 

 انب النظريـــــــــــــــالج
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 تمهيد
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 أهمية الموضوع -3
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 فروض الدراسة -5

 تحديد المف اهيم -6

 الدراسات السابقة -7

 المق اربة السوسيولوجية -8

 خلاصة الفصل
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 تمييد: 

يشكؿ الجانب المنيجي في أي دراسة عممية مرحمة الانطلاؽ الفعمي ليا، فيذه المرحمة 
تحدد لممتتبعيف لياتو الدراسة الخطوط العريضة التي تقوـ عمييا؛ بحيث أف الباحث ومف خلاؿ 

يار ىذه المرحمة يحدد معالـ بحثو وأىداؼ دراستو ونقاط الارتكاز فييا مف خلاؿ إبراز دوافع اخت
موضوع الدراسة والأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا وكذا ضبط إشكالية البحث وتحديد 
الفرضيات والمفاىيـ الأساسية المرتبطة بالموضوع محؿ الدراسة، إضافة إلى الدراسات السابقة 
يضاح المقاربة النظرية لمموضوع، كما أف الجانب المنيجي الذي يستند إليو الباحث لضبط  وا 

استو والمؤشرات التي يعتمد عمييا تجعؿ حدود الدراسة واضحة. وفيما يمي نستعرض أبعاد در 
 أىـ محاور ىذا الفصؿ المتمثمة في النقاط التالية.

 أسباب اختيار الموضوع:  -1
 كاف وراء اختياري ليذا الموضوع العديد مف الأسباب:

ماـ الباحثيف في مجاؿ يعتبر موضوع القيادة وثقافة المؤسسة مف المواضيع التي أثارات اىت -1
عمـ اجتماع التنظيـ، إذ تسعى جميع التنظيمات إلى اختيار أىـ الأنماط القيادية المساعدة في 

 بناء ثقافة مؤسساتية خاصة بيا.
كوف القيادة ىي جوىر العممية الإدارية ومفتاح نجاحيا كما أف الجية المسؤولة والداعمة  -2

اسـ في تحديد السموؾ التنظيمي لممورد البشري لثقافة المؤسسة ىي القيادة تؤدي دور ح
 باعتبارىا رمز لذلؾ السموؾ.

كذلؾ أف مف يحمؿ إستراتيجية المؤسسة وأىدافيا، ومف يصنع نجاحيا وتقع عميو مسؤولية  -3
لاجتماعي لممرؤوسيف داخؿ إخفاقيا ىي القيادة التي تعمؿ عمى ترشيد وتوجيو السموؾ ا

 المؤسسة وأىداؼ المرؤوسيف.مف خلاؿ تحقيؽ أىداؼ  ،المؤسسة
اىتماـ الباحثيف باختلاؼ تخصصاتيـ بالمؤسسة لتحقيؽ نجاحاتيا وزيادة إنتاجيا دوف  -4

 الاىتماـ بالجوانب الإنسانية والثقافية لممورد البشري.
غياب نماذج قيادية قادرة عمى أف تقود وتنمي ثقافة مؤسساتية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  -5

 المحددة.
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قادة لنمط قيادي مناسب يؤثر في المرؤوسيف، مما أدى إلى وجود سموكيات سوء اختيار ال -6
 تنظيمية تعيؽ تطور المؤسسة وعدـ قدرتيا عمى المنافسة.

ولذلؾ ارتأينا دراسة موضوع دور النمط القيادي في بناء ثقافة المؤسسة ومف ثمة التعرؼ     
 المرؤوسيف في المؤسسة الجزائرية.عمى النمط القيادي الذي يدعـ وينمي ثقافة مؤسساتية لدى 

 أىداف الدراسة: -2
لكؿ دراسة أىداؼ معينة تساعد الباحث عمى رسـ وتحديد الطريؽ الذي يؤدي إلى إثبات 

 صحة فرضياتو فمف خلاؿ ىذه الدراسة سنحاوؿ الوصوؿ إلى:
 محاولة معرفة العلاقة الكامنة بيف القيادة وثقافة المؤسسة. -1
اىمة القيادة في تكويف بعض السموكات الثقافية لدى المرؤوسيف محاولة معرفة ما مدى مس -2

 في المؤسسة.
محاولة معرفة العلاقة بيف أنماط القيادة والقيـ الثقافية التي تسعى إلى تعزيزىا وتنشئة  -3

 مرؤوسييا عمييا، كالولاء والانتماء وروح الفريؽ والجماعة.
 دة ودورىا في بناء ثقافة المؤسسة.محاولة معرفة خصائص الثقافة الاتصالية لدى القيا -4
 محاولة معرفة خصائص ثقافة المؤسسة التي تسعى القيادة إلى بنائيا وتعزيزىا. -5
محاولة التعرؼ عمى العراقيؿ التي تحد مف فاعمية دور القيادة في بناء سموؾ اجتماعي  -6

نتاجيـ ليوية جماعية ف  لرقابة الذاتيةي العمؿ مف خلاؿ ايعبر عف أداء المرؤوسيف لوظائفيـ وا 
 والتعاوف برغبة لتحقيؽ الأىداؼ والأدوار المحددة.

 أىمية الموضوع: -3
تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف خلاؿ تناولنا لموضوعيف ميميف ىما القيادة وثقافة 
المؤسسة، فقد شغؿ موضوع القيادة اىتماما العديد مف الباحثيف سواء في عمـ الإدارة، عمـ 

لمدور الفعاؿ والياـ ليذه الظاىرة السوسيولوجية في تنظيـ العلاقات داخؿ الاجتماع وىذا نظرا 
 المؤسسة.

واعتبار ثقافة المؤسسة مف المجالات الحيوية المعاصرة الموصمة إلى فيـ أنشطة المنظمة 
 والظواىر المحيطة بيا ومصدر لنجاحيا، فثقافة المؤسسة ىي بمثابة روح المؤسسات التنظيمية.



لمدراسة المنيجي الجانب                                                       الأول الفصل  

9 

 

دة المحرؾ الأساسي في المؤسسة، مف خلاؿ ترشيد السموكات لتحقيؽ قدرة جماعية تعتبر القيا  -
 لمعمؿ مف خلاؿ ثقافة المؤسسة التي تعمؿ عمى بنائيا وتطويرىا.

تمعب القيادة دور أساسي في بناء وتعزيز ثقافة مؤسساتية لممؤسسة مف أجؿ المحافظة عمى   -
 ليا. استمرارىا واستقرارىا وتحقيؽ التطور التنظيمي

ثقافة المؤسسة ىي المجاؿ الذي تعمؿ مف خلالو القيادة في إطار ثقافي مع مرؤوسييا عمى   -
رفع وتعزيز التكيؼ والانتماء، والولاء في المؤسسة لزيادة نجاح برامج التغيير التنظيمي ومواكبة 

 التغيرات الجديدة.
ثر ؤ ات عمؿ المؤسسة فيي تتعتبر الأبعاد الثقافية المبنية مف طرؼ القيادة مف إستراتيجي  -

 عمى السموؾ التنظيمي والأداء العاـ لممؤسسة.
كما تبرز أىمية ىذه الدراسة في كونيا تسعى لمعرفة أي مف الأنماط القيادية أكثر قدرة عمى   -

 بناء وتطوير ثقافة مؤسساتية مف خلاؿ المرؤوسيف.

مي مف المؤسسة الجزائرية مف تبرز أىمية ىذه الدراسة في محاولة التقرب مف الواقع التنظي  -
 خلاؿ كشؼ ثقافة المؤسسة السائدة بيا.

 ة:ــــالإشكالي -4
بالغا مف طرؼ الاقتصادييف  اىتماـلقد لقيت التنظيمات الصناعية منذ نشأتيا الأولى 

والنفسانييف مف حيث الاىتماـ بأفرادىا وبيئتيا وتوطنيا حسب المواقع المناسبة  الاجتماعوعمماء 
وتطورت بشأف كؿ ذلؾ نظريات ومقاربات لفيـ علاقتيا بمحيطيا والفعؿ الإنساني  .لنشاطيا

 .1المؤسسة ـبداخميا كمورد وكرأسماؿ لو مكانتو مف حيث الأىمية في تقد
 في المجتمع ككؿ ديناميكية قويةؽ وديناميكيتيا تخم حراكيتياوبفعؿ  الحديثة فالمؤسسة

وبقاؤىا متوقؼ عمى قدرتيا عمى  فاستمرارىا ،تمرإلى التطور المتواصؿ والتغير المس تقوده
 مسايرة التحديات المحيطة بيا والتعايش مع بيئتيا قدر المستطاع.

                                                             
، مؤسسة كنوز الحكمة لمنشر الإجتماعية لمعمل في المؤسسات الصناعية الجزائرية اتالديناميكينصر الديف بوشيشة،  ،زكاز عمي 1

 .16 ، ص2113، 1والتوزيع، الجزائر، ط



لمدراسة المنيجي الجانب                                                       الأول الفصل  

10 

 

الصناعة فييا  احتمت إذ فمنذ الاستقلاؿ شرعت الجزائر في تطبيؽ سياسة التنمية الشاممة
حينيا لـ يكف  واستيراد التكنولوجيا، مكانة الصدارة مستعينة في ذلؾ عمى التركة الضعيفة

 .1مف مواجية صيرورة حركة التصنيع يمكنو وتقني اجتماعيالمجتمع الجزائري في مستوى 
 تسييريةلقواعد عمؿ وأولويات فرضتيا ظروؼ كؿ مرحمة الجزائرية خضعت المؤسسة      

، ثـ إعادة الييكمة لتنتيي بسياسة الاشتراكي تسييرمرت بيا بداية بالتسيير الذاتي فال
 ة، كما أولت أىمية بالغة لميياكؿ الإدارية والبشرية.الخوصص

المورد البشري أساس نجاح المؤسسات الحديثة ونظرا لأىميتو الكبيرة في العممية  فباعتبار
ورفع كفاءتو وفاعميتو داخؿ المؤسسة لموصوؿ إلى  ميتوبو مف خلاؿ تن الاىتماـالإنتاجية وجب 

ما يقع عمى عاتؽ القيادة التي تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ مرحمة التطور والتغيير التنظيمي وىذا 
المنظمة والمحافظة عمى بقائيا واستمرارىا ذلؾ مف خلاؿ التأثير عمى أفراد الجماعة تأثير 
إيجابي يتماشى وأىداؼ المنظمة وىذا يعني خمؽ ثقافة مؤسسة إيجابية لدى مختمؼ الفئات 

 المينية داخؿ التنظيـ.
والفاعمية  الاستقرارعمى أنيا المعيار الأساسي الذي تتحدد بو عممية فالقيادة ينظر إلييا 

المرغوب، إضافة إلى أنيا سبيؿ  الاتجاهبالمرؤوسيف وتوجيو طاقتيـ في  الاىتماـمف خلاؿ 
ما  لقادر عمى صياغة المؤسسة مف خلاؿباعتبارىا النشاط الإداري ا ياالمؤسسات ومؤشرات
 المواقؼ الحرجة. احتواءوالتحفيز لممورد البشري وقدرتيا عمى و والتوجي رييتممكو مف سمطة التس

النمط القيادي المناسب والمؤثر عمى العامميف  استخداموإف نجاح القائد يتوقؼ أساسا عمى      
وقدرتو عمى توظيؼ إمكانياتو  توشرافو وبالصفات القيادية الناجحة التي تتمثؿ في شخصيإتحت 

بناء علاقات إنسانية إيجابية بيف العامميف وتحسيف أداء العمؿ لدييـ  نحو العمؿ البناء مف أجؿ
داؼ المحددة بكفاءة ىوتحفيزىـ عمى العطاء المستمر وموازنة دوافعيـ ورغباتيـ لتحقيؽ الأ

 لى تحقيؽ ثقافة مؤسساتية.عالية لموصوؿ ا
مو مف ف ثقافة المؤسسة تكمف في قدرة المنظمة عمى إنتاج مجموعة أفراد بما تحمإ

المشتركة للأفراد  الاتجاىاتعلاقات مقبولة ومتفؽ عمييا مف جميع أعضائيا، تعبر عف 

                                                             
ديواف المطبوعات الجامعية،  (، ترجمة الأزىر بوغنبوز،محاولات في التحميل الإجتماعي )التشغيل، الصناعة، التنميةالسفير ناجي،  1

 .17، ص 1982الجزائر، 
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العالميف فييا، فيي تكوف نظاـ مف القيـ المشتركة التي يمتزـ بيا أعضاء التنظيـ تميزه عف غيره 
 مف التنظيمات الأخرى.

بما  والاندماج اـالانسجوتتضح أىميتيا في التغيير والتطوير الإيجابي مف خلاؿ دعـ 
يضمف استمرارية الجماعة وكفاءتيا وقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المشتركة وقدرتيا عمى حؿ 

 مشاكميا بنفسيا.
إف صياغة التوجيات الحاضرة والمستقبمية لأي مؤسسة يرتبط بعنصر القيادة الفعالة 

تخطيط المستقبمي يتميز بخصائص تؤىؿ القائد لمتأثير في ال الذي والنمط القيادي الناجح
وصياغة ثقافة مؤسسة تعمؿ عمى تنمية وتطوير المؤسسة وتشكؿ قوة حركتيا وديمومتيا 

ضمف  ىذه الأخيرةواستقرارىا وفاعميتيا ودعميا لعممية التطوير والتغير انطلاقا مف مكانة 
ناء الوظائؼ الإدارية ولذلؾ برزت مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى النمط القيادي ودوره في ب

 ثقافة المؤسسة.
ولأجؿ دراسة موضوع دور النمط القيادي في بناء ثقافة المؤسسة والتطرؽ لجوانبو 

منا بطرح التساؤؿ بيف المتغير المستقؿ والمتغير التابع ق الارتباطولإبراز أىمية المتعددة، 
 الرئيسي التالي:

 كيف يمكن لمنمط القيادي أن يساىم في بناء ثقافة المؤسسة؟      
 ولتحميؿ ىذا التساؤؿ ودراستو قمنا بطرح الأسئمة الفرعية التالية:

 إلى أي مدى تساىم صفات القائد في تكوين قيم ثقافية لدى المرؤوسين؟ -1
 ما علاقة النمط القيادي المتبع من طرف القائد بالقيم الثقافية لدى المرؤوسين؟ -2
 قافة المؤسسة؟ما علاقة أسموب الاتصال المتبع من طرف القائد في بناء ث -3

 :روض الدراسةــف -5
"عمى أنيا إجابة عف تساؤلات الإشكالية، أي تندرج ضمف حركية سؤاؿ  تعرؼ الفرضية

 .1وجواب في ظؿ العلاقة الترابطية بيف الإشكالية والفرضية"

                                                             
، الجزائر، ، دار القصبة لمنشرالاجتماعالدليل المنيجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم سعيد سبعوف، حفصة جرادي،  1

 .151، ص  2112
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: "تصريح بتنبؤ بعلاقة بيف عنصريف أو أكثر ويتضمف موريس أنجريسكما عرفيا 
 .1تحقيؽ أمبريقي"
لتساؤلات البحث والتي غالبا  مبدئية:" تمثؿ إجابات محتممة أو عمي غربيريؼ وحسب تع

 .2ما تكوف متضمنة في الإشكالية، وتأتي في صورة علاقة بيف متغيريف أو أكثر"
 اختيارجواب مسبؽ عف السؤاؿ الأساسي، وىي توجو الباحث في "كما أنيا تعرؼ بكونيا      

يا يدر جمع البيانات، نظرا للأىمية البالغة التي تكتسطريقة البحث، وأدوات البحث، ومصا
 .3الفرضيات في البحث العممي"

بمعنى أف الفرضية ىي إجابة عف تساؤلات الإشكالية المطروحة، فتعتمد الفرضيات عمى 
القاعدة الأساسية التي تتـ مف خلاليا عدة أىداؼ توضح العلاقة الموجودة بيف موقفيف أو أكثر 

 رات التابع والمستقبؿ.أو بيف المتغي
 وقد عمدنا في دراستنا إلى وضع فرضية أساسية تتمثؿ في:

 يساىم النمط القيادي لممشرفين في المؤسسة في إرساء قيم تنظيمية مؤسساتية.
 وتتفرع الفرضية الأساسية إلى فرضيات جزئية تتمثؿ في:

 ؤسسة.تسيـ مواصفات القادة في تكويف قيـ ثقافية لدى المرؤوسيف في الم -1
 يؤثر النمط القيادي المتبع مف طرؼ القائد في القيـ الثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة. -2
 لأسموب الاتصاؿ المتبع مف طرؼ القائد دور فاعؿ في بناء ثقافة المؤسسة. -3
 

  :الدراسة مفاىيمتحديد  -6
ات لا يحقؽ أىدافو بموضوعية إلا إذا قاـ الباحث بمجموعة خطو  الاجتماعيإف البحث 

لعؿ أىميا تحديد المفاىيـ، ويقصد بتحديد المفاىيـ الكممات المفتاحية المتضمنة في البحث 
دراكية بأنيا الصورة الذىنية والإ : "معن خميل عمروالتي تظير في إشكالية البحث، يعرفيا 

 .4مؤشر واحد مف واقع ميداف البحث" مف المباشرة لأكثر المتشكمة بواسطة الملاحظة
                                                             

، ، دار القصبة لمنشررجمة بوزيد صحراوي وآخروفتتدريبات عممية، ، الاجتماعيةمنيجية البحث العممي في العموم موريس أنجرس،  1
 .185ص ، 2116، 2ط ،الجزائر

 .62، ص 2116، قسنطينة، ، سيرتاي كتابة الرسائل الجامعيةأبجديات المنيجية فعمي غربي،  2
خراج البحث ابوحفص، عبد الكريـ  3  .45ص ،2111، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، لعمميدليل الطالب لإعداد وا 
  .48، صمرجع سابق ،عمي غربي 4
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 Rôle   دورمفيوم ال -6-1
" إذا يذىب إلى Linton لينتونينسب مفيوـ الدور مف الناحية السوسيولوجية عادة إلى "

القوؿ" أف كؿ تنظيـ يتضمف مجموعة مف الأدوار ويفترض بالأشخاص القائميف بيا الخضوع 
 .1بتنفيذىا كؿ فرد في التنظيـ" عطمضليا ويحدد الدور بجممة مف الواجبات التي ي

ا عمى أنو" مجموع السموكات المتوقعة مف طرؼ أي شخص داخؿ التنظيـ كما يعرؼ أيض
 .2لو مكانة معينة في الييكؿ التنظيمي مف خلاؿ المياـ التي يؤدييا"

ويتكوف الدور مف متطمبات تتمثؿ في توقعات الآخريف بشأف أداء شخص ما لدور معيف 
 .3يكوف عمى عمـ في موقع ما، قد يكوف العامؿ عمى عمـ بمتطمبات دوره وقد لا

عامؿ فردي يقوـ بو الفرد إلا أف أعماؿ جماعة تحدث دائما عف  يعد الدورف أورغـ 
طريؽ مجموعة مف الأدوار المترابطة فيعتبر سموؾ الفرد في موقؼ جماعي، أو ىو عبارة عف 
مجموعة مف التوقعات التي تنتظرىا جماعة مف جماعة ما أو مف أحد أعضائيا الشاغميف 

 .4معينةلمكانة 
ـ عضو في الجماعة بالجزاء الذي ينبغي أف يمعبو في يكما أف الدور ىو توجيو أو تفي

 التنظيـ وىذا الدور يتضمف فئتيف:
 يتكوف الدور مف نسؽ مف التوقعات ويسمى بالدور المتوقع. -
ممركز عندما يتفاعؿ مع ليتكوف الدور مف أنماط سموكية واضحة يسمكيا الشخص الشاغؿ  -

 . 5ز آخر ويسمى بالدور الممارسشاغؿ بمرك
كما أف مف التعريفات التي تركز عمى إبراز الناحية السوسيولوجية لمدور وتعالجو عمى أنو 

 نجد، الاجتماعيةمراكز الآخريف وء مركزه الإجتماعي بالإضافة إلى مفيوـ الفرد لموقفو في ض
الكمي لمفرد الفاعؿ وىو " "الدور بأنو قطاع مف النسؽ التوجييي Parsons"بارسونزتعريؼ 

                                                             
، ص 1986 لجامعية لمدراسات والنشر، بيروت،، ترجمة سميـ حداد، المؤسسة االاجتماعالمعجم النقدي لعمم  ،بودوف، ؼ. بوريكو ر. 1

288. 
 .66، ص2111 الجزائر، ، ديواف المطبوعات الجامعية،التنظيم والعمل اجتماعدليل مصطمحات عمم  ،ناصر قاسيمي 2
 .392، ص 1995، دار المعرفة الجامعية، القاىرة، الاجتماعقاموس عمم  ،محمد عاطؼ غيث وآخروف 3
 .224، ص1964، دار المعارؼ، القاىرة، الجزء الثالث، سيكولوجية الجماعة والقيادةيس كامؿ مميكة، و لأ 4
 .122، ص 1989مصر، جتماعية، جامعة حمواف، ، كمية الخدمة الإنماذج ونظريات في تنظيم المجتمععبد الحميـ عبد العاؿ،  5
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تمؾ التوقعات التي تتكامؿ مع مجموعة  ،ينتظـ حوؿ التوقعات في علاقتيا بمحتوى تفاعؿ معيف
بعينيا مف المعايير القيمية التي تتحكـ في التفاعؿ مع واحد أو أكثر مف المتغيرات في الأدوار 

 .1التكاممية المناسبة"
 التعريف الإجرائي لمدور:
اؿ التي يقوـ بيا الشخص مف خلاؿ موقعو وأماـ مختمؼ المواقؼ داخؿ ىو مجموع الأفع

 التنظيـ مف أجؿ خدمة العامميف والمؤسسة.
 مفيوم القيادة:-6-2

يعد موضوع القيادة مف أكثر المواضيع التي كتب عنيا وبحث فييا العديد مف الباحثيف 
عاـ بيف  اتفاؽأنو ليس ىناؾ  في محاولة منيـ لبياف أسرارىا، ومجالاتيا النظرية والتطبيقية إلا

الباحثيف عمى تحديد مفيوـ موحد ومشترؾ نظرا لسعة المعاني والدلالات والمفاىيـ المرتبطة 
 والمداخؿ النظرية المفسرة لظاىرة القيادة. الاتجاىات اختلاؼبيا، وكذا 

القيادة جد أف كممة نإذا تـ الرجوع إلى الفكر اليوناني واللاتيني لتحديد مفيوـ القيادة 
(leadership ) مشتقة( مف الفعؿ اليونانيarbien ) يبدأ أو يقود أو يحكـ ويتفؽ  اهنمعالذي

( فتعني الشخص leader( ومعناه يحرؾ أو يقود، أما كممة قائد )agereمع الفعؿ اللاتيني)
الذي يوجو أو يرشد أو ييدي الآخريف، أي بمعنى ىناؾ علاقة بيف شخص يوجو، وأشخاص 

 .2قبموف ىذا التوجيوآخريف ي
ور مف قادة، يقود، قود، يقود الدابة مف لابن منظكما جاءت القيادة في لساف العرب 

ويقاؿ أقاده خيلا بمعنى أعطاه  ،أماميا ويسوقيا مف خمفيا، فالقود مف أماـ والسوؽ مف خمؼ
 .3بمعنى الخضوع ومنيا قادة وىو جمع قائد الانصياعيقودىا، ومنيا  إياىا

مصطمح مأخوذ مف الفعؿ "قاد" فقاد الجيش أي كاف رئيسا، وقاد الجيش  ةالقيادكما أف 
 .4رهيإليو أو س وإلى كذا أي أوصم

                                                             
 .195، ص2118الثقافي، دار الفكر العربي، القاىرة،  الاجتماع، بحث في عمـ الثقافة والشخصيةسامية حسيف الساعاتي،  1
 .87، 86صص ، 2116، 1، دار العمـ والثقافة لمنشر والتوزيع، الأردف، طالقيادة الإداريةنواؼ كنعاف،  2
 .325، ص 2111، 1، ط12، دار صادر، بيروت، المجمد لسان العرب، ابف منظور 3
 .215، ص 1996، 3، دار المجاني، بيروت، طقاموس مجاني الطلابجوزيؼ إلياس،  4
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 واتجاىاتيـإف كممة قائد تعني ذلؾ الشخص الذي يستطيع التأثير عمى سموؾ الآخريف 
 .1وأفعاليـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

ي الآخريف بيدؼ أداء عمؿ مشترؾ أف القيادة ىي عممية التأثير فإلى  فيدلر ويشير
وتتطمب ىذه العممية أف يقوـ شخص ما بتوجيو أعضاء الجماعة عمى إنجاز عمؿ معيف، لذلؾ 

 .2أو قد يحاوؿ إقناع أعضاء جماعتو بتنفيذ أوامره الإذعافلغرض ه فالقائد قد يستخدـ قوة مركز 
شخص أو جماعة وتوجيييـ  قدرة الفرد عمى التأثير عمى فيعرؼ القيادة بأنيا " ليكرثأما 

رشادىـ لنيؿ تعاونيـ وحفزىـ لمعمؿ بأعمى درجة مف الكفاية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  وا 
 .3"المرسومة

أو ىي مجموعة مف الأدوار العقلانية يقوـ بيا فرد واحد أو جماعة قيادية تتميز بالقدرة 
جاز مياميـ بناء عمى أوامر والميارة في التأثير عمى المرؤوسيف بطريقة تجعميـ يقبموف عمى إن

 .4وتوجييات القيادة في الوقت المحدد وفي المكاف المحدد
بأنيا مجموعة مف الصفات الشخصية التي تمكف الفرد مف " (teadتيد )كما يعرفيا 

 .5"التأثير في الآخريف لكي يتعاونوا لتحقيؽ ىدؼ يرغبوف فيو
ف لـ تكف جميعيا تنظر إلى القيادة مما تقدـ يمكف القوؿ أف معظـ التعاريؼ السابقة، إ

لتحقيؽ أىداؼ  واتجاىيـتسعى لمتأثير عمى أفعاؿ الأفراد وسموكيـ  اجتماعيةعمى أنيا عممية 
 المرؤوسيف. واتجاىاتلتأثير عمى سموكات وأفعاؿ ا مشتركة مرغوبة أو ىي محاولة القائد

علاقة تبادلية بيف القائد  تقوـ عمى اجتماعيةكما يتضح لنا كذلؾ أف القيادة ظاىرة نفسية 
وباقي أعضاء الجماعة التي يقودىا وينتج عنيا تأثير القائد في الجماعة ورغبة الجماعة في 

 6:لإشباع حاجاتيا وتتضمف ىذه العممية أربعة عناصر الانقياد
 القائد مف حيث خصائصو الشخصية وقدراتو.  -

                                                             
 .14، ص 2117، 1ط ،الأردف، عالـ الكتاب الحديث لمنشر، القيادة أساسيات نظريات مفاىيمسييؿ أحمد عبيدات،  1
 .61ص، 1999، دار غريب، القاىرة، الإجتماع التنظيمي عممطمعت إبراىيـ لطفي،  2
 .195، ص2119، 2، دار الحامد لمنشر، عماف، طالسموك التنظيمي، سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسيف حريـ،  3
 .114، صمرجع سابقناصر قاسيمي،  4
 .71، ص2111، 1، دار المسيرة، عماف، طيادةإدارة المؤسسات الإعلامية، أنماط وأساليب القمحمد صاحب سمطاف،  5
 .139، ص 2118، 1طعماف، ، القيادة والرقابة والاتصال الإداريمعف محمود عياصرة، مرواف محمد بف أحمد،  6
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 الأتباع مف حيث صفاتيـ وقدراتيـ.  -
 فيو عممية القيادة. الموقؼ الذي تحدث  -
 حدث فييا عممية التفاعؿ بيف القائد والأتباع.تالميمة التي   -

تفاعمية محورىا التأثير، تتـ مف خلاؿ  اجتماعيةوبيذا يمكننا أف نعرؼ القيادة بأنيا ظاىرة 
قياـ شخص )القائد( يتمتع بصفات تجعمو قادر عمى ممارسة ىذا التأثير بفاعمية مف أجؿ 

 ىداؼ مرؤوسيو وأىداؼ المؤسسة.بيف أ ؽيفالتو 
 مفيوم النمط القيادي:-6-3

( ىنا السموؾ المتكرر أو الغالب لمشخص في مواجية موقؼ أو styleيقصد بالنمط )
معضمة معينة، وفي إطار موقؼ القائد فإنو لا يخرج عف الميؿ نحو العمؿ أو الميؿ نحو 

  .1العامميف
ـ والتي تمكنو مف تحقيؽ الأىداؼ التي ىو التصرفات التي يبدليا القائد داخؿ التنظي

 يسعى إلييا.
" ىو الأفعاؿ والتصرفات والوظائؼ التي يقوـ بيا القائد فيدلرإف النمط القيادي كما يعرفو 

بداء   الاىتماـمف خلاؿ تصميـ وتنظيـ العمؿ بيف المجموعات وتحديد علاقات العمؿ وا 
 .2بالأىداؼ وبالعامميف وحاجاتيـ

 السموكيات الذي تبرز لدى القائد ىو مجموعة مف دي والذي نحف بصدده "أما النمط القيا
 .3ظمة"ى الآخريف معو باتجاه أىداؼ المنفي تأثيره عم

يمارسو القائد داخؿ المؤسسة والذي يشكؿ طريقة وأسموب  الذي فالنمط القيادي ىو النشاط
ؼ المحددة مف طرؼ قيادتو لمتأثير في سموؾ مرؤوسيو وجعميـ يتعاونوف لتحقيؽ الأىدا

 اط ىي: النمط القيادي الديمقراطيالمؤسسة، وتصنؼ الأنماط القيادية لدى القادة إلى ثلاث أنم
 ، ونمط القيادة الحرة )المتساىؿ(.الأوتوقراطيالنمط القيادي 

                                                             
 .74، ص مرجع سابقمحمد صاحب سمطاف،  1
 ،لأردفا ، عالـ الكتاب الحديث،ارة الوقتنماط الإدارية وفق نظرية الشبكة الإدارية وعلاقتيا بفعالية إدالأ عبيدات،  أحمد سييؿ 2

 .14، ص2114
 .324، ص 2119، دار اليازوري، عماف، وظائف الإدارةفريد فيمي زيارة،  3
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ىو تعبير عف السموكيات والتصرفات المساىمة في إحداث سموكات القائد مع المرؤوسيف و 
 .تي يؤدي بيا عممو لموصوؿ إلى الأىداؼ المسطرةوكذلؾ الطريقة ال

 مفيوم الثقافة: -6-4
حوؿ مفيوـ  كاختلافيـحوؿ مصمح مف المصطمحات لـ يختمؼ عمماء الأنثروبولوجيا 

وتداولو  المصطمح في الكتابات السوسيولوجية والأنثروبولوجيةالثقافة، فعمى الرغـ مف شيوع 
 غموض والإبياـ لا يزالاف يحيطاف بو.بكثير في الحياة اليومية فإف كثير مف ال

فعؿ ثقؼ الشيء ثقفا وثقافا، أي حدقو الالثقافة مشتؽ مف  لفظفي المفيوـ المغوي نجد أف ف
مف المغة الإنجميزية  اشتقتفإف الثقافة تعني العمراف، كما  خمدون ابنوفيمو بسرعة، أما عند 

(cultivateوىو يفيد الفمح أو الحرث والزرع )1. 
أوؿ  إدوارد بيرنت تايمورالبريطاني  ياروبولوجثفيعتبر عالـ الأن الاصطلاحيمعنى أما ال

مفيوـ الثقافة بقولو "إف الثقافة  تايموروقد حدد  ،2مف وضع تعريؼ لممفيوـ الأنترولوجي لمثقافة
أو الحضارة ىي ذلؾ الكؿ المركب الذي يشمؿ المعرفة والمعتقدات والفنوف والقانوف والأخلاؽ 

دات والعرؼ وكافة القدرات الأخرى التي تؤدي مف جانب الإنساف باعتباره عضوا في والعا
 .3"المجتمع

لمفيوـ الثقافة عند  استعمالات( عشر 1988محمد بن عبد الكريم الجزائري )فقد ذكر 
 .4الاعوجاجالعرب وأىـ معنى عندىـ ىو تصحيح وتقويـ 

الفعؿ والإحساس  ؽلوجي تعني طرائأف الثقافة في معناىا الأنترو  بيار بورديووحسب 
، أما في المعنى العاـ تعني المعارؼ العممية والفنية والأدبية اجتماعيةوالتفكير الخاصة بجماعة 

لمفرد، أما في المعنى السوسيولوجي فإف الثقافة تعني مجموع القيـ والمعايير والممارسات 
 .5المكتسبة والمشتركة عند مجموعة مف الأشخاص

                                                             
 .43، ص2119، معيد الإدارة العامة، الرياض، ثقافة منظمات الأعمال، المفاىيم الأسس والتطبيقاتسامي فياض العزاوي،  1
 .31، ص 2117منير السعيداني، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت،  :، ترجمةالاجتماعيةالعموم مفيوم الثقافة في دنيس كوش،  2
 .17، ص2111، دار المعرفة الجامعية، مصر، الثقافة والشخصيةمحمد عباس إبراىيـ،  3
 .4ص، 2115ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،القيم الثقافية وفعالية التنظيماتبوفمجة غياث،  4
، 2116وري، قسنطينة، ثمن، جامعة جتماعالاعمـ  في ، دراسة لنيؿ شيادة دكتوراه العموـبيار بورديو اجتماععمم عبد الكريـ بزاز،  5

2117. 
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بيف عمماء الأنتربولوجيا ىو  الاتفاؽريؼ الثقافة والذي حظي بنوع مف اتعومف بيف 
الطريقة المييكمة لمتفكير  فيعرفيا عمى أنيا " (klukhohnكلاكيون )التعريؼ الذي قدمو 

والشعور والتصرؼ لجماعة إنسانية ما، والمكتسبة والمنتقمة مف خلاؿ الرموز والتي تمثؿ ىويتيا 
ـ الإنجاز المميز لمجماعات الإنسانية والذي يظير في شكؿ منتجات أما الخاصة بيا والتي تض

 .1قمب الثقافة فيتكوف مف الأفكار التقميدية والقيـ المتصمة بيا"
المجتمع ىي طريقة حياة أفراده، وىي مجموعة الأفكار  :" أف ثقافةرالف لنتونكما عرفيا 

ولقد تبنى معظـ عمماء  ،2جيؿ إلى آخر"والعادات التي تعمموىا وساىموا فييا ثـ نقموىا مف 
المعاصريف ىذا التعريؼ فالثقافة وفؽ ىذا المفيوـ تنطوي عمى جميع المسائؿ التي  الاجتماع
 .الاجتماعتيـ عمـ 

تشكؿ نظاما كميا مركبا متفاعؿ  اجتماعيةمف خلاؿ ما سبؽ نجد أف الثقافة ظاىرة 
الفرد مف مجتمعو عف طريؽ التعمـ أو عف ( فيي تمثؿ ما يكتسبو اللاماديالأجزاء )مادي، 

ؿ إلى جيؿ، كما أنيا عممية يتـ مف خلاليا توافؽ أعضاء المجتمع مع يمف ج انتقالوطريؽ 
شباو بعضيـ البعض   .حاجاتيـ عا 

 مفيوم القيم: -6-5
الذيف يروف بأف القيمة ىي  الاجتماعلقد ناؿ مفيوـ القيـ عناية كبيرة مف طرؼ عمماء 

 د بمقتضاه كخيار مفضؿ.إعتقاد يتصرؼ الفر 
إف مفيوـ كممة قيمة يدؿ عمى أىمية ووزف كبير لمشيء في المغة العربية وعندما نقوؿ إف 

 ي أنو يوليو أىمية كبيرة.نشخصا يعطي قيمة لشيء فيذا يع
وتعتبر القيـ مف المعتقدات التي يحمميا شخص أو مجموعة مف الأشخاص أو مجتمع 

 يء وما ىو الجيد.سدد لو ما ىو الصح وما ىو الخطأ وما ىو الويعتبرىا ىامة ويمتزـ بيا وتح

                                                             
، دراسة التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرية والولاءالثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالضغط الميني وافية صحراوي،  1
 .21، ص2113 ،2جامعة الجزائر قدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ،م
، 1كيواف لمطباعة والنشر والتوزيع، دمشؽ، ط حاتـ حميد محسف، دار :، ترجمةسوسيولوجيا الثقافة واليويةورف، بس وىولمبىارل 2

 .8، ص2111
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فالقيـ تشتمؿ كؿ الموضوعات والظروؼ والمبادئ التي أصبحت ذات معنى خلاؿ تجربة 
الإنساف الطويمة كالشجاعة والقوة والاحتماؿ والإيثار والميارة الفنية وضبط النفس والأمانة 

 .1رية والعدالةوالحب والح والانفعاؿ الاتزافوالصمت أو 
حابيا بقيمتيا ويمتزموف بمضامينيا صأكما تعرؼ القيـ عمى أنيا المعتقدات التي يعتقد 

 .2الثبات النسبيبفيي تحدد السموؾ المقبوؿ والمرفوض والصواب والخطأ وتتصؼ 
بأنيا نتيجة تفاعؿ مجموعة مف الأفكار والخبرات والتجارب مما  بوفمجة غياثكما عرفيا 

 .3يجاد نسؽ مف الأحكاـ والآراء الثابتة نحو مختمؼ جوانب الحياةيؤدي إلى إ
والنماذج المتضمنة في  الاجتماعيةفيعتبر القيـ بأنيا مجموعة الأىداؼ  ناصر قاسيميأما 

 .4ثقافة ما تحدد ما ىو صحيح وما ىو خطأ منيا قيـ الحرية والعدالة والتضامف
مف مبادئ وضوابط سموكية وأخلاقية تحدد " القيـ عمى أنيا:" مجموعة نوبسكما يعرؼ " 

تصرفات الأفراد والمجتمعات ضمف مسارات معينة، إذ تصبيا في قالب ينسجـ مع عادات 
 .5وتقاليد وأعراؼ المجتمع"

 الاجتماعيفمف التعاريؼ السابقة نجد بأف القيـ عبارة عف اتفاقيات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ 
 الفرد الفكرية. اتجاىاتمرغوب، كما تساىـ في تحديد  الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أو غير

 مفيوم القيم التنظيمية: -6-6
التي تحدد وتوجو سموؾ الأفراد داخؿ  والاتجاىاتتعتبر القيـ التنظيمية بأنيا المعايير 

 التنظيـ وتشكؿ شخصية المنظمة.
لأدوار إذ تعرؼ عمى أنيا:" المعتقدات التي يحمميا الأفراد والجماعات والمتعمقة با

 .6والغايات التي تسعى ليا المنظمة أي تحقيؽ أىداؼ المنظمة"

                                                             
 .88، ص 2114، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، عمم إجتماع التنظيمحسيف عبد الحميد أحمد رشواف،  1
 .125، ص 2111، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، طالسموك التنظيميزاىد محمد ديري،  2
 .45، ص1998، 1طالجزائر، ، دار الغرب لمطباعة والنشر، القيم الثقافية والتسييربوفمجة غياث،  3
 .116ص  مرجع سابق،ناصر قاسيمي،  4
 .71ص ، 2114، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، التغيير التنظيمي وثقافة العمل في بحوثبوفمجة غياث،  5
، ص 2113، 1، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، طالفعالية الإدارية في المؤسسة مدخل سوسيولوجيبمقاسـ سلاطنية وآخروف،  6

54. 
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مجموعة الأفكار والمعتقدات التي يشترؾ "بأنيا:  ىمفرو جاكس أرسنكما يعرفيا كؿ مف 
 .1فييا أفراد المؤسسة ويؤمنوف بيا تعمؿ كموجو ليـ في سموكاتيـ" 
مجموعة المعتقدات التي يحمميا  كؿ مف التعريفيف السابقيف أعتبر أف القيـ التنظيمية ىي

يـ ئسموكاتيـ في أدالمع باقي أفراد التنظيـ تعمؿ كموجية  بيا الفرد ويشترؾ في الإيماف
 لوظائفيـ.

بأنيا:" مجموعة الخصائص الإنسانية والفكرية والإجتماعية  ناصر قاسيميكما عرفيا 
يا فيما بينيـ في أثناء أداء والبيئية نسبيا التي يدركيا أعضاء التنظيـ ويتفاعموف مف خلال

 .2مياميـ"
أو ىي كؿ ما يعبر عف طريقة تفكير المؤسسة وتصرفاتيا ونمط العلاقات الذي تعمؿ بو 

 .3داخؿ المؤسسة وخارجيا
يرى أف القيـ التنظيمية ىي " الخصائص الثابتة نسبيا لممحيط  موسى الموزيبينما 

 .4"يا ويعبروف عنياالداخمي لممنظمة يدركيا أعضاءىا ويتعايشوف مع
مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نجد أف القيـ التنظيمية ىي مجموعة مف الأفكار والمعتقدات      

بخصوص ما ىو جيد أو سيء أو ما ىو ميـ أو غير ميـ، بحيث تتبناىا الجماعة وتوجو 
 وىي أساس ثقافتيا التنظيمية.  علاقاتيا المختمفة داخؿ المؤسسة

 افية:مفيوم القيم الثق -6-7
ة نتيجة تفاعؿ مجموعة عناصر مف التاريخ والديف والسياسة نتيجة يالثقاف تعتبر القيـ

 .5إستقرارىا وتفاعميا مع مختمؼ العناصر المحيطة"
 

                                                             
 .55، ص مرجع نفس ال 1
 .117، ص مرجع سابقر قاسيمي، ناص 2
 ، نفس الصفحة.المرجعنفس  3
 .55ص ، مرجع سابق، بمقاسـ السلاطنية وآخروف 4
 .47ص ، مرجع سابق  ،القيم الثقافية والتسييربوفمجة غياث،  5
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كما تتدخؿ مجموعة مف العوامؿ في تحديد القيـ الثقافية لمعماؿ تتمثؿ أىميا في التنشئة 
اسة والإقتصاد إلى جانب عوامؿ تنظيمية أخرى يتـ الإجتماعية والتربية والتاريخ والديف والسي

 .1التفاعؿ فيما بينيا داخؿ التنظيمات
فالثقافة السائدة ىي التي تحدد خصوصيات التنظيمات والقيـ السائدة فييا مف ىنا 

القيـ ىي نتائج تفاعؿ إجتماعي معقد ومتعدد الجوانب، كما أف لمقيـ الثقافية  تمؾ نستخمص أف
 بط وتحديد سموكات الأفراد في مختمؼ المواقؼ المينية والإجتماعية.دور كبير في ض

 مفيوم ثقافة المؤسسة: -6-8
ثقافة المؤسسة عمى أنيا:" القدرة عمى العمؿ والفعؿ   M.Grozier وميشال كروزييعرؼ 

جماعيا، ىذه القدرة تسمح للأفراد المنتميف لنفس المجموعة أف يجدوا الطرؽ والوسائؿ التي 
بدمج إستراتيجيتيـ وتوجيياتيـ مع بعضيا البعض بالطريقة التي تمكنيـ مف تسمح ليـ 

الإستمرار في العلاقة ليتحقؽ اليدؼ المشترؾ فيذه القدرة الجماعية ليست عممية ميكانيكية أو 
 .2وليدة ظروؼ أنية بؿ ىي وليدة قواعد وضعيا الأفراد ليذا الغرض"

ة ظممدى قدرة المن " المؤسسة تكمف فيثقافة  Ph.Bernoux فيميب برنوفي حيف يرى 
ة لميوية ومنتجة لثقافة تجعؿ أعضائيا ت" ناح Institution socialمؤسسة إجتماعية " 

 .3يشعروف بالإنتماء إلييا وليست مجرد الإنتساب الإداري ليا "
وحد المؤسسة في كؿ ما ي يرى أف الثقافة ىي " M.Tevenetموريس ثيفيني أما 

 .4ما يميزىا عف الآخريف" ؿكممارستيا وكذلؾ 
 

                                                             
 .71، ص مرجع سابق، بحوث في التغيير التنظيمي وثقافة العمل، بوفمجة غياث 1
، ص 2111، الجزائر، أوت 1، طجتماع التنظيم، من سوسيولوجيا العمل إلى سوسيولوجيا المؤسسةعمم الإبف عيسى محمد الميدي،  2

242. 
 .246،  ص رجعالمنفس  3
 ، مجمة الباحث، جامعة ورقمةالإقتصادية الحديثة ظمةثقافة المؤسسة كموجة لمسموكات والأفعال في المن بف عيسى محمد الميدي، 4

 .148، ص 2114، 13العدد 
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قدرة المؤسسة عمى إدارة العنصر  بأف ثقافة المؤسسة تمكف في " وليام أوشيويرى 
البشري مف خلاؿ خمؽ العامؿ السعيد في عممو مف خلاؿ أعمدة أساسية ىي: الثقة، الألفة 

 .1والمودة، والحدؽ والميارة"
ومة المعاني، والرموز والقيـ وىناؾ تعريؼ ينظر إلى ثقافة المؤسسة بأنيا:" منظ

والمعتقدات والأعراؼ والفمسفة والتوقعات التنظيمية والتي تشكؿ سمة خاصة لمتنظيـ بحيث 
 تخمؽ فيما مشتركا بيف أعضاء التنظيـ 

  .2حوؿ ماىية التنظيـ والسموؾ المتوقع مف الأعضاء فيو وتساعد في حؿ مشكلاتيـ"
ة، وىي ظمة بأنيا "تمؾ الثقافة الموجودة في المن" ثقافة المؤسسShafaritzكما يعرفيا "

شيء مماثؿ أو متجانس مع الثقافة الإجتماعية فيي تشمؿ الكثير مف الأشياء غير الممموسة 
كالقيـ، الإعتقادات، الإفتراضات والمدركات الحسية وأشكاؿ سموكية وأشياء ومف صنع الإنساني 

ة يالممحوظة والتي تكوف دائما وراء الأنشطة المؤسسوأنماط سموكية إنيا القوة غير المرئية وغير 
 .3التي يمكف ملاحظتيا ورؤيتيا"

" مف بيف التعاريؼ الأكثر شمولا لثقافة المؤسسة Edgard Scheinكما يعد تعريؼ " 
خترعتيا أو إكتشفتيا أو شكمتيا إ" مجموعة المبادئ الأساسية التي حيث يعرفيا عمى أنيا:
ؼ التعود عمى حؿ بعض المشاكؿ فيما يخص التأقمـ مع محيطيا جماعة معينة، وذلؾ بيد

الخارجي والإنسجاـ أو التكامؿ الداخمي، ىذه المبادئ الأساسية يتـ تعميميا لكؿ عضو جديد في 
الجماعة، وذلؾ عمى أنيا الطريقة الملائمة والمثمى لمقدرة عمى التفكير والإحساس بالمشاكؿ 

جماعي إذ تظير ىذه المبادئ في شكؿ قيـ معمنة أو رموز المتعمقة والناتجة عف العمؿ ال
 .4مف العناصر الأخرى" اوعادات وأساطير وغيرى

                                                             
الإستثمار في الموارد البشرية وأثره عمى الفعالية التنظيمية لممؤسسة العمومية الجزائرية، مقاربة تحميمية لثقافة رؽ تواتي، طا 1

 .81، ص 2112التنظيـ والديناميكيات، رسالة ماجستير، جامعة الأغواط،  الاجتماع، مدرسة الدكتوراه عمـ المؤسسة
 .82، ص نفس المرجع 2
 .83 ، صنفس المرجع 3

4 Jean Pierre Détre, strategor : politique générale de l’entreprise, dernod, 3eme édition, Paris, 1997, 
p 470. 
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مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ بأف ثقافة المؤسسة تبني مف ثقافة الأفراد الفاعميف 
داؼ بالمؤسسة والذيف يعمموف عمى بناء إستراتيجية تقوـ عمى العمؿ الجماعي لتحقيؽ الأى

 عف باقي المنظمات الأخرى ؤسسةالمشتركة وأنيا تمثؿ مجموعة مف الخصائص التي تميز م
كما أنيا منظومة مف المعاني والقيـ والمعتقدات والأعراؼ والتوقعات التنظيمية التي تنشأ بيف 

عمى نيجيا ويتـ تعميميا للأفراد الجدد في  أعضاء التنظيـ ويشتركوف في تطبيقيا والسير
 ".  سةالمؤس

" نسؽ القيـ والمعايير وأنماط الفعؿ التي تميز العلاقات  كما تعرؼ ثقافة المؤسسة بأنيا:
إلى أىمية معطى العلاقات الإنسانية في  الانتباهداخؿ المؤسسات، وتدعو إلى لفت  الاجتماعية

احية ىيكمة عالـ الصناعة والأعماؿ، كما تيتـ بضرورة المواءمة بيف الأنساؽ الإدارية مف ن
  .1والبيئات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية التي تعمؿ في إطارىا مف ناحية أخرى"

إف مفيوـ ثقافة المؤسسة قد تحوؿ مف مجرد مفيوـ عممي ونظري إلى أداة إجرائية ناجعة 
لـ تعد تستخدـ لتحميؿ ما يدور في عمؽ الأنسجة الاجتماعية لممؤسسات وفيمو فحسب، بؿ 

يات ىندسة مستقبؿ المؤسسات وصناعة قواـ نجاحيا، كما أصبح المفيوـ أضحت أساس عمم
المؤسسات، والتحوؿ لمنجاح والتميز، وقد تنوعت وفقا لذلؾ  دومدارسو وصفو كعلاج حالة كسا

إبتكارات مجاؿ تييئة عالـ رموز المؤسسة وصناعة أساطيرىا وطقوسيا وأبطاليا بما يتوافؽ 
ف عمييا، جامعة في ذلؾ بيف قوة الإستثمار المادي وتوظيؼ رغبات المسيريف ليا والقائميو 

الفنوف وتقنيات العموـ والتكنولوجيا، لضماف التدخؿ في الوقت المناسب لبث الروح في حياة 
 .2المؤسسة وفي ثقافتيا وىويتيا

ومف خلاؿ ذلؾ يمكف صياغة التعريؼ الإجرائي التالي لثقافة المؤسسة: "ىي مجموعة 
واللامادية والتي تبني مف طرؼ أعضاء التنظيـ وتشكؿ  المادية ،خاصة والمميزةمف العناصر ال

 .القاعدة الأساسية لكؿ مؤسسة وىي تشكؿ في النياية قوة حركتيا فاعميتيا، إستقرارىا، ديمومتيا
 
 

                                                             
 .69، ص سابق مرجع ،طارؽ تواتي 1
 .72ص ، نفس المرجع 2
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 مفيوم المؤسسة: -6-9
مفيوـ المؤسسة بمعاني كثيرة ومتعددة، كشفت في مجموعيا عف تبايف الأطر  ارتبط

ياقات التي تستخدـ فييا مف جانب عمماء الاقتصاد وعمماء الاجتماع، فمف الناحية والس
السوسيولوجية جاء الاىتماـ بالمؤسسة متأخر نسبيا، ولـ تتضح فكرة تناوؿ المؤسسة كبناء 

 إجتماعي مستقؿ إلا حديثا.
د يمكف القوؿ بأف إكتساب مفيوـ المؤسسة لمعنى محد الاجتماعوبالرجوع لتاريخ عمـ 

حيث اعتبرىا بمثابة "أساليب لمعمؿ والإحساس والتفكير  إميل دوركايميعود إلى الفرنسي 
 .1المتبمورة والممزمة لمجموعة إجتماعية معينة"

"مجموعة معقدة مف القيـ والمعايير التي تشترؾ فييا  تالكوت بارسونزوقد اعتبرىا 
بإسيامات مستقرة ومتبادلة بيف عدد  جممة الأنشطة المحكومة رهفيي بنظ ،2مجموعة مف الأفراد"

 مف الفاعميف الاجتماعييف.
بأنيا:" مجموعة مف الأشخاص مندمجيف في وحدة اقتصادية  ناصر قاسيميكما اعتبرىا 

قانونية لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ مف خلاؿ تجميع الموارد المادية والبشرية الضرورية  اجتماعيةأو 
  .3لذلؾ واستغلاليا استغلالا عقلانيا

" المؤسسة ىي تنظيـ مستقؿ ماليا في إطار قانوني واجتماعي معيف، ىدفيا  عريف إجرائي:ت
توفير الإنتاج أو تبادؿ سمع أو خدمات مع مؤسسات أخرى، وىذا ضمف شروط معينة تختمؼ 

 باختلاؼ المكاف والزماف ليذا التنظيـ، وطبيعة وحجـ ونوع نشاط ىذا التنظيـ".
 

 :الدراسات السابقة -7
يعتمد عمييا الباحث في توجيو بحثو، وكذا عامؿ  ارتكازلدراسات السابقة نقطة تشكؿ ا

في دراستنا عمى إجراءات  اعتمدنايساىـ وبشكؿ ما في تفادي تكديس البحوث العممية، وقد 
أىـ الدراسات المتعمقة أو القريبة مف موضوع الدراسة محاولا إدراج جانبا مف  واستعراضلتحديد 

 ض ليا الدراسات المتشابية لمموضوع.الجوانب لـ تتعر 

                                                             
 . 64، ص 2111، مصر، 1العربية، ط المرأة ، ترجمة: منظمةالنوع وعمم إجتماع العمل والمؤسسةعائشة التايب،  1
 ، نفس الصفحة.نفس المرجع 2
 .121 ص ،مرجع سابق ،ناصر قاسيمي 3
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 كما يمكف أف نستعرض فيما يمي الدراسات السابقة:
 1:الأولى الدراسة

، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في ثقافة المؤسسة: بن عيسى محمد الميديدراسة 
يب حالة با–تصادية في الجزائر ، جامعة الجزائر، دراسة ميدانية لممؤسسة الاقالاجتماععمـ 
 .2115-2114 -غرداية زغا

ففي ىذه الدراسة حاوؿ الباحث أف يبحث عف المواجيات أو الأطر المرجعية لمفعؿ 
لتحديد طبيعة ومضموف النسؽ الثقافي والقيمي الذي يمعب الدور المحدد أو الموجو  الاجتماعي

ادية وعف لمسموكات والأفعاؿ والتفاعلات الاجتماعية التي تتـ داخؿ ىذه المؤسسة الاقتص
 ومصيرىا. اتجاىيا

 جاءت إشكالية الباحث عمى النحو التالي:
ما ىي طبيعة الأطر والنماذج الثقافية المتبناة مف طرؼ مختمؼ الفاعميف الاجتماعييف  -

المتواجديف داخؿ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتمعب دور الموجو لسموكاتيـ أو أفعاليـ وتحدد 
 ت التساؤلات الفرعية كما يمي:وكان ؟ مواقفيـ المختمفة 

ىؿ ىذه السموكات والأفعاؿ الاجتماعية التي تتحكـ فييا ىذه الأطر المرجعية والنماذج  -1
الثقافية متطابقة ومتماسكة مع مقتضيات العقمنة الاقتصادية التي تتطمبيا ىذه الأنواع مف 

 قتصادية المنتجة لمتنمية والتقدـ؟التنظيمات الا
حؿ الدراسة يوجد إطار مرجعي واحد أو نموذج ثقافي واحد يعبر عف ىؿ داخؿ المؤسسة م -2

عادة إنتاج التعاوف والتضامف بيف مختمؼ  ثقافة نسقيا التسييري والتنظيمي وقدرتو عمى إنتاج وا 
 الفاعميف لممستوى الذي يضمف لممؤسسة أف تحقؽ أىدافيا؟

ىؿ ىو  ؟اد أو مجموعات ف سواء كانوا أفر و ما طبيعة التفاعؿ الذي يحكـ مختمؼ الفاعم -3
 ، تكامؿ؟ ومف أجؿ تحقيؽ أية غاية؟نزاعصراع، 

 وانطمؽ الباحث مف فرضيات ىي:
 

                                                             
، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عمـ الإجتماع بجامعة الجزائر، دراسة ميدانية لممؤسسة ثقافة المؤسسةبف عيسى محمد الميدي،  1

 .2115-2114، -غرداية زحالة بايب غا -تصادية في الجزائرالاق
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 الفرضية العامة:
 ةإف السموكيات والأفعاؿ الإجتماعية التي يقوـ بيا العماؿ داخؿ المؤسسة غير مطابق

دي بسبب غياب لمدور التاريخي أو الدور الوظيفي الذي تقتضيو المؤسسة بصفتيا عوف اقتصا
النظرة لمعمؿ عمى أنو قيمة ثقافية تاريخية أو عمى الأقؿ ضرورة وظيفية، وكذا بسبب غياب 
ثقافة تنظيمية وتسييرية قادرة عمى دمج ىذه الإستراتيجيات الفردية وتوجيييا بالمستوى الذي 

أو القدرة  يعطي لمكياف البشري المشكؿ لممؤسسة قدرة جماعية وثقافية لتحقيؽ اليدؼ المشترؾ
 ىداؼ الاقتصادية والتاريخية.عمى بناء مشروع تغييري يتطابؽ والأ

 الفرضيات الفرعية:
إف الأفعاؿ والسموكات الاجتماعية التي تتـ داخؿ المؤسسة مف طرؼ العماؿ بصفتيـ  -1

غير مطابقة لمدور التاريخي أو الوظيفي بسبب عدـ النظرة لمعمؿ عمى أنو  اجتماعييففاعميف 
افية تاريخية أو عمى الأقؿ ضرورة وظيفية، مما أدى ذلؾ إلى ظيور أفعاؿ تؤطرىا قيمة ثق

 الإستراتيجيات الخاصة بأصحابيا.
إف القرارات البشرية التي تنتجيا الفئة القيادية داخؿ المؤسسة مف أجؿ إنجاز ىذه الأىداؼ  -2

صة وذلؾ بسبب الاقتصادية لممؤسسة أو التاريخية عجزت عف دمج ىذه الإستراتيجيات الخا
التعامؿ مع التشكؿ البشري الموجود في المؤسسة عمى أنو جمع بسيط مف الأفراد تابع لمبناء 

نوعي قائـ بذاتو ومنتج لثقافة خاصة ومستقمة عف التنظيـ  اجتماعيالتنظيمي وليس تشكؿ 
 الرسمي.

لا يوجد بينيا إف التفاعلات التي تتـ بيف مختمؼ الفئات العمالية المكونة لمجتمع المؤسسة  -3
 التضامف المطموب لخدمة مشروع تغييري.

 المنيج المستخدـ:
 لتحميمياعتمد الباحث في معالجة المعطيات الإحصائية لمدراسة عمى المنيج الوصفي ا

وىو الأنسب لمثؿ ىذه الدراسات ومعالجة الوقائع المدروسة لمعرفة طبيعة الأفعاؿ داخؿ 
الفاعؿ أو القواعد والضوابط التي تتميز بيا المؤسسة  المؤسسة، سواء بربطيا بإستراتيجية

المنيج الإستقرائي لتقديـ القراءات السوسيولوجية  وبصفتيا كياف مستقؿ، بالإضافة إلى استعمال
 المناسبة.
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 عينة الدراسة:
 128عامؿ موزعيف حسب الفئات المينية، منيـ  711حدد مجتمع الدراسة المتكوف مف 

أعواف تنفيذ، وقاـ الباحث باختيار العينة مف مجتمع الدراسة  378كـ، وعماؿ التح 194إطار، 
إطار  22بالاستمارة )ب( والبالغ عددىـ عدد عماؿ الفئة القيادية المعنية بعدما قاـ بطرح 

 عامؿ. 678قيادي، وليذا أصبح مجتمع الدراسة المعني بعممية المعاينة يبمغ عدده 
  مف المجتمع الكمي 21سحب ما نسبتو ولتحديد حجـ العينة قاـ الباحث ب

 عامؿ معنييف بالإستمارة )أ(  137=  1.21× 678أي 
ثـ قاـ الباحث باستخراج قوائـ إسمية بعدد طبقات العينة تضـ كؿ قائمة إسمية أسماء 
أفراد المجتمع المدروس مرتبة ترتيب عشوائي حسب الطبقات، ثـ استخراج أرقاـ عشوائية مف 

 فراد العينة.كؿ طبقة بعدد أ
 عوف تنفيذ. 76عوف تحكـ،  39إطار،  22تمثيؿ العينة: 

 نتائج الدراسة:
إف الفئة القيادية تقوـ بدورىا الإشرافي مف خلاؿ متابعة مدى تطبيؽ العماؿ لمقوانيف  -

 الداخمية.
إف أعضاء الفئة القيادية ترى بأف قراراتيا التسييرية يحكميا ويوجييا العمؿ عمى تطبيؽ  -

 يف الإدارية لممؤسسة.القوان
كما ترى ىذه الفئة القيادية أف القائد الناجح ىو الذي يشكؿ مجموعة عمؿ منسجمة  -

رفع الإنتاج والإنتاجية كانت ك الاقتصادية ـ العوامؿومتماسكة مف خلاؿ فرض الإنضباط، أما
 عوامؿ ىامشية بالنسبة ليـ.

قيؽ النجاح ىو نقص التضامف نظرة ىؤلاء القادة لمعوامؿ التي تعيؽ المؤسسة عمى تح -
 والتماسؾ بيف العماؿ.

عوامؿ تشكؿ الإنتماء في المؤسسة غير مستقرة بؿ تتميز بالمرونة وعدـ الإستقرار وىذا ما  -
 ترؾ حرية لكؿ عضو أف ينتقؿ مف مجموعة إلى أخرى حسب مصمحتو الشخصية.

قات تضامف تحقيؽ علا ترفية وليسظحكـ العلاقات الإجتماعية تطبيعة التفاعلات التي  -
 اليدؼ الاقتصادي.
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 1:الثانيةالدراسة 
القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية : يوسف جغموليدراسة 

، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في عمـ الإجتماع، تنظيـ وعمؿ، جامعة الإدارية بالمنظمة
 .2111-2111يذية لولاية المسيمة، دراسة ميدانية بالمديريات التنف ،12الجزائر

حاوؿ الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة معرفة العلاقة بيف أنماط سموؾ القيادة الإدارية 
الوسطى وبعض السموكات الثقافية التي تسعى إلى تعزيزىا وتنشئة مرؤوسييا عمييا، ربط 

وتعزيزىا لتطوير الثقافة العلاقة بيف القيادة الإدارية الوسطى داخؿ المنظمة الإدارية في دفعيا 
التنظيمية مف خلاؿ خصائص الثقافة الاتصالية، وثقافة إتخاذ القرار، وثقافة التحفيز، وثقافة 

 الرقابة والناتجة عف سموؾ القيادة الإدارية الوسطى لممنظمة في تنشئتيا التنظيمية لمرؤوسييا.
 ولقد تـ طرح ىذه العلاقة في التساؤؿ التالي:

ادة الإدارية الوسطى لممنظمة الإدارية عمى تطوير الثقافة التنظيمية داخؿ كيؼ تعمؿ القي
المنظمة الإدارية، بتنشئة مرؤوسييا عمى مجموعة مف السموكات التنظيمية داخؿ العممية 

 الاتصالية، وعممية اتخاذ القرار، وعممية الرقابة، وعممية التحفيز؟
 أما التساؤلات الفرعية كالآتي:

ة بيف الثقافة الاتصالية المعززة عف القيادة الإدارية الوسطى وتطوير الثقافة ما ىي العلاق -1
 التنظيمية داخؿ المنظمة الإدارية؟

ما ىي العلاقة بيف ثقافة اتخاذ القرار المدعمة عف القيادة الإدارية الوسطى وتطوير الثقافية  -2
 التنظيمية داخؿ المنظمة الإدارية؟

معززة عف القيادة الإدارية الوسطى، وتطوير الثقافة التنظيمية ما ىي العلاقة بيف الرقابة ال -3
 داخؿ المنظمة الإدارية؟

ما ىي العلاقة بيف ثقافة التحفيز لمقيادة الإدارية الوسطى، وتطوير الثقافية التنظيمية داخؿ  -4
 المنظمة الإدارية؟

 صياغة الفرضيات التالية: تـ وللإجابة عف ىذه التساؤلات

                                                             
، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية ،وسؼ جغموليي 1

 .2111-2111، 12عمـ الإجتماع، تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر
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 الفرضية العامة:
تعمؿ القيادة الإدارية الوسطى لممنظمة الإدارية عمى تطوير الثقافة التنظيمية داخؿ 

داخؿ العممية المنظمة الإدارية، بتنشئة مرؤوسيا عمى مجموعة مف السموكيات التنظيمية 
الاتصالية تشمؿ سموؾ )إدارة المعرفة التنظيمية، الثقة التنظيمية(، عممية إتخاذ القرارات تشمؿ 

 الإلتزاـ التنظيمي )سموؾ )التعمـ التنظيمي، التمكف العمالي(، وعممية الرقابة تشمؿ سموؾ
 نة التنظيمية(.العدالة التنظيمية، المواط)التسييس التنظيمي(، عممية التحفيز تشمؿ سموؾ 

 الفرضيات الفرعية:
المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى  -مثقافة الاتصالية المعززة عف القيادة الإدارية الوسطىل -1

علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ  -سموؾ إدارة المعرفة التنظيمية وسموؾ الثقة التنظيمية
 المنظمة الإدارية.

المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى  -يادة الإدارية الوسطىلثقافة اتخاذ القرار المدعمة عف الق -2
علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة  -يسموؾ التعمـ التنظيمي وسموؾ التمكيف العمال

 الإدارية.
المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى سموؾ  -لثقافة الرقابة المعززة عف القيادة الإدارية الوسطى -3

علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية -عزيز السمبي لسموؾ التسييس التنظيميالالتزاـ التنظيمي والت
 داخؿ المنظمة الإدارية.

المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى سموؾ المواظبة  –لثقافة التحفيز لمقيادة الإدارية الوسطى  -4
 لإدارية.علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة ا -التنظيمية وسموؾ العدالة التنظيمية

كما أف المنيج  ،ولاية المسيمةلقاـ الباحث بإجراء دراستو الميدانية بالمديريات التنفيذية 
ديد خصائص الظاىرة حالمتبع في ىذه الدراسة ىو المنيج الوصفي التحميمي الذي يقوـ عمى ت

الوصوؿ وأبعادىا في إطار معيف ويقوـ بتحميميا إستنادا لمبيانات المجمعة حوليا، ثـ محاولة 
 إلى أسبابيا والعوامؿ التي تتحكـ فييا.

أما عينة الدراسة التي استخدميا الباحث فيي عينة عشوائية طبقية حيث تـ أخذ ما نسبتو 
51  مديرية تنفيذية وبالاعتماد عمى نفس النسبة في  31مف مجتمع البحث الذي ىو
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 51موظؼ ثـ أخذ منيـ  571يكوف حجـ عينة الموظفيف  51المديريات التنفيذية نسبة 
 عامؿ. 286مف العدد الإجمالي أي 

رئيس  51وبنفس النسبة أخذ الباحث عينة مف رؤساء المصالح الذيف يبمغ عددىـ 
رئيس مصمحة واستعمؿ الباحث عدة  25أي  51مصمحة أختار منيـ الباحث عشوائيا 
 أدوات لجمع المعمومات وىي كالتالي:

سؤاؿ بيف أسئمة مغمقة، وأسئمة إقتراح إجابات مسبقة وأسئمة  62الإستمارة التي تشكمت مف  -
 نصؼ مغمقة وجيت لمعماؿ.

 سؤاؿ. 25المقابمة والتي تـ استخداميا مع فئة القادة حيث احتوى دليؿ المقابمة عمى  -
 والمقابمة. ةالملاحظة فقد استعمميا كأداة مكممة للاستمار  -

 النتائج المتوصؿ إلييا:
 البعد التدريجي دو الفاصؿ الرتبوي الكبير. يةي المنظمة الإدار يطبع النسؽ الثقافي ف -
أصابت القيادة الإدارية في إعتبارىا القائد الناجح ىو الذي يتماشى والتغيرات الجديدة  -

 لممنظمة.
أخفقت القيادة الإدارية في تحديد مفيوـ الدافعية لخمؽ قدرة ذاتية لمعمؿ وفؽ قاعدة الانضباط  -

 الذاتي.
ادة في تشخيص المشكمة الأساسية لممنظمة الإدارية الجزائرية التي تتمثؿ في عدـ نجاح القي -

 وجود ثقافة مشتركة بيف كؿ الفئات المينية المشكمة لممنظمة.
ني لتحقيؽ الضبط الاجتماعي لمعلاقات مف خلاؿ إدارة الثقافة فضعؼ المؤىؿ القيادي ال -

 التنظيمية.
اخ عمؿ يشكؿ بيئة اجتماعية روتينية وجافة تفتقد تعمؿ القيادة الإدارية عمى تعزيز من -

 لمعلاقات الإنسانية التفاعمية.
تعزيز القيادة الإدارية ثقافة اتصالية رأسية  تمرر مف خلاليا التعميمات والأوامر في شكؿ  -

 مركزي.
تعزيز القيادة الإدارية ثقافة لمتحفيز تعتمد عمى أسموب الثواب والعقاب، وتعتمد عمى الحوافز  -

 أنية لبناء العمؿ الإداري.
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فتقد ثقافة اتخاذ القرار إلى المرونة والتعامؿ مع المواقؼ التنظيمية المختمفة فتبقى حبيسة ما ت -
 مميو البيروقراطية مف حموؿ.ت

 1 الثالثة:الدراسة 
الإستثمار في الموارد البشرية وأثره عمى رسالة ماجستير بعنواف " دراسة طارق تواتي:

" دراسة ظيمية بالمؤسسة العمومية الجزائرية: مقاربة تحميمية لثقافة المؤسسةالفعالية التن
 .2112ميدانية بالمؤسسة الإستشفائية ىاني محمد بف ىادي بالجمفة، جامعة الأغواط، 

جاءت إشكالية الدراسة في التساؤؿ التالي: ما تأثير ثقافة المؤسسة عمى الفعالية التنظيمية 
 ىاني محمد بف ىادي بالجمفة؟بالمؤسسة الإستشفائية 

 نبثؽ عف ىذا التساؤؿ سؤاليف جزئييف ىما:إوقد 
ىؿ تضع المؤسسة العمومية الإستشفائية الموارد البشرية ضمف أىـ الموارد التي يمكف أف   -

 يستثمر فييا؟
ليات المختمفة التي يمكف تجسيدىا في مجاؿ إدارة الموارد البشرية لتكويف ثقافة الآما ىي   -

 تعزز سياسة الإستثمار في الموارد البشرية؟ مؤسسة
 وللإجابة عف تساؤلات الدراسة قاـ الباحث بصياغة فرضية عامة مفادىا:

إف ثقافة المؤسسة الإستشفائية التي تتبناىا إتجاه الموارد البشرية ليا تأثير عمى مستوى 
ه الفرضية ثلاث ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تفرعت عف ىذ,تحقيؽ الفعالية التنظيمية 

 فرضيات فرعية ىي:
 إعتماد مبدأ التشاور يؤثر عمى الإستقرار الميني لمعماؿ بالمؤسسة العمومية. -
 طبيعة نظاـ الحوافز يؤثر عمى الرضا الوظيفي لمعامميف بالمؤسسة العمومية. -
 علاقات العمؿ الإنسانية تؤثر عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ بالمؤسسة العمومية. -

مد الباحث المنيج الوصفي التحميؿ في دراستو، باعتباره الأنسب لوصؼ ظاىرة ولقد أعت
ستخدـ الباحث العديد مف الأدوات البحثية ياوالعمؿ داخم ياثقافة المؤسسة مف زاوية تنظيم ، وا 

والملاحظة الميدانية  ،ةالتي رأىا مناسبة لمحصوؿ عمى البيانات والمعمومات ومنيا الإستمار 

                                                             
سة العمومية الجزائرية، مقاربة تحميمية لثقافة الإستثمار في الموارد البشرية وأثره عمى الفعالية التنظيمية لممؤسطارؽ تواتي،  1

 .2112التنظيـ والديناميكيات، رسالة ماجستير، جامعة الأغواط،  الاجتماع، مدرسة الدكتوراه عمـ المؤسسة
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جلات والوثائؽ، أما فييا يخص أساليب المعالجة الإحصائية لمبيانات وتحميميا قد والمقابمة والس
 ، كما تـ الإعتماد عمى التكرارات والنسب المئوية لمتحميؿ.SPSSاستخدـ الحزمة الإحصائية 

مفردة حيث  82 :أما بالنسبة لمعينة فقد إختار الباحث عينة عشوائية حصصية قدرت بػ
عامؿ موزعيف بيف مختمؼ الفئات  416 :المجتمع الكمي والمقدرة بػػمف  21أخذ ما نسبتو 

 المينية داخؿ المؤسسة.
ومف النتائج التي توصؿ إلييا الباحث في ضوء فرضيات البحث وفي ضوء الدراسات 
السابقة والمقاربة النظرية أكد عمى تدني مستوى الفعالية التنظيمية وذلؾ مف مبدأ ثقافة المؤسسة 

ى عدـ الإىتماـ بالمورد البشري والإستثمار فيو في المؤسسة الإستشفائية العمومية القائمة عم
بولاية الجمفة، وحتى يمكف تعظيـ الإستفادة مف نتائج ىذا البحث أقترح الباحث مجموعة مف 

 التوصيات والحموؿ نوجزىا كما يمي:
 بناء ثقافة مؤسسة تقوـ عمى التسيير وفؽ مبدأ العمؿ الجماعي. -
 ترتيب نظـ الأجور والحوافز داخؿ المؤسسة الإستشفائية. إعادة -
 مف الضروري لكي تكوف إدارة الموارد البشرية فعالة ألا تنفصؿ عف واقع مشكلات المؤسسة. -
تنظيـ ممتقيات ودورات تكوينية لقادة المؤسسات حوؿ مستجدات وتطوير إدارة الموارد  -

 البشرية.
لمموارد البشرية ومشاركتيـ في تحقيؽ أىداؼ  تنمية الطاقات والإمكانيات والميارات -

 المؤسسة.
 1:الدراسة الرابعة

، دراسة حوؿ التنظيـ في شركة القيادة والاتصال عف: دراسة دراسة محمد عمي محمد
 النصر للأصواؼ والمنسوجات في مصر.

قاـ الباحث بدراسة التنظيـ في شركة النصر للأصواؼ والمنسوجات بمصر حيث قدـ 
قاـ الباحث باستخداـ الملاحظة المباشرة لمعلاقات  ،عية لمقيادة والإشراؼ في التنظيـصورة واق

بيف الرؤساء والمرؤوسيف وعمؽ الاتصاؿ ومدى أىميتو ثـ أجرى مقابلات محددة باستمارة 

                                                             
 .413، ص 1986، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، عمم إجتماع التنظيم ،محمد عمي محمد 1
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وأخيرا  ،البحث مع عينة مف عماؿ الأقساـ الإنتاجية المختمفة لمكشؼ عف مواقفيـ في القيادة
 لات الحرة مع كؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف.أىتـ بالمقاب

 ولقد شممت الدراسة عدة مجالات:
في العمؿ، ونطاؽ المسؤولية  ونومدى معرفة المرؤوسيف لطبيعة الدور الرسمي الذي يؤد -1

 كؿ منيـ.لالمحددة 
 تقييـ المرؤوسيف لرؤسائيـ وفؽ للأسس التي يرتكز عمييا التنظيـ في إختيار القادة. -2
بيف الرئيس والمرؤوس ومدى عمؽ التفاعؿ الإجتماعي بينيما والطابع  طبيعة العلاقة -3

 الغالب عمى الاتصالات.
إتجاه الرئيس نحو مرؤوسيو، ومدى تمركز إشرافو حوؿ الإنتاج وتحقيؽ الأىداؼ الرسمية  -4

أو اىتمامو أيضا بتأكيد روابط وصلات التكامؿ الإجتماعي، ولقد ركزت الدراسة عمى مستوييف 
ىما الخط الأوؿ أي الرؤساء المباشريف لمعماؿ والخط الثاني رؤساء الأقساـ عمى للإشراؼ 

 أف ىذيف المستوييف يمثلاف حمقة وصؿ بيف الإدارة والعماؿ. اعتبار
 1وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية:

وظائؼ الرئيس ونطاؽ مسؤوليتو: حصمت الدراسة عمى بيانات كمية تكشؼ عف مدى  -1
دراكيـ لنطاؽ مسؤولياتيـ.وضوح د  ور رئيس العماؿ بالنسبة لممرؤوسيف وا 

تتمثؿ في  59.5لقد كانت الميمة الرئيسية لممشرؼ في نظر أعمى نسبة مف العماؿ 
 المحافظة عمى النظاـ والاستقرار ىي 36.1مراقبة تنفيذ العمؿ في حيف كانت في رأي 

مشرؼ مثؿ الإشراؼ عمى العمميات الإنتاجية وتوزعت النسب الأخرى بيف عدة وظائؼ يتولاىا ال
 ومراقبة جودة الإنتاج والمساىمة في الإصلاح وصناعة الآلات والمعدات.

لـ تستطيع أف  11.75كما كشفت بيانات الدراسة عف وجود نسبة مف العماؿ قدرىا 
 تحديد دقيقا. ؼتحدد طبيعة المياـ التي يؤدييا المشر 
اوت بيف الأقساـ في ما يتعمؽ بتعدد الوظائؼ التي ذكرىا ولقد لاحظ الباحث أف ىناؾ تف

العماؿ عف رؤسائيـ فقد أضاؼ عماؿ أحد الأقساـ وظيفتيف لرؤسائيـ ىي الإشراؼ عمى أداء 
العممية الإنتاجية والمساىمة في إصلاح الآلات وصيانتيا، بينما حدد عماؿ قسـ أخرى ثلاث 

                                                             
 .413، صنفس المرجع 1
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ؿ والإشراؼ عمى سموؾ العماؿ وانتظاميـ في العمؿ وظائؼ رئيسية تمثمت في مراقبة تنفيذ العم
 ممكفالوأضاؼ الباحث تفسير الشواىد الكمية السابقة  والمحافظة عمى النظاـ والإستقرار.

في ضوء حقيقيتيف الأولى: ىي نطاؽ الإشراؼ المحدد لكؿ رئيس في ىذه الأقساـ  حصوليا
مؿ ونوع المنتج ومبمغ أىميتو فيما يتعمؽ ، والثانية: ىي طبيعة العذاتوبالنظر إلى  حجـ القسـ 

بتحقيؽ الأىداؼ العامة لمتنظيـ لقد توصمت الدراسة إلى أف طوؿ مدة العمؿ بالمصنع ترتبط 
 بالقدرة عمى تحديد ىذه الوظائؼ.

كما حاولت الدراسة أف تكتشؼ علاقة المستوى التعميمي بالقدرة عمى تحديد ىذه 
ة إلى أف المستويات التعميمية المختمفة قادرة عمى تحديد الوظائؼ، حيث تشير بيانات الدراس

ىذه الوظائؼ لكف ىناؾ تفاوت بينيا في ما يتعمؽ بعدـ معرفة وظائؼ الرؤساء، وقد كشفت 
مف دوي الشيادات التعميمية الوسطى عدـ معرفتيا بوظائؼ الرئيس، وتزداد كمما   21نسبة 

المشاركة في المنظمات الداخمية في قدرة ة إلى أثر يمي، كما توصمت الدراسأرتفع المستوى التعم
 .1الأعضاء عمى إدراؾ الوظائؼ التي يمارسيا الرئيس

أسس إختيار القادة في التنظيـ: لاحظ الباحث أف العماؿ قد أشاروا إلى أف التنظيـ يرتكز  -2
ى إل 59.5في إختيار رؤساء العماؿ أو قادة الخط الأوؿ عمى معايير موضوعية حيث ذىب 

كما  ترقية العماؿ إلى وظائؼ الرؤساء الكفاءة في العمؿ ىي المعيار الذي تستند إليو الإدارة في
إلى الأقدمية وأشارت كذلؾ إلى التعمـ والإعتماد  عمى الإختبارات وفي مقابؿ  47.3أشار 

ىذه الأسس أشار الباحثوف إلى معايير أخرى تبدو أقؿ موضوعية وحيادية مف ذلؾ الصمة 
ائمة بيف العامؿ ورئيس القسـ أو وجود علاقة بيف العامؿ والإدارة أو توافر علاقات إجتماعية الق

مرضية مع العماؿ أما التعميـ فلا يزاؿ معيارا غير أساسي فيما يتعمؽ بمستوى إشراؼ الخط 
 الأوؿ.

 وعموما فإف الباحث استخمص ثلاث نتائج أساسية وىي:
يمضي الفرد  يسر إلا بعد أفوضوعية في بناء البيروقراطية لا يتأولا: إدراؾ أثر العوامؿ غير الم
 فترة طويمة نسبيا في التنظيـ.

                                                             
 .429، 414 ص ، صرجعالمنفس   1
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ا بالنسبة لمتنقؿ الصاعد بيف العماؿ أخذت يثانيا: التعميـ بالرغـ مف أنو لا يمثؿ متغيرا أساس
 تتزايد أىميتو بعد التحوؿ الذي شيده بناء ىذا التنظيـ نحو البيروقراطية.

الاعتماد عمى أسس ومعايير  ازديادأىـ تدعيـ البيروقراطية المرتبط بالنمو في الحجـ  ثالثا: مف
 واضحة لمتنقؿ الميني الصاعد.

طبيعة العلاقات بالرؤساء وأسموب القيادة: حاوؿ الباحث أف يقدـ صورة لمدى عمؽ  -3
ىذا اليدؼ  التفاعؿ والاتصاؿ الاجتماعي بيف الرؤساء في التنظيـ ولقد لجأت الدراسة لتحقيؽ

إلى عدة إجراءات تمثمت في طرح التساؤلات اليامة والتي شممت الوصؼ الذي يمكف أف يقدمو 
لمعلاقة بينيـ وبيف رؤسائيـ، ىؿ تنحصر ىذه العلاقة بمجاؿ العمؿ فقط، وتمتزـ  وفالمرؤوس

سمية غير ر  اجتماعيةأـ ىناؾ فرصة لظيور علاقات  إلتزاما كاملا بالقواعد الرشيدة المجودة؟
بيف المستويات الرئاسية المختمفة وبيف العماؿ؟ وىؿ يتمركز الإشراؼ حوؿ الأداء أـ أنو ييتـ 

 بالعماؿ ومساعدتيـ في حؿ المشكلات التي تواجييـ في العمؿ وخارج نطاقو؟
والمرؤوسيف لا يمكف وصفيا بأنيا علاقات  المباشر الرئيس علاقات كشفت الدراسة أف

لنسب المئوية  تشير إلى ظيور روابط اجتماعية غير رسمية بيف عمؿ فقط، فيناؾ بعض ا
العماؿ ورؤسائيـ عمى الرغـ مف وجود نسبة مرتفعة مف العماؿ تشير إلى وجود علاقة عمؿ إلا 
أف ىناؾ فروقا بيف ىذه النسب تظير باختلاؼ الفترة التي قضاىا ىؤلاء الأفراد، فالذيف أمضوا 

بدوف استثناء إلى أف العلاقة بينيـ وبيف رؤسائيـ  ااحد أشارو في التنظيـ فترة تقؿ عف عاـ و 
 .1المباشريف لا يمكف وصفيا إلا بأنيا علاقة عمؿ فقط

كما اىتمت الدراسة بكشؼ العلاقة بيف الروابط الاجتماعية القائمة بيف المرؤوسيف 
ات أعمى ومستويات الإنتاجية أو معدات الأداء وتوصمت إلى أف الإشراؼ الذي يحقؽ مستوي

للإنتاجية يتمركز أساس حوؿ أداء العمؿ، كما يحرص المشرفوف عمى تحقيؽ درجة معقولة مف 
القبوؿ الإجتماعي مف جانب مرؤوسييـ، لذلؾ يجب أف يكوف ىناؾ نوع مف التوازف في 
الإشراؼ بيف الاىتماـ بالعلاقات الرسمية التي مف شأنيا أف تدفع الجماعة إلى إنجاز الأىداؼ 

 يمية بكفاءة وبيف العلاقات الاجتماعية الأولية التي تحقؽ الإشباع والرضا لممرؤوسيف.التنظ

                                                             
 .429، 414ص ، ص المرجع نفس 1
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أما فيما يتعمؽ بأسموب القيادة فقد كشفت الشواىد أف الأسموب الذي أشار إليو عماؿ 
عمى شيوع روابط  والرئيس المباشر بالأداء أكثر مف حرص اىتماـالأقساـ المختمفة يتمثؿ في 

 بيف المرؤوسيف. ةاجتماعيوصلات 
كما أوضحت البيانات أف رؤساء العماؿ يميموف عموما إلى توجيو مرؤوسييـ ومساعدتيـ 

بتوقيع الجزاء عمييـ عمى أساس أف  اىتماميـ، أكثر مف ىافي حالة حدوث أخطأ يمكف تجاوز 
لا مف إثارة بالتوازف الداخمي لمقسـ بد للاحتفاظيمثؿ إستراتيجية يمجأ إلييا الرئيس  الاىتماـىذا 

حجاميـ في بعض الأحياف عف التعاوف معو.  العماؿ ضد سموكو وا 
كما كشفت البيانات أف الظروؼ الداخمية لكؿ قسـ ترتبط إلى حد ما بأسموب رئيس 

 العماؿ في توقيع الجزاءات.
 1:الخامسةالدراسة 

التنظيمية القيادة الإستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة  :صالح بن سعد المربع دراسة
، دراسة ميدانية مقارنة مع المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع في الأجيزة الأمنية

 .2118المدني، جامعة المالؾ فيد بف عبد العزيز، المممكة السعودية، 
تنحصر مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الثقافة 

الأجيزة الأمنية بوجو عاـ والمديرية العامة لمجوازات بوجو خاص، حاوؿ الباحث التنظيمية في 
إبراز التأثيرات السمبية لمثقافة التنظيمية الجامدة التي لا تدعـ التطوير والإبتكار، ويترتب عمى 

 مستويات ومعدلات الأداء. انخفاضترسيخيا 
 لقد حاوؿ الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة إبراز ما يمي:

 نماط القيادة الإستراتيجية في المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني.أ -1
 والمديرية العامة لمدفاع المدني نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة لمجوازات -2

 والعلاقة بيف أنماط القيادة الإستراتيجية.
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة دور أنماط القيادة الإستراتيجية في تطوير  -3

 لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني.
                                                             

، دراسة ميدانية مقارنة مع المديرية القيادة الإستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجيزة الأمنيةصالح بف سعد المربع،  1
 .2118المممكة السعودية،  العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني، جامعة المالؾ فيد بف عبد العزيز،
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المعوقات التي تحد مف فعالية دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة  -4
 في المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني.

ذات دلالات  إحصائية في رؤية أفراد الدراسة لدور القيادة ما إذا كانت ىناؾ فروؽ  -5
الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع 

 .المدني تبعا لإختلاؼ متغيراتيـ الشخصية والوظيفية
 ولقد انطمؽ الباحث في دراستو مف التساؤلات التالية:

 يادة الإستراتيجية في المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني؟ما أنماط الق -1
في المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع  ةما نوع الثقافة التنظيمية السائد -2

 المدني.
 ىؿ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أنماط القيادة ونوع الثقافة التنظيمية السائدة؟ -3
دور أنماط القيادة الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة ما  -4

 لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني؟
ما المعوقات التي تحد مف فعالية دور القيادة الإستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية  -5

 السائدة؟
أفراد الدراسة لدور القيادة الإستراتيجية في  ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في رؤية -6

تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني تعمؿ 
  .لإختلاؼ متغيراتيا الشخصية والوظيفية

وتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي عف طريؽ مدخؿ الدراسات الوثائقية ومدخؿ المسح 
 باستخداـ الإستبانة كأداة لجمع البيانات. الإجتماعي

ويتشكؿ مجتمع الدراسة مف الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة 
( ضابطا مف المديرية العامة 236( ضابطا بواقع )687بمدينة الرياض، وعددىـ الإجمالي )

ى متغيرات الدراسة التي تحتاج إلى لمجوازات ويعود السبب في إختيار الباحث لفئة الضباط إل
 درجة إدارية ومكانة عممية ومساىمتيـ في تطوير الثقافة التنظيمية.

 نتائج الدراسة:
 ممارسة القيادة الإستراتيجية المشاركة في المديرية العامة لمجوازات بدرجة متوسطة. -1
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 .وجود نمط الثقافة المحافظة في المديرية العامة لمجوازات بدرجة متوسطة -2
وجود إرتباط طردي متوسط بيف القيادة الإستراتيجية وبيف نمط الثقافة المحافظة، وارتباط  -3

طردي بيف القيادة الإستراتيجية المشاركة وبيف كؿ مف الثقافة المرنة والثقافة المبدعة في 
 المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني.

لمشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية مساىمة القيادة الإستراتيجية ا -4
 العامة لمجوازات بدرجة متوسطة.

وجود معوقات تنظيمية ميمة تحد مف فعالية دور القيادات الإستراتيجية في تطوير الثقافة  -5
 التنظيمية السائدة في المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني بدرجة عالية.

 السادسة:الدراسة 
الأنماط القيادية وأثرىا في تشكيل الثقافة التنظيمية لأجيزة  عبد العزيز آل سعود: دراسة
 .2007في منطقة الرياض،  القطاع العام

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الأنماط القيادية في تشكيؿ الثقافة التنظيمية 
ف خلاؿ الكشؼ عمى الأنماط القيادية المتبعة في لأجيزة القطاع العاـ في منطقة الرياض، م

 القطاع العاـ بالمممكة العربية السعودية والخصائص الإدارية والتنظيمية لمنظمات القطاع العاـ.
لقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي بمدخؿ المسح الإجتماعي، واعتمد عمى الإستمارة كأداة 

 ية:لمدراسة وتوصمت الدراسة إلى النتاج التال
تسيـ القيادة الإدارية لمنظمات القطاع العاـ في توفير الخدمات وتسيير حصوؿ المواطنيف  -1

 عمييا.
أىـ الصعوبات التي تواجو أداء القيادة في منظمات القطاع العاـ ىي الروتيف، والمركزية  -2

نخفاض الحوافز المادية والمعنوية. نخفاض مستوى أداء المرؤوسيف وا   وا 
 ادية في تشكيؿ الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العاـ بدرجات متباينة.تسيـ الأنماط القي -3
يظير تأثير النمط القيادي الدكتاتوري الذي يقاوـ التغيير بدرجة أكبر مف تأثير النمط  -4

القيادي الديمقراطي الذي يركز عمى التطوير، والنمط القيادي الديمقراطي الذي يركز عمى 
 العاـ. الإنتاج في منظمات القطاع
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يسيـ النمط القيادي الديمقراطي الذي يركز عمى التغيير في تكويف ثقافة تنظيمية مرنة  -5
 تسيـ في الحصوؿ عمى نتائج أكثر إيجابية.

 السابعة: الدراسة
Masod, S.A "transformational leadership and organizational culture : the 
situational strengthe perspective"(2006). 

القيادة التحويمية والثقافة التنظيمية منظور القوة  "ىدفت ىذه الدراسة وىي بعنواف       
إلى الكشؼ عف العلاقة بيف القيادة التحويمية والثقافة التنظيمية، مف خلاؿ فحص  "الموقفية

يدؼ أبعاد العلاقة بيف مختمؼ الأنماط القيادية وتأثيرىا المتباينة عمى الثقافة التنظيمية ب
 إستنباط النمط القيادي الفاعؿ في تغيير وتطوير الثقافة التنظيمية.

استخدـ الباحث المنيج الوصفي عف طريؽ مدخؿ المسح الإجتماعي الذي أعتمد عمى 
 الإستبانة كأداة لمدراسة، وخمصت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:

 اللازمة لتطوير أداء المنظمات.وتييئة القيادة  إعدادنمط القيادة التحويمية مف أىـ وسائؿ  -
يسيـ نمط القيادة التحويمية في تطوير الثقافة التنظيمية مما ينعكس إيجابا عمى مستوى أداء  -

 العامميف.
يوجد تأثير متبادؿ بيف القيادة والثقافة التنظيمية، حيث يؤثر النمط القيادي المتبع في الثقافة  -

 التنظيمية ويتأثر بيا.
ي الذي يعتمد عمى المشاركة في تغيير الثقافة التنظيمية، وجعميا أكثر يسيـ النمط القياد -

 مرونة وقدرة عمى الإستجابة لمتغيرات المحيطة.
  تقييم الدراسات السابقة:

عمى ضوء استعراض الدراسات السابقة لاحظنا أف ىذه الدراسات تنوعت وتباينت 
كاني لمدراسة حيث أجريت جميعا في اتجاىاتيا وأىدافيا، لكنيا تشترؾ جميعا في المجاؿ الم

المؤسسات محاولة تسميط الضوء عمى ظاىرة تنظيمية مف الناحية السوسيولوجية، إضافة إلى 
المنيج  إلى أنيا تشترؾ جميعا في أدوات جمع البيانات كالاستمارة، المقابمة، الملاحظة، إضافة

 المتبع في ىذه الدراسات.
 عرضيا مسبقا في العناصر الآتية:  كما أفدتنا ىذه الدراسات التي تـ
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سية وجيتنا إلى أىـ المراجع الاسابحيث أنارت لنا الطريؽ و  ،في بحثنا ساعدتنا ىذه الدراسات  -
 في اووجيتن، كما ساعدتنا في بناء الإطار النظري لمدراسة عمييا في بحثنا، اعتمدناالتي 

 فرضيات بحثنا.كما تـ توظيفيا في صياغة  صياغة التساؤؿ الرئيسي لمبحث،
ىذه الدراسات في توضيح أىـ المفاىيـ التي تفيد الباحث في بناء الموضوع، وكذا  ناأفادت  -

 ساعدت الباحث في تبني المقاربة النظرية لمموضوع.
 ىاتو الدراسات ساعدت الباحث عمى بمورة التفكير حوؿ مضموف القيادة وثقافة المؤسسة.  -
حوؿ ميداف الدراسة وفي كيفية إعداد الجانب المنيجي  أعطت ىذه الدراسات رؤية مستقبمية  -

 لمدراسة الميدانية وخاصة المنيج.
 ديد أدوات جمع البيانات وفي اختيار العينة.حكما ساعدتنا ىذه الدراسات في ت  -
عداد دليؿ المقابمة.  -  إضافة إلى استفادتنا منيا في بناء أسئمة الاستمارة وا 

 المقاربة السوسيولوجية: -8
ـ الدراسات العممية في عمـ الإجتماع لا تخمو مف تحديد واضح لمعالـ الدراسة إف معظ

حيث توظؼ النظريات الاجتماعية التي تعتبر القاعدة الأساسية في كسب البحث طابعا عمميا 
"باعتبارىا نسؽ مف المعمومات تسمح لمباحث بأف ينطمؽ منيا لفيـ ووضع صياغات جديدة 

 .1ؽ"وتفسيرات أكثر عمومية وعم
كما أف المقاربة السوسيولوجية ىي الخطوة التي يحدد الباحث مف خلاليا النظرية المناسبة 
التي تتلاءـ مع طبيعة الموضوع المختار ليتمكف مف صياغة بحثو في شكؿ عممي دقيؽ، وىي 

 ولأي باحث دراسةخطوة أساسية في البحث الإجتماعي باعتبارىا بمثابة الدليؿ والموجو لأي 
لأداة التي يتحكـ بيا الباحث في مصطمحاتو ومجريات بحثو، فالباحث في عمـ الإجتماع فيي ا

ليس بإمكانو أف ينطمؽ في بحثو مف فراغ فالنظرية ىي التراث العممي الذي يعتمده الباحث 
 كأساس لإنطلاقو، ويمكف إدراج موضوع بحثنا" دور النمط القيادي في بناء ثقافة المؤسسة"

( بالإضافة symbolique internationalisesظرية التفاعمية الرمزية )مف تخصصات النض
وما يتصؿ بيا مف مفاىيـ تساعدنا عمى  المؤسسةثقافة ب اىتمتات إلى اعتمادنا عمى نظري

 لموضوع المدروس.اشرح وتفسير حقيقة 
                                                             

 .131، ص2114، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، سوسيولوجيا المنظمات، دراسات نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي،  1
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عؿ إذا سممنا بأف عمـ الإجتماع ىو عمـ دراسة الفعؿ الاجتماعي، فإنو لا يمكف دراسة الف
 .1الاجتماعي دوف دراسة عمميات التفاعؿ الإجتماعي داخؿ الجماعات الاجتماعية المختمفة

تعتبر التفاعمية الرمزية واحدة مف المحاور الأساسية التي تعتمد عمييا النظرية الاجتماعية في 
ىربرت  ىا إلى إسياماتالتحميؿ السوسيولوجي للأنساؽ الاجتماعية ويعود الفضؿ في ظيور 

في مقاؿ تحت عنواف عمـ النفس الاجتماعي وضع تعبير"  1937سنة  H. Blumer ربموم
بعنواف "المجتمع والتفاعؿ الرمزي"، كما يؤكد  1962التفاعؿ الرمزي" وفي مقاؿ لاحؽ لو سنة 

وضع أسس ىذا الاتجاه إلا أنو لـ يطور ما ينطوي عميو مف منيجية مف ىو  ميدأف  بمومر
 لمدراسات الاجتماعية.

ما يعود الفضؿ في ظيورىا أيضا إلى إسيامات مجموعة مف العمماء الأمريكييف ك
والأوروبييف، ما يعرؼ بمدرسة شيكاغو مف خلاؿ مجموعة دراسات والتي ترتكز عمى دراسة 

والسيكولوجية التي تؤثر عمى عمميات  ةالخصائص الحضرية والبيئية والاجتماعية، والثقافي
 مية.التفاعؿ بيف الجماعات المح

التفاعؿ الرمزي بأنو:" خاصية مميزة  ىربرت بمومرفي كتابو التفاعمية الرمزية يعرؼ 
وفريدة لمتفاعؿ الذي يقع بيف الأفراد، وما يجعؿ ىذا التفاعؿ فريدا ىو أف الأفراد يفسروف 

استجابتيـ لا تصنع مباشرة وبدلا  فويؤولوف أفعاؿ بعضيـ بدلا مف الاستجابة المجردة ليا، إ
 .2ذلؾ تستند إلى المعنى الذي يمصقونو بأفعاليـ"مف 

في دراسة المجتمع يؤكد  ي( في تبنيو المدخؿ التفاعمG. meadجورج ميد )كما أف 
عمى مجموعة مف الفرضيات التي أىميا، أف الأفراد يتصرفوف حياؿ الأشياء عمى أساس ما 

معاني ىي نتائج لمتفاعؿ تعنيو بالنسبة ليـ، أي مف خلاؿ المعاني المتصمة بيا، وىذه ال
ا الاجتماعي في المجتمع الإنساني، وىي تحور وتعدؿ ويتـ تداوليا عبر عممية تأويؿ يستخدمي

 التي يواجييا. كؿ فرد في تعاممو مع الإشارات

                                                             
 .131ص ،المرجع نفس 1
 .28، ص 2118، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، النظرية المعاصرة في عمم الاجتماعالحوراني محمد،  2
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وىي تبدأ بمستوى الوحدات الصغرى منطمقة منيا لفيـ الوحدات الكبرى، بمعنى أنيا تبدأ 
ـ النسؽ الإجتماعي، فأفعاؿ الأفراد تصبح ثابتة لتشكؿ بنية مف بالأفراد وسموكيـ كمدخؿ لفي

 الأدوار.
ويمكف النظر إلى ىذه الأدوار مف حيث توقعات الأفراد بعضيـ تجاه بعض مف حيث 
المعاني والرموز، وىنا يصبح التركيز إما عمى بنى الأدوار والأنساؽ الاجتماعية أو عمى سموؾ 

 الدور والفعؿ الاجتماعي.
ى أىمية التفاعؿ الإجتماعي بؽ يتبيف أف التفاعمية الرمزية تركز في مقولاتيا عممما س

 المكانة الاجتماعية لكؿ مشترؾ في ىذا التفاعمي الإجتماعي.و  والدور
وفي دراستنا لموضوع القيادة فيي ترتكز عمى التفاعؿ والأدوار والرموز والسموؾ والأفعاؿ 

وموضوع دراستنا عف دور النمط القيادي في بناء ثقافة  التي يقوـ بيا كؿ فرد داخؿ التنظيـ،
 اصمة في المؤسسة بيف كؿ العامميفالمؤسسة، وىذا الدور نممسو مف خلاؿ عممية التفاعؿ الح

فنجد أف إىتماـ القيادة منصب عمى نشأة المنظمة ومستقبميا وأىدافيا وعمى كيفية تفاعؿ الأفراد 
س مجموعة مف السموكيات المؤثرة في المرؤوسيف وثقافة العامميف فيما بينيـ، فالقيادة تعك

 تقاليدىا وطرؽ تفكيرىا، وعاداتياالمؤسسة تحمؿ البيئة الاجتماعية الداخمية لممنظمة في 
 وقيميا.

عميو  ناومنو فإف اعتماد  إف التفاعؿ الرمزي بيف العامميف يساىـ في بناء ثقافة مؤسسة
الاتصاؿ، والأنساؽ، التأثير، ونعني و التفاعؿ  ،موزبحكـ أنيا ترتكز في تحميميا عمى الر 

بالتفاعؿ الرمزي ىو تفاعؿ بيف العامميف مف خلاؿ المواصفات والتصرفات وطريقة العمؿ ولوف 
المباس وكيفية تقبؿ الاقتراحات وغيرىا مف التفاعلات داخؿ المؤسسة وىذا ما أدى بنا إلى 

 الاعتماد عمى ىذه النظرية.
يات التي اعتمدنا عمييا في ىذه الدراسة، ىي النظريات التي اىتمت كما أف مف النظر 

 بمسالة ثقافة المؤسسة. ويمكف الإشارة إلى كؿ مف إسيامات:
  الاتجاه النظري لعمـ الاجتماع المؤسسة "ثقافة المؤسسة" ومف بيف رواد ىذا الاتجاه كؿ مف

في إطار الضوابط  لثقافةا لقد أبرز بكؿ وضوح أىمية صيرورة Sain Saulieuسان سوليو 
الاجتماعية في المؤسسة، كما رأى أف المؤسسة ىي مكاف لمتنشئة الاجتماعية ومصدر لإعطاء 
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اليوية ومكاف منتج لثقافة نوعية خاصة بالمؤسسة، ومكاف لبعث قيـ العمؿ الجاد وتعزيز قيـ 
 النشاط الذي يعزز بقاء واستقرار الأفراد بالمؤسسة.

 أف ثقافة المؤسسة ىي محصمة ثلاث عوامؿ رئيسية ىي:سان سوليو كما يرى 
الثقافة السابقة لمعامؿ والتي يمكف أف تكوف مرتبطة بجنسو رجؿ أو امرأة أو انتمائو ريفي أو  -

 حضاري أو بالثقافة المينية التي حصؿ عمييا في مؤسسة أخرى.
وكذلؾ شكؿ تنظيـ الوضعية المينية لمعامؿ داخؿ المؤسسة والتي تتضمف الفئة الاجتماعية  -

 العمؿ.
علاقات السمطة والتبعية التي تحكمو داخؿ المؤسسة وما يترتب عف ذلؾ مف استراتيجيات  -

 سواء في علاقتو بالمؤسسة أو بالآخريف.
الاتجاه النظري قمنا بالتركيز عمى الوضعية المينية لمعامؿ وطبيعة العلاقة  ىذا في ضوء

ائج تأثر عمى تصرفات وسموكات الفاعميف الاجتماعييف بيف الرئيس والمرؤوس وما يترتب مف نت
 بالمؤسسة.

  وليام أوشي نظريةWilliam Ouchi ( أنطمؽ مف افتراضات نظريةX ،Y )ػل: Mc 
Gregor  التي يعتمدىا المديروف في التعامؿ مع المرؤوسيف وتوجيو جيودىـ واستثمار طاقاتيـ

( z" أصالتيا مف نظرية )Ouchiأوشي " لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بنجاح، وقد استمدت نظرية
التي تتضمف مجموعة إرشادات وتوجييات لمنظمات الأعماؿ الأمريكية التي تطمعت إدارتيا 
للاستفادة مف تجربة الشركات اليابانية رغـ وجود فروؽ ثقافية بينيما. حيث أرجع أوشي سر 

 خمؽ العامؿ السعيد في عممو.التفوؽ الياباني إلى الأسموب الإداري المتبع، مف خلاؿ فمسفة 
كما يرى أف الإدارة اليابانية أدخمت متغيرات ثقافية وقيمية لممجتمع الياباني عمى طرؽ 

ية أف يكوف العمؿ عمى مدى التسيير ونمط التنظيـ في ىذا البمد وقد أصبح مف التقاليد التنظيم
يكونوا مسؤوليف دوف أف وكذا فيما يخص طرؽ التقييـ والتسيير حيث يمكف لمبعض أف  الحياة

تكوف ليـ سمطة أو رتبة في الييكؿ التنظيمي، إضافة إلى الاعتماد عمى جماعة اتخاذ القرارات 
  عف طريؽ التشاور والاجتماع والتركيز عمى جماعات العمؿ.
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 :الفصل خلاصة
بحيث أف البحث لا  ،في بناء الدراسة الأساسيةتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى العناصر 

نى عمى قواعد التي تب الانطلاقةيكوف ممكنا إلا مف خلاؿ الإحاطة الجيدة بالموضوع ومف 
لؾ مف خلاؿ ىذا الفصؿ المعنوف ذوقد تـ توضيح  البحث، استمرارمنيجية تضمف نجاح و 
تبنى عمى أسس المنيج الذي يعد بمثابة المفتاح لأي دراسة عممية و  بالفصؿ المنيجي لمدراسة

وأىمية الموضوع  ،أىداؼ الدراسة ،أسباب اختيار الموضوع ،إشكالية الدراسة وقد شمؿ العممي،
كما تـ التطرؽ إلى أىـ  ،مفاىيـ الدراسة طإضافة إلى صياغة الفرضيات بالإضافة إلى ضب

الدراسات السابقة التي أعتمد عمييا وفي الأخير الإشارة إلى الإقترابات النظرية التي ليا علاقة 
      بموضوع دراستنا.
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 تمهيد: 
اليوـ في المؤسسات الحديثة، ميما كاف  قصوىيحظى موضوع العممية القيادية بأىمية 

احجميا أو طبيعة نشاطيا بإعتبار محورا ميما ترتكز عميو مختمؼ النشاطات وبكونيا  ه
المعيار الذي يحدد نجاح أي تنظيـ، فقد أجمع عمماء الإدارة عمى أىميتيا ودورىا الأساسي في 

، نتيجة تعقد العمميات الإدارية وتعدد العلبقات الداخمية ائؼ والمياـ لممؤسسةجميع الوظ
عمى ىذه  ةوالتكنولوجي والاقتصادية والاجتماعيةوالخارجية وكذلؾ تأثير الظروؼ السياسية 

لمقومات المؤسسة  الأمثؿالمؤسسات، وتستمد القيادة أىميتيا مف قدرتيا عمى الإستغلبؿ 
داء وذلؾ مف خلبؿ إستخداـ أنماط قيادية تتسـ بالفعالية وتتلبءـ مع ومواردىا في رفع الأ

 الظروؼ الفعمية لمعمؿ والإنتاج داخؿ المؤسسة.

 القيادة في ضوء الفكر الإداري الحديث: -1
تمثؿ القيادة جانبا ىاما في العممية الإدارية وليذا لقيت اىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف 

التقسيـ  ةلفكر الإداري الحديث كمدرسة الإدارة العممية، نظريورواد نظريات التنظيـ في ظؿ ا
 الإداري، نظرية الإدارة البيروقراطية ونظرية العلبقات الإنسانية ونظرية التنظيـ الإجتماعي.

 القيادة في ظل الإدارة العممية: -1-1
 تايمور كفريدريظيرت مدرسة الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية، ويعتبر 

حيث كاف ييدؼ إلى تحقيؽ الكفاية مف خلبؿ بموغ أقصى درجات الإنتاجية بأقؿ  ،يامؤسس
تكمفة مالية وبشرية وذلؾ مف خلبؿ تنسيؽ النشاط الإداري داخؿ التنظيـ وتعميـ العامؿ أفضؿ 
الطرؽ لأداء العمؿ وأف أجره مرتبط بإنتاجو فإنو سوؼ يكوف محفزا للئنتاج بأقصى قدراتو 

 ا قدرتيا دراسات الحركة والزمف.الممكنة كم
وأبحاثو بعدد مف المبادئ والتوجييات كاف ليا تأثير  ومف خلبؿ دراسات تايموروقد أسيـ       

 كبير في تطوير مفيوـ الإدارة ويتضح ذلؾ مف خلبؿ تصوره لمياـ المديريف.
بدلا  وؤوسيعمى المدير أف يستخدـ المعايير العممية في الحكـ عمى أداء مر  وفقد رأى أن

يـ عمى أسس عممية وأف يعمؿ عمى تنمية ربمف الطرؽ المرتجمة وأف يختار مرؤوسيو ويد
قدراتيـ ويتعاوف معيـ بإخلبص لضماف إنجازىـ لمعمؿ، وأف عمى المديريف تحقيؽ أكبر قدر 
  مف العدالة في تقسيـ المسؤولية بينيـ وبيف مرؤوسييـ كما أشار إلى أف الحوافز ذات فعالية في
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 دة زيادة الأجر، الترقية السريعةيـ عمى العمؿ وىي تأخذ صورا متعدحثتشجيع المرؤوسيف و 
 .1تييئة ظروؼ العمؿ المواتية 

الإدارة العممية مف إغفاليا لأىمية العلبقات الإنسانية والحوافز  مدرسة رغـ ما يؤخذ عمى
وتركيزىا عمى العلبقات  المصنعمميف كآلات يستخدميا المدير في المعنوية ونظرتيا لمعا

أثر في  تايمور، فقد كاف لأفكار المصيقةالرسمية في العمؿ واعتمادىا عمى التسمط والرقابة 
توجيو الأنظار إلى أىمية القيادة ومدى تأثيرىا في مستوى الإنتاج مف خلبؿ التخطيط لمعمؿ 

 ومراقبة إنجازه.
 :القيادة في ظل نظرية التقسيم الإداري -1-2

مف أبرز رواد ىذه النظرية حيث عمؿ عمى تطوير  (1925-1841فايول )هنري يعتبر 
المفاىيـ الإدارية في المستويات الإدارية العميا حيث كاف مديرا لإحدى الشركات الصناعية في 

 فرنسا.
ـ الإداري، الإلتزاـ بخطوط السمطة سيمف المبادئ الأساسية التي تقوـ عمييا نظرية التق

 تقسيـ العمؿ ،ددحة ومراعاة أف يكوف نطاؽ الإشراؼ مبدأ وحدة الرئاسبم الرسمية والإلتزاـ
خضوع المصمحة الفردية لممصمحة الجماعية، حصوؿ العامميف عمى المكافأة العادلة نتيجة 

 العمؿ.
الحفاظ عمى نشاط العامميف في المؤسسة ويرى أف كفاءة الإدارة  فايولوتعني القيادة عند 
الكبار لذلؾ دعا لإقامة مراكز لمدراسة والتدريب لخمؽ مجموعة مف ترتكز عمى كفاءة القادة 

القادة الإدارييف تكوف لدييـ التجربة والخبرة والقدرة لإصلبح الجياز الإداري في المؤسسات 
 .2الصناعية والإدارية العامة لمدولة

تو كما يرى بأف سمطة القائد مستمدة مف المنصب والسمطة الشخصية التي تستمد مف صفا
مجموعة مف ىذه  فايولعمى التأثير في سموؾ المرؤوسيف، وقد قدـ  ةالتي يتمتع بيا وتكسبو قدر 

 الصفات التي يرى أنو ينبغي توافرىا  في القائد وىي:
 صفات جسمية: تتمثؿ في الصحة، القوة والحيوية. -
 

                                                             
 .58ص ،2007، الإصدار السابع، 1، مكتبة دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف، طالقيادة الإدارية، كنعافنواؼ  1
وري، ثطمبات شيادة الماجستير، جامعة من، مذكرة مكممة لمتريةأثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية إبداع الموارد البش ،زيينادريوش ش 2

 .21، ص2011/2012قسنطينة، 
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دراؾ الأمور بشكؿ سميـ -  .صفات عقمية: كالقدرة عمى الفيـ والتقدير والتعبير وا 
 والشجاعة. كالجرأةصفات أخلبقية:  -
 صفات ثقافية: تتعمؽ بالمعرفة والثقافة العامة فيما يخص نشاط مؤسستو وبيئتو. -
 .1صفات تتعمؽ بالخبرة والتجربة وىي ما يكسبو القائد مف خلبؿ وظيفتو -

توجييات لترشيد سموؾ القائد كمتابعة تنفيذ خطة العمؿ  فايولإضافة إلى ذلؾ فقد اقترح 
اقبة العامميف وتشجيعيـ عمى تحمؿ المسؤولية والتوفيؽ بيف جيودىـ وكذلؾ تشجيعيـ عمى ومر 

 .2الإبداع والتفكير الخلبؽ لإستنباط وسائؿ وطرؽ لتطوير العمؿ وتحسيف أدائيـ
إلى أنو يتطمب وجود مبادئ إدارية يمكف تعميميا لممديريف ليصبحوا قادة  فايولكما يذىب 

 بادئ في: ناجحيف وتتمثؿ ىذه الم
تقسيـ العمؿ، السمطة، الانضباط، وحدة التوجيو، وحدة الأمر،التخمي عف المصالح 

 السممية، الأوامر، الإنصاؼ ،الخاصة لصالح المصالح العامة، الأجور والمكافآت، التمركز
تحاد العماؿ  .3استقرار العماؿ، المبادرة، وا 

ئ إدارية عامة التطبيؽ إلا أنو لا في وجود مباد تايموريتفؽ مع  فايولمما سبؽ نجد أف 
يتفؽ معو في أف تطبيقيا لا يتـ بالجمود والصرامة كما لا يتفؽ معو في الأخذ بفكرة الإشراؼ 

 الوظيفي لتعارضيا مع مبدأ وحدة القيادة.
 :القيادة في ظل النظرية البيروقراطية -1-3

ظرية مف رواد الن (1921-1864ماكس فيبر )يعتبر عالـ الإجتماع الألماني 
 البيروقراطية وقد ساىـ بشكؿ كبير في تطوير القيادة في المؤسسات.

في تطوير مفيوـ القيادة مف خلبؿ تقسيمو لمسمطة إلى ثلبث نماذج بناء  فيبرلقد أسيـ 
عتمد عمييا القائد في سمطتو ونفوذه وتأثيره عمى الآخريف وتتمثؿ ىذه يعمى الأسس التي 
 النماذج في ما يمي:

 شرعية  *  السمطة التقميدية   *  السمطة الكاريزمية .السمطة ال*
 

                                                             
 .26، ص2007دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف،  ، تطور الفكر والأساليب في الإدارة،بييصبحي جبر العت 1
 .21، صسابقمرجع  ،زدريوش شيينا 2
 .85، ص2003/2004قسنطينة،  وري،ثجامعة من ، منشوراتتسيير المنشأةعبد الكريـ بف أعراب،  3
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تصوره لنمط القيادة الملبئـ بكؿ نموذج مف نماذج السمطة السابقة  ماكس فيبروقد قدـ 
ف سمطة القائد تقوـ عمى إعتقاد المرؤوسيف بالصفات الخلبقة إففي ظؿ النموذج الكاريزمي، ف

التقميدي فسمطة القائد ترتكز عمى وفاء المرؤوسيف أما النموذج  ،التي تميز القائد دوف غيره
أما  لشخص القائد وليس لمركزه الوظيفيلمعادات والتقاليد، وفي كلب النموذجيف تبعية المرؤوسيف 

في النموذج البيروقراطي فإف سمطة القائد في إصدار الأوامر والتعميمات تقوـ عمى اعتقاد 
تنظيمية والتسييرية التي تفرض ذلؾ فتكوف سمطتو بذلؾ المرؤوسيف بشرعية القوانيف والقواعد ال

 .1ة مف مركزه القياديعناب
أدى إلى وضع أسس متينة  ماكس فيبرويرى المختصوف في عمـ الإدارة أف نموذج 

متنظيـ وتجاىمو لعلبقة بيف القائد والمرؤوسيف، إلا أنو يؤخذ عميو تركيزه عمى البناء الرسمي مل
لتي تنشأ داخمو، إضافة إلى أف النموذج البيروقراطي تجاىؿ مقومات لمعلبقة غير الرسمية ا

لقيادة حيث تتعامؿ مع بعد واحد في القيادة وىو ا شخصية القائد كمطمب ىاـ مف مطالب
الميمة في حيف تتجاىؿ الأبعاد الأخرى مثؿ: العلبقات، الحوافز والموقؼ، وكذلؾ البيروقراطية 

 .2نيا إلى القيادة الإدارية الحقيقيةفي التطبيؽ أقرب إلى الرئاسة م
ما سبؽ يمكف القوؿ بأف كؿ مف الإدارة العممية ونظرية التقسيـ الإداري والنظرية م

وقسوة  ةالبيروقراطية عمموا عمى إيجاد مبادئ عامة في الإدارة فمخصت القيادة في علبقة شد
 أوامره.بيف القائد والمرؤوسيف مف خلبؿ إجبار القائد لمرؤوسيو بتنفيذ 

كما نظرة للئنساف كآلة يمكف إعدادىا والتحكـ في سموكيا وأدائيا مف خلبؿ حوافز مادية 
إغفاليا لدور التنظيـ غير الرسمي وركزت عمى دور التنظيـ الرسمي وأىميتو في فاعمية 

 .لأىمية العلبقات الإنسانية بيف الأفراد في التنظيمات يالمؤسسة وبالتالي إىمالا
 :ظل نظرية العلاقات الإنسانيةالقيادة في  -1-4

ظيرت نظرية العلبقات الإنسانية نتيجة لمصراعات التي نشأت داخؿ التنظيمات بيف 
إنتاجية العامميف، فنظرية العلبقات  انخفاضالعماؿ والإدارة وأرباب العمؿ والتي أدت إلى 

ميف، وذلؾ مف خلبؿ الإنسانية تعتمد في تحميلبتيا للئدارة عمى العلبقات الإنسانية بيف العام
                                                             

 .70 ،69 ص ، صمرجع سابقنواؼ كنعاف،  1
 مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير -دراسة حالة مجمع صيداؿ - أثر القيادة الإدارية عمى أداء العاممين، جيمحالصالح  2

 .45، ص2004/2006، جامعة الجزائر، تخصص إدارة أعماؿ
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دراكيا لأىمية إشباع حاجاتيـ النفسية مإىتما يا بسموؾ المرؤوسيف واتجاىاتيـ النفسية وا 
والاجتماعية مما يحفزىـ عمى زيادة إنتاجيـ فالإىتماـ بالعلبقات الإنسانية يمثؿ أحد المقومات 

 الأساسية لنجاح القادة ومف ىنا ارتبطت العلبقات الإنسانية بالقيادة.
إف الأفكار والمبادئ التي جاءت بيا نظرية العلبقات الإنسانية استندت إلى التجارب التي      

في أمريكا  هاوثورنبمصانع  ن إلكثريكروستفي شركة  Elton Mayoإلتون مايو أجراىا 
 (.1932-1927خلبؿ الفترة الممتدة ما بيف )

مؿ المادية، وحالة العامؿ وقد خمص مف ىذه التجارب بأنو ىناؾ عوامؿ أخرى غير العوا
الفيزيولوجية ليا الأثر الأكبر في الإنتاجية، وقد عرفت ىذه العوامؿ بأنيا عوامؿ إجتماعية 
وسيكولوجية، باعتبار أف الفرد مخموؽ اجتماعي يسعى لمتناسؽ والتوافؽ مع أعضاء جماعتو 

مؿ معنوي يؤثر في وىذا الإنسجاـ الاجتماعي يعد عا ،وسموكو ىو تعبير وانعكاس لأفكارىا
إنتاجيتو، إضافة إلى أف إثارة دافعيتو لا تكوف بواسطة الحوافز المادية فحسب بؿ بواسطة 

 مايوويرى  ،الحوافز المعنوية أيضا، وبالضرورة تنشأ عف ىذه الجماعات تنظيمات غير رسمية
يف التنظيـ اف القيادة الفعالة ىي التي تعمؿ عمى تحقيؽ درجة أكبر مف التقارب والتعاوف ب

 .1الرسمي والتنظيـ غير الرسمي
قناعو  يرى رواد نظرية العلبقات الإنسانية أف القائد يقوـ بدور المسير مف خلبؿ تأثيره وا 

يوجد تعارض بيف إشباع حاجات المرؤوسيف وبيف تحقيؽ أىداؼ  وتعاونو مع المرؤوسيف وأنو لا
زيادة أدائيـ والقيادة التي تمثؿ أىداؼ المنظمة، بمعنى أف إشباع حاجات المرؤوسيف يؤدي إلى 

مكف المرؤوسيف مف إشباع تالمؤسسة وتسعى لتحقيقيا ستحاوؿ تسخير كؿ الإمكانيات التي 
 حاجاتيـ وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

إف القيادة في ظؿ نظرية العلبقات الإنسانية ىي قيادة ديمقراطية تعتمد عمى الحوار      
اعتبر النمط القيادي الأفضؿ  التون مايو فكار بيف القادة والمرؤوسيف، كما أفوتبادؿ الآراء والأ

ىو النمط الديمقراطي، حيث أف القائد الديمقراطي يعمؿ عمى اشراؾ العامميف في تسيير 
المؤسسة وىو عامؿ مف عوامؿ نجاح العلبقات الإنسانية كما يكوف لو دور في زيادة أدائيـ 

نتاج  يـ.يتوا 
     

 
                                                             

 .76 ،75، ص صسابقمرجع نعاف، نواؼ ك 1
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لنظرية العلبقات الإنسانية والذيف قدموا أفكار أخرى في مجاؿ القيادة  أخروفؾ رواد ىنا
 مف بينيـ:

الذي توصؿ مف خلبؿ دراستو إلى أف الأسموب الديمقراطي ىو  (:Kert Lewinلوين)ت كير  -
 .الأفضؿ في القيادة، كما بيف أىمية المشاركة في الإدارة وأثرىا في تحفيز العامميف للؤداء الجيد

الذي أولى أىمية لمشاعر العامميف الإيجابية في العمؿ وأيده في ذلؾ  (:Morinoمورينو) -
 ومف خلبؿ دراستو لأىمية تفيـ القائد لمشاعر ومشاكؿ مرؤوسي (Carl Logersكارل لوجرز)

 .1يـلوميارتو في التعامؿ وتقديره لأعما
قات الإنسانية لكي يولييا ف نظرية العلبقات الإنسانية ركزت عمى أىمية العلبأما يلبحظ 

إلا أف ما يعاب عمييا أنيا أىممت الحاجات المادية التي  ،القادة أىمية كبيرة في المؤسسات
يسعى لإشباعيا المرؤوسيف، كما اىتمت بالجانب النفسي والاجتماعي لممرؤوسيف أكثر مف 

ت غير الرسمية اىتماميا بالمعوقات والصعوبات التنظيمية لممؤسسة، الإىتماـ بالتنظيما
ىماليا لمتنظيمات الرسمية، إضافة إلى الإىتماـ بالفرد أكثر مف الإىتماـ بالجماعة.  وا 

 :القيادة في ظل نظرية التنظيم الاجتماعي -1-5
ف المؤسسة عبارة عف مجموعة الأفراد العامميف يتعاونوف أترى نظرية التنظيـ الاجتماعي ب

سموؾ منظـ بالرغـ مف اختلبفيـ في القدرات لتحقيؽ أىدافيـ الشخصية والجماعية بواسطة 
أي  ،والمعتقدات وأف التنظيـ الإداري ىو تنظيـ اجتماعي فرعي داخؿ التنظيـ الاجتماعي الأكبر

أف المنظمة حسبيا نظاـ مفتوح ينظـ تفاعلبت داخمية بيف مكوناتو إضافة إلى التفاعؿ مع 
 محيطو فيي لا تستطيع العمؿ معزولة عف ىذا المحيط.

 (R. Likertرنيس ليكرت ) ,(K. Argyrs)كريس أرجريس مف أبرز رواد ىذه النظرية      
موارد  اسية لمتنظيـ: النظاـ الذي يحكموأربعة مكونات أس (Bakkeباك)حدد  ,(Bakkeوباك )

نشطة التي يتقوـ بيا النظاـ، مجموعة الروابط التنظيمية التي تحقؽ الأالنظاـ )بشرية، مادية(، 
 بيف أجزائو. التناسؽ

 
 

                                                             
، 2007-2006، جامعة جيجؿ، في عموـ التسيير ، رسالة ماجستيردور القيادة في تفعيل إستراتيجية إدارة الموارد البشريةمنير لواج،  1

 .15ص 
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أنو يمكف لمقيادة أف تحقؽ التفاعؿ الاجتماعي وىذا يتطمب مف  (Bakkeباك )ويرى 
 .1القادة التوفيؽ بيف متطمبات الفرد ومتطمبات التنظيـ

فيو يرى ضرورة استخداـ أسموب القيادة الذي ييتـ  (K.Argyrisأرجريس)أما 
قائد عمى توفير الأحسف لمرؤوسيو بالإطمئناف بالمرؤوسيف ومشاكميـ وتخفيؼ الرقابة، أي قدرة ال

 العمؿ.والإستقرار في العمؿ وىذا ما يؤدي إلى زيادة أدائيـ في 
في تطوير مفيوـ القيادة مف خلبؿ تحديده للؤسموب الذي يحفز  أرجريس كما أسيـ

مامو الذي يركز إىتالقيادة العامؿ وتحسيف أدائو ومف ثـ تحقيؽ الكفاءة التنظيمية وىو أسموب 
 .2يف ومشاكميـ والعمؿ عمى توسيع وظائفيـممبالأفراد العا
أىمية القيادة والإشراؼ كعامؿ تنظيمي أساسي يؤثر  حفيوض (R. Likertليكرت )أما 

نتاج كما يرى أف النمط القيادي الذي يحقؽ أعمى إنتاجية ىو الذي  ،3يـيتفي معنويات الأفراد وا 
 .4الإىتماـ بالموظفيف إلى جانب اىتمامو بالعمؿ كوف إتجاىات القائد فيو مرتكزة عمىت

 بتحديد أربعة أساليب قيادية: ليكرت كما قاـ
 ىنا ىرمية مركزية تعتمد عمى التيديد والعقاب. : السمطةالأسموب التسمطي  -
 : يسمح بتفويض السمطة أحيانا.الأسموب التسمطي الخير  -
 ي تحديد الأىداؼ.: القيادة ىنا تشرؾ المرؤوسيف فالأسموب الإستشاري  -
المرؤوسيف بأىداؼ  : وىو الأسموب المثالي عند ليكرث ويعني إلتزاـأسموب المشاركة  -

 .5المؤسسة
لقد قدمت ىذه النظرية أفكار وتصورات لمقادة وخاصة في مجاؿ أنماط القيادة والإشراؼ 

شباع حاجاتو )أنماط سموؾ القائد(، أي قياميا بتحديد النمط القيادي الذي ييتـ بالمورد الب شري وا 
 الإنسانية بالحوافز المختمفة لتحقيؽ الكفاءة التنظيمية.

 
 

                                                             
 .79، صسابقمرجع نواؼ كنعاف،  1
 .79، صنفس المرجع 2
 .85 ، ص2001، , قسنطينةمعة منتوري، مطابع جامحاضرات في اقتصاد المؤسسةالعربي،  شدخمو  3
 .80، 79، ص ص مرجع سابقنواؼ كنعاف،  4
 .48، صمرجع سابقبي، يصبحي جبر العت 5
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 نظريات القيادة: -2
يعتبر موضوع القيادة مف الموضوعات التي حظيت باىتماـ كبير مف قبؿ الباحثيف في 

ت إلى عدد مف النظريات التي حاولت ر التنظيمات الإدارية لذا أظيرت عدة وجيات نظر تبمو 
يادة وفاعميتيا والعوامؿ المحددة ليا، وقد اختمفت ىذه النظريات بناء عمى معطيات دراسة الق

 مفيوـ القيادة وفيما يمي سوؼ نعرض ىذه النظريات التي تناولت موضوع القيادة.
 نظرية السمات: -2-1

إف نظرية السمات تعد مف أولى المحاولات التي ظيرت في إطار تفسير ظاىرة القيادة 
المشتركة لمقادة الناجحيف أي اىتمت بالقائد نفسو وترتكز ىذه النظرية  والكشؼ عف السمات

عمى مجموعة مف السمات المشتركة لمقادة الناجحيف عمى أمؿ أف تصبح ىذه المجموعة معيار 
ومف أىـ سمات القادة  لدى أصحاب ىذه  ،التنبؤ بنجاح القيادة في أي موقؼد القادة و يلتحد

 :النظرية
وتشمؿ مجموعة مف الصفات حيث يكوف القادة أقرب بدنية )الجسدية(: السمات ال -2-1-1

 لمطوؿ في القامة وضخامة الجسـ والقوة والمياقة والصحة الجسمية ووفرة النشاط والحيوية.
وتشمؿ مجموعة ثانية مف الصفات مثؿ الثقة السمات النفسية )السيكولوجية(:  -2-1-2

ة عمى اتخاذ القرارات وتحمؿ المسؤولية والأمانة والإستقامة بالنفس والميارة وروح المبادرة والقدر 
 .1والقدرة عمى الإقناع وحسف المعاشر، والمطؼ والمعاممة الإنسانية والإحتراـ والتقدير وغيرىا

و المكانة الاجتماعية والاىتماـ أوتضـ سمات مثؿ المركز السمات الاجتماعية:  -2-1-3
يؽ التعاوف والتماسؾ والإحتراـ والشعور بأحاسيس الجماعة بفاعمية الجماعة والقدرة عمى تحق

مكانية التأثير في الآخريف.  ومشكلبتيا، مع القدرة عمى السيطرة وا 
وتضـ الينداـ الحسف ورشاقة المنظر والخمؽ الرفيع والتديف والسمعة سمات عامة:  -2-1-4

ية، مع اتصافو بالثبات والنضج الطيبة والتمسؾ بالقيـ الروحية والإنسانية والمعايير الاجتماع
 .2الانفعالي وقوة الإرادة والثقة في النفس والقدرة عمى ضبطيا

 لإنتقادات وتحفظات منيا: Trits Theoryتعرضت نظرية السمات 
 وجود عدد كبير مف السمات يصعب حصرىا.  -

                                                             
 .202، ص2000، 1ط ، دار المسيرة، عماف،نظرية المنظمةحمود، مخميؿ محمد حسف الشماع، خيضر كاظـ  1
 .258، ص 1997الإسكندرية، روياؿ،  مطابع، المكتب الجامعي الحديث، الإنسان والمجتمعمحمد شفيؽ،  2
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 ىمية النسبية لكؿ سمة مف وقت لأخر.التفاوت والأ  -
 الأفراد الذيف سينجحوف في القيادة . ىـ بدقة مف تنبأأف السمات لـ ت  -
 .1صعوبة قياس الصفات المحددة وعدـ إمكانية تحديد الدرجة المطموبة مف كؿ سمة  -
 نظرية الرجل العظيم: -2-2

إلى أف القائد لا يتميز بسمات تفوؽ السمات  استنادا الاسـسميت ىذه النظرية بيذا  
تي يمتمكيا سوى تميزه عنيـ بامتلبكو ىذه مؼ عف مرؤوسيو بالسمات الختالبشرية بؿ أنو لا ي

 السمات المشتركة بنسبة أكبر مما ىي عند مرؤوسيو.
وتعتبر نظرية الرجؿ العظيـ أحد أقدـ المحاولات الأولى التي استيدفت تحديد خصائص 

وتفترض  ،ة وتتطمب أشخاص ذوي ميارات نادرة تجعميـ قادريف عمى قيادة غيرىـحالقيادة الناج
يؽ أفراد ذوي مواىب وقدرات في الحياة الاجتماعية تتحقؽ عف طر ية أف المتغيرات ىذه النظر 

 .غير عادية وأف الرجؿ العظيـ يستطيع أف يحدث تغيرات في الجماعات والتأثير فييا
أف القيادة ذات طبيعة موروثة وأف القادة يولدوف  ممةىذه النظرية عمى وجود مس نىكما تب

 وقد وىبوا القيادة.
ادت أفكار ىذه النظرية في أوروبا في القرف الثامف عشر وىي التي ظيرت في وقد س

إطار المدخؿ الفردي والذي يرى منظروه أف القيادة سمة مميزة لمفرد وأف عدد قميؿ مف الأفراد 
 لدييـ مف السمات الشخصية والقدرات ما يمكنيـ أف يكونوا قادة.

كما  روف في عدد محدود مف العائلبتحصو ونظر ىؤلاء المنظروف إلى القادة عمى أنيـ م
تغييرا جذريا، كما ذىبوا  أنيـ يسيموف في تحديد شخصية المجتمع وبالتالي في تغيير التاريخ

 .2إلى الاعتقاد باف "القادة يولدوف ولا يصنعوف" وأف السمات القيادية موروثة وليس مكتسبة
 والإعتراضات منيا ما يمي:تعرضت نظرية الرجؿ العظيـ إلى مجموعة مف الانتقادات 

تجاىؿ النظرية العوامؿ البيئة، فلب يتوقؼ وجود القيادة عمى ظيور شخص تتوافر فيو سمات   -
ه السمات عمى فرض وجودىا، فإنيا لا تكفي فيناؾ عوامؿ أخرى ذيف ،قيادية موروثة فحسب

 .3تتعمؽ بظروؼ المجتمع وبطبيعة التنظيـ
                                                             

 .196، صمرجع سابقحسيف حريـ،  1
 .311، 309، ص ص1999، مكتبة دار الثقافة، عماف، ، القيادة الإداريةنواؼ كنعاف 2
 .45 ،44 ، ص ص1971النيضة لمطباعة، بيروت،  را، دالقيادة الإدارية، دراسة نظرية بمقارنةخميس إسماعيؿ،  3
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مية الميارات القيادية لأف القائد يولد ولا يصنع ولكف نتائج تؤمف ىذه النظرية بعدـ جدوى تن  -
 ف بعض العادات والتقاليد والقيـ بحيثيالأفراد العادي اكتسابالدراسات دلت عمى أنو بالإمكاف 

 .1يمكنيـ فيما بعد بفضؿ ىذه الرعاية أف يصبحوا قادة ناجحوف
ر محددة المعالـ، فالقدرة مف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف ىذه النظرية تعطي صورة مبيمة غي

القيادية تأتي نتيجة عدة مكونات والقائد واحد منيا كما أف ىذه النظرية لا تصمح أف تكوف 
 تفسيرا دقيقا لمقيادة لأنيا تختزؿ العممية القيادية في بعض الخصائص الوراثية فقط.

 النظرية الموقفية: -2-3
فإنو  ،ة أساسا إلى شخصية القائدترجع كؿ مف نظرية السمات ونظرية الرجؿ العظيـ القياد

عمى العكس منيما تماما النظرية الموقفية التي تشير إلى أف أي عضو في الجماعة قد يصبح 
قائدا نظرا إلى أف نظرية السمات أو الرجؿ العظيـ لـ تستطيع تقديـ تفسير مقبوؿ لمعوامؿ 

لعمومية أو الشموؿ، وعدـ المؤثرة في القيادة، بؿ اقتصرت عمى بعض المتغيرات التي تتسـ با
اعتمادىا الآثار البيئية التي تؤثر في القيادة فقد حاولت نظرية الموقؼ تلبقي ذلؾ النقص 
فاعتبرت البيئة عاملب حاسما في ظيور القيادة، فقد أوضحت الأثر الذي يتركو الموقؼ في 

 .2ظيور القيادة
مكانة  وءف لتبينيئ أفراد معتشير ىذه النظرية إلى أف موقؼ وظروؼ معينة ىي التي تيي

القيادة والفرد الذي يكوف قائدا في موقؼ لا يكوف بالضرورة قائد في موقؼ أخر فقد يصمح الفرد 
 .3لقيادة الجماعة في وقت الحرب بينما لا يصمح لقيادتيا وقت السمـ

 متغيرىما القائد والجماعة، والموقؼ ف وقفيةمالفالجانب الأساسي المركز عميو في النظرية 
 .4الموقؼ لو أىمية كبيرة في تحديد مف ىو القائد الذي يمكنو إنجاز أىدافو

رتبط بسمات ييقوـ مفيوـ ىذه النظرية عمى أف أسس تحديد خصائص القيادة لا 
رتبط بخصائص وسمات نسبية بموقؼ قيادي معيف وذلؾ لأف يوخصائص شخصية عامة بؿ 

  ات الإدارية داخؿ المجتمع الواحدلتنظيممتطمبات القيادة تختمؼ بحسب المجتمعات وا
 

                                                             
 .236ص ، 1998، دار النيضة، بيروت، في العموم السموكية وتطبيقها في مجال الإدارة مقدمةعرفة سند،  1
 .229، ص سابقمرجع حسف الشماع وخيضر كاظـ محمود،  خميؿ محمد 2
 .99، ص سابقمرجع د. محمد شفيؽ،  3
دارة الأفرادعبد الغفار حنفي،  4  .533، ص 1998 المصرية، الإسكندرية، ، الدار الجامعيةالسموك التنظيمي وا 
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والمستويات الوظيفية في التنظيـ الواحد والمراحؿ التي يمر بيا التنظيـ والمنصب القيادي المراد 
فيذه النظرية ربطت القيادة بالسمات الشخصية لمفرد والموقؼ الإداري عمى أساس أف  شغمو،

ي تحدد السمات التي يمكف اف تعزز مكانة عوامؿ الموقؼ والمتغيرات المرتبطة بو ىي الت
 ومركز الشخص القائد ونجاحو.

( أف أىـ العوامؿ والظروؼ التي يجب أف Gelembiewskiجولمبيوسكي )ويرى 
 يار نمط القيادة في كؿ موقؼ تتمثؿ في:تختوضع في الإعتبار لإ

ضوع لمسمطة شخصية المرؤوس: فالتطبيؽ العممي يثبت باف ىناؾ موظفيف يميموف إلى الخ  -
ويعمموف بصورة أفضؿ في ظؿ نمط قيادة تسمطية بؿ إنيـ يصبحوف ميمميف أو مضطربيف إذا 

 منحوا حرية كبيرة.
خصائص العمؿ: فالعمؿ المقدر والذي يحتاج إلى قدر كبير مف التعاوف المتبادؿ ويحتمؿ   -

غير معقد ولا يحتاج القيادة الديمقراطية، أما إذا كاف العمؿ بسيط و  فيناسبو نمطأكثر مف حؿ 
 إلى قدر كبير مف التعاوف المتبادؿ فيناسبو نمط القيادة التسمطية.

 أداء العمؿ بيا إلى ثلبث مجموعات: ىضتالتي يقأدوار العمؿ: ويمكف تقسيـ الأدوار   -
 أدوار خاصة بالمرؤوسيف مثؿ كيفية استعماؿ العامؿ لآلة معينة أو كيفية تشغيميا.  -
 كتحديد الأىداؼ العامة لمتنظيـ. أدوار خاصة بالقائد  -
أدوار مشتركة بيف القائد والمرؤوسيف وىي الأعماؿ التي يمكف أف يقوـ بيا القائد أو   -

لعدة سنوات    فعلبالمرؤوسيف أو كلبىما مثؿ تغيير مكاف الآلات التي استخدميا العماؿ 
، أما الثاني فيناسبيا نمط فالنسبة لممجموعة الأولى مف الأدوار يناسبيا نمط القيادة الفوضوية

 القيادة التسمطية أما الثالثة فيناسبيا نمط القيادة الديمقراطية التي تقوـ عمى المشاركة.
بنفسيا ولنفسيا قواعد وأىداؼ ولذلؾ فيي تمعب  ؽخصائص جماعة العمؿ: فالجماعة تخم -

 دور كبير في نجاح كؿ نمط مف أنماط القيادة الثلبثة.
الأساسية في مجاؿ القيادة الموقفية فيي ترى ضرورة  فإف فكرتو (F.Fiedlerفيدلر)أما 

القائد الموقؼ ليتناسب مع  غيرملبئمة النمط القيادي لمقائد لمموقؼ الذي يعيش فيو، أي أف ي
 سموكو القيادي.
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 وىما: واف وأوىايغتشينمطي القيادة الذيف استخدما في دراسات م فيدلروقد تبنى 
 .ييتـ بالعامميف والعلبقات الإنسانية )مشارؾ( نمط القيادة الذي  -
 1.نمط القيادة الذي ييتـ بالإنتاج والعمؿ )موجو(  -

 فيي ثلبثة: رلفيد أما المتغيرات الموقفية التي حددىا
ة العلبقة الموقفية بيف الرئيس وأفراد الجماعة التي يشرؼ عمييا )مدى ثقة المرؤوسيف عطبي  -

 بالرئيس وولائيـ لو(.
 لسمطة والقوى التي تمنحيا إياه وظيفتو.مدى ا  -
 .2درجة تصميـ العمؿ ووضوحو وتكراره )الذي يقوـ بو المرؤوسيف(  -

( K.Blanchardبمنشارد )( وP. Herseyهيرسي )أما بالنسبة لمدراسات التي قدماىا 
قيادي يختمؼ  ؿ أسموبفيما يخص النظرية الموقفية فمقد إنطلبقا مف الفرض القائؿ باف أفض

عا لنضج المرؤوسيف أي الإستعداد والقدرة والرغبة التي يبدليا المرؤوسيف لإنجاز ميمة معينة تب
 ومتطمبات الموقؼ.

فالقائد وفؽ ىذه النظرية ىو الذي يممؾ القدرة عمى تشخيص متطمبات الموقؼ وتحديد 
 ويكيؼ أسموبو القيادي وفقا لذلؾ. مرؤوسيومستوى نضج 

 أربعة أساليب قيادية: ردمنشاب و هيرسيويقترح       
أسموب الأخبار: )المتيـ بالعمؿ( وىو أسموب يناسب الأفراد ذوي النضج والاستعداد   -

 المنخفض فالقائد  ىو الذي يقوـ بتحديد أدوار المرؤوسيف وىـ ينفدوف فقط .
 الأسموب المقنع: )الإىتماـ بالعلبقات والعمؿ( والقائد ىنا يقوـ بتوفير التوجيو في العمؿ  -

 والدعـ لممرؤوسيف ومحاولة إقناعيـ بذلؾ.
الإىتماـ  بالميمة  انخفاضأسموب المشاركة: وىو أسموب يتميز بالعلبقات الإنسانية مع   -

 خلبؿ إشراكيـ في اتخاذ القرارات. والقائد ىنا يقوـ بتشجيع  المرؤوسيف مف
ىنا يقمؿ الدعـ أسموب التفويض: وىو أسموب يركز بدرجة عالية عمى العلبقات، فالقائد   -

 .3والتوجيو ويسمح لممرؤوسيف لتحمؿ المسؤولية عما يجب عممو
                                                             

 .212، صمرجع سابقحسيف حريـ،   1
 .216، 212، ص ص مرجعال نفس  2
 .212، ص مرجعال نفس  3
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وقد تعرضت ىذه النظرية لمنقد لأف معظـ صور المواقؼ تؤكد عمى التناسب بيف القائد 
اضى عف أسباب تفضيميا قائد عمى غكما أنيا تت والميمة وتسيؿ التناسب بيف القائد والتابعيف،

ما أف القادة قد يغيروف سموكيـ لكي يتناسب مع الموقؼ ليناسب آخر رغـ ثبات الميمة ك
يا تالمتغيرات بشكؿ يدعـ افتراض حاجاتو، كما أنيا لـ تعطي حتى الآف إجابات كافية عف آثار

 .1النظرية
 :النظرية التفاعمية -2-4

خلبؿ المدخؿ مف تقوـ ىذه النظرية أساسا عمى الجمع بيف نظريتي السمات والموقؼ 
وتعد القيادة مف وجية نظر ىذه النظرية عممية تفاعؿ إجتماعي عمى أساس أف القيادة  ،التوفيقي

نما ىي نتيجة لمتفاعؿ بيف سمات القائد  ليس ليا سمات يمتمكيا فرد وليس نتاج لموقؼ وحده وا 
 الموقؼ وخصائص الجماعة، ونجاح القيادة يتوقؼ عمى التفاعؿ بيف العناصر الثلبثة. عناصر

 ـية التفاعمية مف أىـ النظريات التي ظيرت في إطار المدخؿ التوفيقي  وتقو وتعتبر النظر 
ىذه النظرية عمى أساس التكامؿ والتفاعؿ بيف كؿ المتغيرات الرئيسية في القيادة وىي القائد 

مكاناتو ونشاطو في الجماعة، الأ تجاىاتيـ ومشكلبتيـ، الجماعة وشخصيتو وا  تباع وحاجاتيـ وا 
ئيا،علبقتيا وخصائصيا وأىدافيا والمواقؼ المحيطة وظروؼ العمؿ نفسيا مف حيث بنا

 .2وطبيعتو
والقيادة وفقا ليذه النظرية ىي عممية تفاعؿ إجتماعي تتحدد خصائصيا عمى أساس ثلبثة 

جماعة، فنجاح أبعاد ىي: السمات الشخصية لمقائد وعناصر الموقؼ ومتطمبات وخصائص ال
شباع  والتفاعؿ مع مرؤوسية القائد عمى القيادة مرتبط بقدر  وتحقيؽ أىدافيـ وحؿ مشكلبتيـ وا 

في نجاح القيادة أو فشميا مؤثر عامؿ كحاجاتيـ، وىذه النظرية تؤكد عمى أىمية المرؤوسيف 
 والقائد يؤثر في الموقؼ ويتأثر بو ،مثمما تؤثر الجماعة في القائد وفالقائد يؤثر في مرؤوسي

بيا، والقائد الناجح ىو الذي لديو القدرة عمى إيجاد التفاعؿ والموقؼ يؤثر في المجموعة ويتأثر 
 والتكامؿ بيف ىذه العناصر جميعا.

فبالقدر الذي يستطيع فيو القائد أف يكيؼ سموكو ليواجو متطمبات الموقؼ والمرؤوسيف      
 بقدر نجاحو في النيوض بأعباء القيادة وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة والعامميف معا.

                                                             
 .229، ص مرجع سابقحسف الشماع، خضير كاظـ محمود، محمد خميؿ   1
 .239، ص 2002، الإسكندرية، الدار الجامعية، السموك الفعال في المنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي،   2
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 .نظام تأثير لمقيادة في ضوء نظرية التفاعل :(01)الشكؿ رقـ 
 
 
  
  
 
 

، 1ط ، دار المسيرة، عماف،نظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الشماع، خيضر كاظـ محمود،  :المصدر
 .230، ص 2000

 النظرية الوظيفية: -2-5
القيادة تسعى لتحقيؽ أىداؼ الجماعة  منطقي أساسو أف افتراضتقوـ ىذه النظرية عمى 

لىو  اسكيا وترابط أعضائيا، فالقيادة حسب ىذه النظرية ىي القياـ بالوظائؼ الجماعية التي تم ا 
عماؿ والوظائؼ تساعد الجماعة عمى تحقيؽ أىدافيا، فينظر لمقيادة عمى أنيا القياـ بتمؾ الأ

 القائد بما يمي: ص أىـ وظائؼخالتي يتطمبيا الموقؼ ونم
 دى.: للؤىداؼ قريبة المدى وبعيدة المالتخطيط -
 : مف خلبؿ المصادر الفوقية والمصادر التحتية أو مف القائد نفسو.وضع السياسة -
 : مف السمطات العميا لمجماعة كما في الجماعات العسكرية.مصادر فوقية -
 : تابعة مف قرار أعضاء الجماعة ككؿ.مصادر تحتية -
د بوضع : نفسو حيث تفرضو السمطة العميا أو الجماعة نفسيا فينفر مصادر من القائد -

  .1السياسة
 معتقدات وقيـ الجماعة.و  : تعتبر مصدر لأفكارالإيديولوجيا -
 : القائد كخبير ينظر لو المصدر لمخبرة الإدارية والفنية والمعرفة.الخبرة -
 والمراقبة. الجماعة وأىداؼ: تحريؾ التفاعؿ الإجتماعي وتنسيؽ سياسة الإدارة والتنفيذ -
 فيما ينشب بيف الجماعة مف صراع أو خلبؼ. : فيو الحكـ الوسيطالحكم والوساطة -
 

                                                             
 .221، ص 2000، 1، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، طعمم النفس الإجتماعي الظاهر خميؿ عبد الرحماف المعايضة، 1
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عمى  ةواب والعقاب وىذا يؤدي إلى المحافظث: يكوف القائد ىو مصدر الواب والعقابثال -
 الضبط والربط داخؿ الجماعة.

 ومثؿ أعمى بالنسبة لأعضاء الجماعة. يحتذي: نموذج النموذج -
 .1مثالي لمتوحيد : واستمرارىا في تأدية مياميا صورة للؤب ورمزرمز الجماعة -

يذه النظرية أنيا تنظر لمقيادة عمى أنيا وظيفة تنظيمية، فكؿ لالموجية  الانتقاداتومف 
واب ثملالوظائؼ القيادية تنحصر في شخص واحد ىو القائد الذي يكوف مصدر لمخبرة ومصدر 

 ومثلب أعمى لمسموؾ ورمزا لمجماعة. والعقاب،
 النظرية التحويمية: -2-6

تحويمية مف الإتجاىات الحديثة في القيادة التي ظيرت في العقديف تعتبر النظرية ال
بيرنز ماع تالأخريف مف القرف الماضي،حيث ظيرت كنظرية في القيادة مع أعماؿ عالـ الإج

(J.M.Burnes عاـ )في كتابو "القيادة". 1978 
لى التحفيز القيادة التحويمية عمى أنيا تفاعؿ بيف القادة والمرؤوسيف يؤدي إ بيرنزويعرؼ 

 .2والنضج إلى أعمى المستويات وتجاوز المصالح الشخصية إلى المصمحة العامة
أما القائد التحويمي فيو يميـ الأفراد ليضحوا بمصالحيـ الذاتية مف أجؿ مصمحة المنظمة 
العميا، ولديو تأثير ىائؿ وجدري عمى مرؤوسيو يعطي إىتماما كبير لتطوير الأفراد، بغير إدراؾ 

القديمة بطرؽ حديثة وىو قادر عمى  اد لمقضايا ويساعدىـ عمى رؤية الأمور والمشكلبتالأفر 
لياـ الأفراد لبذؿ مجيود مضاعؼ لتحقيؽ أىداؼ الجماعة  .3استشارة وتشويؽ وا 

( الذي وضع ليا Bass) باسالقيادة التحويمية مف خلبؿ إسيامات  ةوقد طورت نظري
( الذي تضمف ثلبث MLGىو ما يعرؼ بمقياس )نماذج ومقاييس لقياس عوامؿ القيادة و 

( 1990عناصر لمقيادة التحويمية ىي الكاريزما، التشجيع الإبداعي والإىتماـ بالفرد وفي عاـ )
العناصر الأربعة  لشرحمكونا رابعا أطمؽ عميو اسـ الدافعية المستوحاة، ونتعرض  باسأضاؼ 

 4فيما يمي: باس: ػل
                                                             

 .222 ، صالمرجع نفس 1
مذكرة تدخؿ ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في العموـ  ،القيادة التحويمية وعلاقتها بالإبداع، ىيغ حامد بف تويمي العازمز محمد ب 2
 .11ص، 2006، الرياضـ الأمنية، و دارية، جامعة نائؼ لمعمالإ

 .220، 219، ص ص مرجع سابقحسيف،  ـحري 3
 .27، 26، ص صسابقمرجع ، العازمى مييمحمد بزيغ حامد بف تو  4
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ويصؼ عامؿ الكاريزما في جوىره القائد الذي يجعؿ  ية القيادية(:التأثير الكاريزماتي )الجادب
لو ذلؾ مف خلبؿ تمسكو بالمعايير  تسنىالمرؤوسيف يرغبوف في إتباع الرؤى التي يطرحيا وي

 .ية فيصبح أىلب للئعجاب والإحتراـ والثقةالوالسموكيات المعنوية العالية ويتصؼ بالمث الأخلبقية
لياـ المرؤوسيف تفالقائد ىنا ي الممهم(: زالدفع والإلمام )التحفي صرؼ بطرؽ تعمؿ عمى تحفيز وا 

لكي يمتزموا بالرؤية المشتركة في المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ إتاحة الفرصة في المشاركة في 
وضع الأىداؼ وتحقيقيا وتبياف التوقعات العالية مف خلبؿ إنجازاتيـ، وىذا النوع مف السموؾ 

 الأداء.يعزز روح الفريؽ ويحسف مف 
نحو التجديد والإبداع وذلؾ بزيادة  ويوجو القائد جيود مرؤوسي الإهتمام بالتشجيع الإبداعي:

وعييـ بحجـ التحديات وتشجيعيـ عمى تبني طرؽ وأساليب جديدة لحؿ المشكلبت التي 
 يواجيونيا.

ماما خاصا ويمثؿ ىذا العامؿ القائد الذي يعطي إىت :الإهتمام الفردي )مراعاة مشاعر الأفراد(
 ض بعض المياـ إليو كوسيمة لتنمية قدراتو.يره والإرتقاء بمستوى أدائو ويفو بحاجات الفرد وتطو 

كما أف القائد التحويمي يكوف أكثر فاعمية مف خلبؿ حث وتوجيو المرؤوسيف عمى التفكير 
حتراميـ لو، فتتوفر لدييـ الدافعية لإ نجاز أكثر في المشاكؿ بطرؽ جديدة مما يزيد مف ثقتيـ وا 

مما يتوقع منيـ، فمف خصائص القيادة التحويمية إنخفاض الدوراف الوظيفي، إنتاجية عالية 
 ورضا الموظفيف عالي.

بأف القيادة التحويمية تحفز المرؤوسيف عمى بدؿ أكثر مما يتوقع منيـ مف  باسويضيؼ 
  1خلبؿ القياـ بما يأتي:

 ددة والمثالية.رفع مستوى وعي المرؤوسيف بقيمة الأىداؼ المح -
 حث المرؤوسيف عمى تغميب مصمحة المؤسسة عمى مصالحيـ الشخصية. -
 تحفيز المرؤوسيف للئىتماـ بالحاجات ذات المستوى الأعمى. -

ويجعميـ  متميزوفيـ في تحويؿ المرؤوسيف إلى منتجيف فعاليف يسإف القائد التحويمي 
يو يحقؽ تغييرا جوىريا في سموكيـ اوفياء لممؤسسة وأىدافيا، وتجعميـ يرغبوف في تحقيقيا ف

 الوظيفي.
                                                             

، 2006الرياض،معيد الإدارة العامة، ، ؼ، ترجمة: صلبح بف معاد المعيو القيادة الإدارية  النظرية والتطبيقج، نورت ىاوس، .بيثر 1
 .191ص
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لوصؼ مدى واسع مف  استخداميايمكف  تعتبر نظرية القيادة التحويمية نظرية شمولية
 محاولة التأثير في المؤسسات كمياالمرؤوسيف إلى  في مف محاولة التأثير انتقمتالقيادة بحيث 

أما ما  ،خلبؽ والقيـوتؤكد عمى الأكما أنيا ركزت عمى دور المرؤوسيف في العممية القيادية 
واسع يشتمؿ عمى رؤية مستقبمية تدعو  ىيعاب عمييا انيا تفتقر إلى الوضوح لأنيا تغطي مد

ح حدود القيادة التحويمية، كما أنيا تنظر و التحديد بوض صعبلمتحفيز والتغيير وبناء الثقة مما ي
 التدرب عميو.لمقيادة عمى أنيا سمات شخصية وليست سموؾ يمكف تعممو و 

 نظرية القيادة الكاريزماتية: -2-7
ونظرية القيادة التحويمية، ظيور نظرية القيادة الكاريزماتية  بيرنزف مع ظيور كتاب متزا

( والتي تشبو نظريات القيادة التي ركزت عمى 1976( في عاـ )Houssهاوس )التي نشرىا 
والتي تمثؿ شكؿ مف أشكاؿ  ئدالسمات الشخصية، حيث تفترض أف الكاريزما خاصة فردية لمقا

القبوؿ والإعجاب مما يزيد مف نجاح تأثير القائد عمى  ثيرتبية الفردية المتبادلة والتي ذالجا
 .1سموؾ مرؤوسو

والقائد  ،والقيادة الكاريزماتية ىي نوع مف التأثير الذي يستند إلى سحر شخصية القائد
ر شخصيتو وأفعالو في الناس ليتصرفوا الكاريزماتي ىو قائد متحمس لديو ثقة بالنفس وتؤث

 .2بطريقة معينة
وىذا النوع مف القيادة يشبو القيادة التحويمية ولكف التركيز ىنا عمى صفة الكاريزما 

 بيف القدرة عمى التعبير العاطفي أف الكاريزما تأتي مف الجمع( Bass)باس الشخصية ويؤكد 
ف ىـ يالداخمية، والقادة الكاريزمي الصعوباتاتي والتحرر مف ذوالثقة بالنفس والإستغلبؿ ال

أشخاص لدييـ قناعة قوية بصواب معتقداتيـ الخاصة، يقدموف عمى المخاطر، ولدييـ بصيرة 
ممزموف ومثاليوف وأتباعيـ يرتبطوف بيـ مع الإخلبص والولاء ليـ  أنيـمستقبمية كما  ورؤية

 .3والثقة والإحتراـ والإعجاب بيـ
 استثنائيةىـ أشخاص يممكوف خصائص أو قدرات  ييفلقادة الكاريزمف اأنلبحظ مما سبؽ 

 ىذه  هاوسويتصرفوف بطرؽ فريدة ذات تأثيرات كاريزماتية خاصة في مرؤوسييـ، كما حدد 
                                                             

 .278، ص 2003 مصر، ،الإسكندرية، الدار الجامعية، السموك التنظيمي المعاصرراوية حسف،  1
 .220، ص مرجع سابقحسف حريـ،  2
 .52ص ،2008، 1مجموعة النيؿ العربية، القاىرة، ط ،ىدى فؤاد محمد :ترجمة القيادة، ر،لفيميب ساد 3
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، الثقة في النفس، شعور قوي الآخريفالرغبة القوية في التأثير في  ،الخصائص في سيطرة القائد
خمؽ أزمة يوف أثناء الأزمات، ومنيـ مف ز ف يبر يادة الكاريزماتيبالقيـ الأخلبقية الذاتية، والق

 لتكييؼ وتعديؿ المواقؼ القيادية. واستخداميامعينة 
سنة  أرثرو هاوسو ربشامتعرضت النظرية الكاريزماتية إلى مراجعات رئيسية مف قبؿ 

ف، وتحاوؿ ربط ي( الذيف أكدوا أف القيادة الكاريزماتية تحوؿ المفاىيـ الذاتية لممرؤوس1983)
وقيمتيـ وحاجاتيـ  أىدافيـىويتيـ باليوية الكمية لممؤسسة مف خلبؿ خمؽ تغييرات في 

 .1ومعتقداتيـ وطموحاتيـ
مف خلبؿ المزيد مف  هاوس( بتوسيع أعماؿ Bass) باسقاـ  1985نو وفي عاـ أكما 

لكاريزماتية والقيادة الإىتماـ بالعناصر العاطفية والأصوؿ الكاريزماتية لكنو أكد أف القيادة ا
 كافيا لمقيادة التحويمية. ليس وتعد الكاريزما شرط ضروري ولكف التحويمية سمسمة متصمة واحدة

وعمى الرغـ مف شيوع أفكار القيادة الكاريزماتية في أدبيات القيادة الحديثة إلا أنو لـ تجري 
ت العدد مف الإنتقادات وتأثيرىا بشكؿ محدد، كما أثير  ىاسوى دراسات قميمة لإختبار معنا

 .2ءة القائد الكاريزماتي لقيادتواالخاصة بإمكانية إس

 أنماط القيادة: -3
ويقصد بالنمط ىنا السموؾ المتكرر أو الغالب لمشخص في مواجية موقؼ أو معظمة 

 .3و الميؿ نحو العامميفأإنو لا يخرج مف الميؿ نحو العمؿ معينة وفي إطار موقؼ القائد ف
ي يقصد بو الأفعاؿ والتصرفات والوظائؼ التي يقوـ بيا القائد مف خلبؿ فالنمط القياد

نتاج(، وتحديد علبقات العمؿ والإىتماـ بالأىداؼ الإتصميـ وتنظيـ العمؿ )ييتـ بالعمؿ و 
 وبالمرؤوسيف )ييتـ بالأفراد(.

مف حيث أجواء العمؿ  وأنواعياىناؾ العديد مف الدراسات التي تناولت أنماط القيادة 
 ( ودراسة جامعة أو ىايو ودراسة Whiete) وايت( وR.Lippitt) لبيثلقيادي وأشيرىا دارسة ا
 
 

                                                             
 .189، صسابقمرجع ىاوس،  .بيتر.ج، نورث 1
 .285، ص مرجع سابق ،راوية حسف 2
 .74، صمرجع سابقمحمد صاحب سمطاف،  3
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أدوار  اختلبفاتوقد تناولت بشكؿ مستفيض أثر ( Mouton) موتون( وBlake) كبمي
 .1د العامميفاالأفر  ؾالقيادات وأنماطيا في سمو 

المختمفة لممارسة دور القيادة واليدؼ مف ىذه الدراسات ىو تقييـ مدى نجاح وفعالية الطرؽ 
 وسنقدـ في ىذا البحث الأنماط القيادية الأكثر شيوعا في الفكر الإداري عمى النحو التالي:

 نمط القيادة الأوتوقراطي )الإستبدادي(: -3-1
والييمنة الإنفرادية في  ومف أىـ ما يتميز بو القائد الأوتوقراطي تركيز السمطة في يدي

عمى  صريو يصدر أوامره وتعميماتو التي تتناوؿ كافة التفاصيؿ ويعممية اتخاذ القرارات ف
يا فيو لا يفرض سمطتو بؿ يحاوؿ توسيع نطاؽ سمطاتو وصلبحياتو فيو لا لإطاعة مرؤوسيو 

 يسمح إلا بقدر يسير مف الحرية لمرؤوسيو في التصرؼ دوف موافقتو.
ى مرؤوسيو عف طريؽ ما يسمى فالقائد الأوتوقراطي يعتمد عمى إيجاد الدافع إلى العمؿ لذ

بسمطة الجزاء فيستخدـ أسموب التحفيز القائـ عمى التخويؼ التيديد والعقاب، والتعامؿ مع 
ىذا النمط يتمتع بالحرية التامة  ؽمرؤوسيو عمى أساس النزعة الفردية وليس الجماعية فالقائد وف

صدار الأوامر والتعميمات وا   و يصراره عمى طاعة مرؤوسفي رسـ السياسات ووضع القرارات وا 
 لو.

 M) ماك غريغور لػ: )×(و افتراضات نظرية يوتشبو إفتراضات القائد الأوتوقراطي بمرؤوس
Gregor)2.  
في نظريتو عف القيادة الأوتوقراطية أف ىناؾ عدة إفتراضات قاـ عمييا  ماك غربغوريرى 

 أسموب القيادة الأوتوقراطية مف أىميا:
ب العمؿ وبتجنبو كمما أمكنو ذلؾ والتيرب مف تحمؿ حلى الكسؿ لا يطبيعة الإنساف وميمو إ -

بالفرد لأف يكوف مييئا للئنقياد ويخاؼ العقاب والجزاء ويعمؿ خوفا  تؤديالمسؤولية ىذه أمور 
 مف العقاب لا حب في العمؿ.

اميـ يحتاج الأفراد لمرقابة والإشراؼ والتوجيو الشديد عندما يعمموف مف القائد لمتأكد مف قي -
بالوظائؼ والمياـ الموكمة ليـ وىذا الأسموب يحتاج إلى قيادة تقوـ بالإشراؼ المباشر عمى 

 المرؤوسيف.
                                                             

 .225، صمرجع سابقالشماع، خضير كاظـ محمود، حسف خميؿ محمد  1
 .160، ص2010، 1صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، ط ، دار( وظائف المدير1مبادئ الإدارة )، محمود أحمد فياض وآخروف 2
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إف الحوافز السمبية تتمثؿ في حرماف الأفراد مف الحوافز المادية والمعنوية وىي تعد أساسا  -
 بقياـ الأوتوقراطية بأساليبيا. 

ة بأنو ىناؾ ثلبث أشكاؿ مف نمط القيادة ويرى الباحثيف والمختصيف في الإدار       
 ىي: الأوتوقراطي

 القائد الأوتوقراطي الخير: -3-1-1
يكوف القائد وفؽ ىذا الشكؿ أقؿ استبدادية فيو يتخذ القرارات وحده ولكنو غالبا ما يكوف 

لتقبميـ  ومحب لمخير، يحاوؿ أف يكوف متعاوف، لبؽ، قادر عمى خمؽ الجو الملبئـ لذا مرؤوسي
 وتخفيؼ ردود الفعؿ السمبية التي قد تظير بينيـ.لقراراتو 

ف كاف يبدو والقائد عادلا ومتعاوف في تعاممو مع مرؤوسيو إلا أف  الأوتوقراطي الخير وا 
ف كاف يتعامؿ مع مرؤوسو عف طريؽ الإقناع إلا أف  تبقى إتجاىاتو القيادية استبدادية فيو وا 

ويعتبر البعض ىذا  ،ض تحقيؽ أىدافوالمرؤوسيف ينظروف إلى سموكو نحوىـ عمى أنو بغر 
ف القائد ىنا عندما يفشؿ ينقمب بسموكو ويمجأ أقؼ معيف، كما السموؾ بأنو علبمة ضعؼ في مو 

إلى إتباع أسموب أكثر استبدادية وىذا ما يترتب عميو رد فعؿ عنيؼ مف مرؤوسيو وبالتالي 
 ـ في العمؿ.ينعكس أثاره السمبية عمى روحيـ المعنوية وبالتالي عمى أدائي

مف خلبؿ دراساتو أف القائد الأوتوقراطي الخير يمكف اعتباره مف الطراز  ريدنقد توصؿ و 
المتفاني في العمؿ، كما أستخمص مجموعة مف المؤشرات عف النمط الأوتوقراطي مف أىميا أنو 

في شائع أف ىذا النمط  ريدنقيـ نتائج أعمالو ويضيؼ يحازـ ومبادر ينجر أعمالو بانتظاـ و 
  .1الإدارة الحديثة

 القائد الأوتوقراطي المبق: -3-1-2
في صنع القرار  اشتركواالقائد الأوتوقراطي المبؽ ىو الذي يجعؿ المرؤوسيف يعتقدوف أنيـ 

القرارات  اتخاذتقد أف مشاركة المرؤوسيف في فيو يع ،2في حيف أنو ىو الذي أتخذه بمفرده
تقديـ قرارات تخدـ أىداؼ المؤسسة ولكنو عممية غير عممية وغير مجدية لعدـ قدرتيـ عمى 

 يحاوؿ خمؽ الإحساس لدى المرؤوسيف بأنيـ يشاركونو مف خلبؿ تزويدىـ بما توصؿ إليو مف 
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مف قرارات مف أجؿ الحصوؿ عمى  اتخاذهيـ عمى ما ينوي فقتحموؿ ومحاولة الحصوؿ عمى موا
 .والتأييد والطاعة مف مرؤوسي

نو يتميز بمباقتو في أىذا الطراز سموؾ أوتوقراطي إلا  عمى الرغـ أف سموؾ القائد مف
عتماده عمى اتصالاتو الشخصية معيـ  نجاز العمؿ، ومرونتو في لإالتعامؿ مع مرؤوسيو وا 

 .1جو العمؿامعالجة المشكلبت التي تو 
ذا كاف يبدوا أقؿ درجات السموؾ الأوتوقراطي   يةستبدادإفأسموب القائد الأوتوقراطي المبؽ وا 

يقترب مف السموؾ الديمقراطي مف حيث إعطاء القائد قدرا بسيطا مف الحرية لمشاركتو في وىو 
في مرؤوسيو، وىذا يظير مف خلبؿ لباقتو في إقناعيـ  ة تحكموإتخاذ القرارات وتخفيفو مف حد

ف القائد فيو وتوليد الإحساس لدييـ بالمشاركة إلا أف ىذا الأسموب يبقى ذا طابع أوتوقراطي لأ
 لمقرارات النيائية منفردا. هواتخاذظ بسمطتو يحتف
 القيادة الأوتوقراطية التسمطية: -3-1-3

يتميز القائد الأوتوقراطي المتسمط بأنو يركز كؿ السمطات في يده فيو يقوـ بكؿ صغيرة        
عمى إطاعة مرؤوسيو  روكبيرة بمفرده ويصدر أوامره وتعميماتو التي تتناوؿ كافة التفاصيؿ ويص

بؿ يحاوؿ توسيع نطاؽ سمطاتو وصلبحياتو لتكوف كؿ الأمور تحت  ،يفوض سمطتو لا ليا فيو
 .2سيطرتو

ودراسات  (Levengsten) جستوننليف( وSanford)سانفورفقد كشفت دراسات 
( في ىذا المجاؿ أف القادة ذوي الميوؿ التسمطية تنقصيـ الرؤية المستقبمية Hemphill) همفيل

ما يؤدي إؿ فشميـ في أداء مياميـ وعدـ قدرتيـ عمى التكيؼ والحكـ الصائب عمى الأمور م
 مع المواقؼ الإدارية ومواجيتيا بفاعمية.

 وليم ريدنومف الدراسات الحديثة في ىذا المجاؿ تمؾ الدراسة التي أجراىا      
(W.Reddin ) والتي توصؿ مف خلبليا إلى أف القائد الأوتوقراطي المتسمط يتميز بأنو إنتقاديا
نو يعتمد عمى أأسفؿ، كما إتصالاتو تكوف دائما إلى  ،ير التيديد، إنفرادي في إنجاز القراراتكث

 ات وحدىا ىي المحفزات لمعمؿ، لا ييتـ بإشباع حاجات مرؤوسيو.دالتيدي
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فالنمط الأوتوقراطي التسمطي يقوـ عمى تحكـ القائد في مرؤوسيو واستخداـ سمطتو كأداة      
ؿ دوف الإىتماـ بالعلبقات الإنسانية فيو يتميز بكونو قاسيا وصارما في تيديد لإنجاز العم

 تعاممو مع مرؤوسيو، وىذا النمط يمثؿ أعمى درجات السموؾ الأوتوقراطي تطرفا واستبدادية.
ويرى بعض الباحثيف أف النمط الأوتوقراطي المتسمط لـ يعد يتلبءـ مع الإدارة الحديثة       

يا وتميزىا بارتفاع المستوى الثقافي لمموارد البشرية فييا ومع ذلؾ فإف ىذا نظرا لتعقيد العمؿ في
الأسموب موحد في التطبيؽ العممي في الإدارة الحديثة، فقد أكدت بعض الدراسات أنو يمكف أف 

 يكوف مجديا في بعض الظروؼ والمواقؼ أكثر مف الأنماط الأخرى.
 تقييم القيادة الأوتوقراطية:

فت بعض الدراسات في مجاؿ القيادة عف نتائج إيجابية تؤكد أف ىذا النمط لقد كش       
 القيادي يمكف أف يكوف ناجحا في بعض أشكالو، وفي ظؿ ظروؼ ومواقؼ تقتضي تطبيقو.

 1بأشكالو المختمفة: هونوجز فيما يمي أىـ مزايا       
ا في ظؿ بعض قد يكوف ناجح - النمط المتسمط –إف بعض أشكاؿ النمط الأوتوقراطي   -

المواقؼ التي تقتضي تطبيقو مثؿ المواقؼ والأزمات الطارئة التي تستدعي سرعة وحزـ في 
 اتخاذ القرارات.

يكوف فعالا ويحصؿ عمى النتائج عندما  -النمط الخير-إف بعض أشكاؿ النمط الأوتوقراطي  -
كوف لو نظاـ خاص يكوف يتمتع بنظرة بعيدة المدى وكفاءة وقدرة في اتخاذ القرارات وعندما ي

 في بعض المواقؼ. وفعالا اواب والعقاب أي يكوف ناجحثلم
بعض المرؤوسيف الذيف يتخوفوف مف السمطة ومف تحمؿ نتائج  ـيلبءإف النمط الأوتوقراطي   -

القرارات التي يتخذونيا أو الذيف يتصفوف بنقص الثقة في النفس أو ذوي السموؾ العدواني 
 يـ وأدائيـ.ءتويساىـ في زيادة كفاليـ لمتسمط مناسبا والمشاغبيف فيكوف القائد ا

إف النمط الأوتوقراطي يكوف إيجابي في حالات العمؿ الروتيني الخاضع لقواعد محددة   -
 نجد المرؤوسيف يتقبموف بإرتياح مركزية وتركيزا ،وواضحة ويكوف خط السمطة مفيوـ وواضح

 لسمطة في يد القائد الأوتوقراطي.ا
 
 

                                                             
 .155، 153، ص صالمرجع نفس 1



ووظائفها أنماطها نظرياتها، القيادة                                            الثاني الفصل  

68 

 

 

تقدـ أف النمط الأوتوقراطي يكوف ناجحا وفعالا في كثير مف المواقؼ  خمص مماستن
والظروؼ ويحقؽ أىداؼ المؤسسة لكف ىذا لا يعني إيجابيتو كنمط قيادي في كؿ الأحواؿ، ذلؾ 

 أف الكثير مف الدراسات أكدت وجود أثار سمبية كثيرة تترتب عف تطبيقو مف أىميا ما يمي:
اتخاذ القرارات والتزمت في الإشراؼ، تفرض عمى القائد مركزية السمطة والإنفراد في  -

الأوتوقراطي الإلماـ بكؿ الأمور وىذا أمر يصعب تحقيقو في الواقع العممي لا يمكنو القياـ بكؿ 
 المياـ المعقدة والمتنوعة التي فرضتيا طبيعة المؤسسات الحديثة.

يؤدي إلى  مما راىا ىو صحيحةإصرار القائد الأوتوقراطي عمى أداء العمؿ بالطريقة التي ي -
قتؿ روح الإبداع والمبادرة لدى المرؤوسيف مما يولد لدييـ حالة مف القمؽ والإضطراب الذي 

 يؤثر سمبا عمى أدائيـ وكفاءتيـ الإنتاجية.
إتباع القائد الأوتوقراطي لنمط الإتصالات التي تسير في اتجاه واحد إلى الأسفؿ مف القائد  -

 الفيـ بيف الطرفيف. دي لإنعداـما يؤ إلى المرؤوسيف 
 :نمط القيادة الديمقراطي  -3-2

 مى العلبقات الإنسانية والمشاركةالتي تعتمد ع بالقيادة يمثؿ نمط القيادة الديمقراطي
وتفويض السمطة، فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا عمى العلبقات الإنسانية بيف القائد 

شراكيـ في اتخاذ القرارات ومرؤوسيو والتي تقوـ عمى ضرورة إشباع ال قادة لحاجات المرؤوسيف وا 
 .وتفويض كثير مف سمطتو إلييـ والعمؿ عمى تنمية وتطوير قدراتيـ ومياراتيـ

 مع العامميف حتى المعارضيف منيـ ىو أحد الأنماط القيادية المعروفة بفتح باب الحوار
سمح بالتفاعؿ المستمر والتعبير بحيث يستمع إلى الجميع قبؿ اتخاذ القرار الأنسب، وىو بذلؾ ي

 .1عف الآراء دوف خوؼ، وتفجير طاقات ومبادرات العامميف والإطارات
فساح المجاؿ ليـ  ويقوـ النمط الديمقراطي عمى إشراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرارات وا 

 والإبداع وتقدير جيودىـ، ويمارس القائد إشرافا عاما لحفزىـ عمى زيادة الإنتاجية لممبادأة
قامة الاتصاؿ ذي  استخداـويعتمد أسموب التأثير بدلا مف  السمطة الرسمية في تحريكيـ وا 

 .2الإتجاىيف معيـ
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ماك ( في نظرية Yالنظرية ) افتراضاتالقائد الديمقراطي بمرؤوسيو  افتراضاتوتشبو 
 1.غريغور
 فترض ىذه النظرية أف سموؾ الفرد إتجاه عممو يمكف وصفو كما يمي:تو        

 ينظر الفرد العادي لمعمؿ كشيء طبيعي مثؿ المعب والراحة فيو لا يكره العمؿ بطبعو. -
 .كؿ فعاؿ عف طريؽ الرقابة الذاتيةيؤدي إرتباط الفرد بأىداؼ العمؿ إلى الأداء بش -
 يمتزـ الفرد العادي تحت الظروؼ الطبيعية ولا يتقبؿ المسؤولية فقط بؿ يسعى إلييا. -
 زاما بالأىداؼ التنظيمية إذا ما تـ مكافأتيـ عمى ذلؾ.الأفراد يكونوف أكثر إلت -

فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا عمى العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض  وعميو
ترتكز القيادة الديمقراطية عمى ثلبث  ،السمطة وىذه تمثؿ المرتكزات الرئيسية لمنمط الديمقراطي

شراكيـ في اتخاذ   ومرؤوسيوات الإنسانية بيف القائد مرتكزات أساسية تتمثؿ في إقامة العلبق وا 
 القرارات، والتفويض ليـ ببعض السمطات والمياـ.

 العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه: -3-2-1
وتتمثؿ العلبقات الإنسانية لمقائد الديمقراطي مع مرؤوسيو في العمؿ عمى تحقيؽ الإندماج 

شاكميـ، ومحاولة تفيـ صور التعارض بيف مصالحيـ بينيـ وبيف المؤسسة، وتفيـ مشاعرىـ وم
ومصالح المؤسسة والعمؿ عمى التوفيؽ بينيما، وأخيرا إشباع حاجاتيـ الإقتصادية والنفسية 

وحتى يستطيع القائد الديمقراطي أف يحقؽ ما يتبعو مف علبقات إنسانية جيدة مع  ،2والإجتماعية
دماج بيف المرؤوسيف  وتنمية الجيود التعاونية مرؤوسيو فإنو يتطمب منو تحقيؽ التألؼ والإن

بينيـ لتشكيؿ مجموعة عمؿ منسجمة ليا أىداؼ ومصالح مشتركة تسعى إلى تحقيقيا مف 
شاعر مرؤوسيو وىذا خلبؿ التوفيؽ والمؤامة بينيا وبيف أىداؼ المؤسسة، وكذلؾ تفيـ القائد لم

دراؾ وجية نظر مرؤوس تويعتمد عمى قدر  يو، وتفيمو لمشاكميـ ومعالجتيا في إدراؾ داتو وا 
بالشكؿ الذي يؤدي إلى رفع روحيـ المعنوية ورضاىـ عف العمؿ والإستماع لمقترحاتيـ 

مف خلبؿ الاتصاؿ الشخصي  ،واعتراضاتيـ مف خلبؿ إجتماعاتو الإنفرادية أو الجماعية
 لحاجات والمزدوج بيـ، إضافة إلى إشباع الحاجات الإنسانية لممرؤوسيف والمتمثمة في ا
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الاقتصادية والاجتماعية والنفسية مف خلبؿ إدراكو وتفيمو لمحوافز التي تحرؾ دوافعيـ إلى زيادة 
نتاجيـ.  أدائيـ وا 

 المشاركة: -3-2-2
( مفيوـ المشاركة في ظؿ القيادة الديمقراطية بقولو أف D.emeryمري )ادافيد يصور لنا 

لموقؼ الملبئـ الذي يحفز العامميف عمى بدؿ القيادة الديمقراطية يمكنيا أف تخمؽ الجو النفسي وا
أقصى جيدىـ لتحقيؽ أعمى مستوى مف الإنتاج، كما يمكنيا التوفيؽ بيف مصالح ورغبات 

والمشاركة في دعوة القائد  ،1المرؤوسيف ومصالح المؤسسة مف خلبؿ توسيع دور المرؤوسيف
لوصوؿ إلى أفضؿ النتائج وىذا ما لمرؤوسيو والالتقاء بيـ لمناقشة مشاكميـ وتحميميا، ومحاولة ا

 يخمؽ الثقة لدييـ بإشراكيـ في وضع الحموؿ الملبئمة لمشاكميـ.
فإف القائد الديمقراطي يعتمد في إشراؾ مرؤوسيو عمى ما يسمى بمؤثرات أو لقاءات حؿ 
المشكمة التي تستيدؼ التشاور وتبادؿ الآراء بينو وبيف المرؤوسيف حوؿ المشكلبت المعروضة 

مزايا ىذه المؤثرات أف المرؤوسيف يشعروف بأىمية مقترحاتيـ وآرائيـ كما أف ىذه المؤثرات ومف 
تفيد في إلقاء الضوء عمى المشاكؿ محؿ القرارات، فمشاركة القائد لمرؤوسيو في صنع القرار 

 .ويتحمسوف لتنفيذه ويجعميـ يتقبمون
القائد الديمقراطي في إشراؾ  التي يعتمدىاالتطبيؽ العممي أف ىذه المقاءات  وقد ثبت في

ظيار حاجتو لآرائيـ، مما يثير فييـ الدوافع التي  مرؤوسيو، تتيح الفرصة لمقائد لشرح المواقؼ وا 
تجعميـ أكثر رغبة في تنفيذ القرارات التي شاركوا في وضعيا ومراقبة تنفيذىا حتى يتحقؽ 

 .2اليدؼ المرجو منيا عمى النحو الذي يرتضونو
 تفويض السمطة: -3-2-3

إف زيادة حجـ المؤسسات الإدارية الحديثة وتطور الأعماؿ الإدارية وتعقدىا وتشعب 
عمى عاتؽ القادة وأصبحت مف أىـ الأعباء التي  ولياتؤ سنشاطاتيا، أدى إلى تزايد الم

 الإستراتيجية اليامة في المؤسسة تواجييـ، ولكي يستطيع القائد التفرغ لمتفكير في العمميات
فيـ بمياـ معينة فيو يحدد المشكمة ويرسـ أبعادىا يض السمطة لمرؤوسيو بتكميتحتـ عميو تفوي

 المناسب لحميا. ريفوض مرؤوسيو اتخاذ القراو 
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فبالتفويض يعيد القائد إلى بعض مرؤوسيو بواجبات أو مياـ معينة مبينا ليـ حدود ىذه 
 .1الواجبات والنتائج المطموبة منيـ تحقيقيا

يتطمب مف القائد  ياض السمطة وتحقيؽ الأىداؼ المقصودة منولضماف نجاح عممية تفوي
فويض الفعاؿ كأف تكوف المياـ المراد تفويضيا محددة تأف يكوف ممما ومدركا لمتطمبات ال

وحسف إختيار القائد لممرؤوسيف الذيف  ثقتو في نفسوو وليست عامة، وكذلؾ شجاعة القائد 
مبات التفويض الفعاؿ ومف بيف ىذه المتطمبات فقدرة وكفاءة المفوض مف متط ،يفوضيـ السمطة

أيضا أف يعمؿ القائد عمى الحفاظ عمى خطوط الاتصاؿ بينو وبيف مرؤوسيو المفوضيف 
 لسمطتو.

مف خلبؿ ما سبؽ فإف مرتكزات القيادة الديمقراطية تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المرؤوسيف 
والمؤسسة معا، وىذا ما جعؿ كتاب الإدارة يؤكدوف عمى النمط الديمقراطي لمقيادة باعتباره النمط 

 الأصمح لمتطبيؽ والأكثر فعالية في المؤسسات.
 تقييم نمط القيادة الديمقراطية:

زات والمبادئ التي يقوـ عمييا النمط الديمقراطي أنو يساىـ في تحقيؽ يتضح مف المرتك
 المزايا التالية:

الديمقراطي الذي تخمقو القيادة الديمقراطية مف خلبؿ تفيميا لمشاعر المرؤوسيف  إف الجو  -
اع حاجاتيـ الإنسانية ينتج عنو جماعة عاممة متعاونة ومنسجمة وىذا شبومشاكميـ ومعالجتيا وا  

 .2دي إلى رفع الروح المعنوية ليذه الجماعة وزيادة كفاءتيا الإنتاجيةما يؤ 
إف إشراؾ المرؤوسيف في عممية صنع القرارات يتيح ليـ الفرصة لمتعبير عف أرائيـ   -

 واقتراحاتيـ في الجوانب التي تؤثر في ظروؼ عمميـ.
المؤسسة وبيف المؤسسة  تؤدي المشاركة إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف القيادة والمرؤوسيف في  -

والجيات التي تتعامؿ معيا كما تؤدي إلى تشجيع التغيير وتقبمو في إطار مصمحة المرؤوسيف 
 والمؤسسة وتساعد عمى ترشيد عممية إتخاذ القرار.

 
 

                                                             
 .230، صمرجع سابقنواؼ كنعاف،  1
 .242ص  ،نفس المرجع 2
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إف تفويض السمطة يوفر لمقائد الوقت والجيد الكافي لمتفرغ لممياـ الكبرى لممؤسسة كما   -
ية ميارات وقدرات المرؤوسيف مف خلبؿ تدريبيـ عمى المخاطر في يساعد التفويض في تنم

 إتخاذ القرارات معتمديف عمى أنفسيـ.
مجأ إلييا القائد الديمقراطي تؤدي إلى تحقيؽ ينمط الانصات وسياسة الباب المفتوح التي   -

 .1ط الجماعي وخمؽ جو إجتماعي سميـبالترا
ط الأصمح لمتطبيؽ في الإدارة الحديثة باعتبارىا ويتضح لنا أف النمط الديمقراطي ىو النم    

وبالرغـ مف  تقوـ عمى مبادئ إنسانية واجتماعية وبتوافرىا تستطيع المؤسسة تحقيؽ أىدافيا.
مزايا النمط الديمقراطي لا يمكف اعتباره كأفضؿ نمط يطبؽ في جميع الحالات والمواقؼ، فقد 

العممي قد أثبت عدـ واقعية القيادة الديمقراطية تطبيؽ الظير اتجاه في الفكر الإداري يرى أف 
وأف مبالغتيا في التركيز عمى الموظفيف يكوف في الغالب عمى حساب ممارسة القائد لسمطتو 

 .2الرسمية
 ومف أبرز ما يأخذ عمى النمط الديمقراطي مف سمبيات نوضحيا كما يمي:        

نازؿ القائد عف بعض ميامو القيادية وىذا إف ما يؤخذ عمى المشاركة مف أنيا تشكؿ مظيرا لت  -
شرافو عمى مرؤوسيو. هما يضعؼ مركز   القيادي بحيث تقؿ رقابتو وا 

إف مف سمبيات النمط الديمقراطي ىو كثرة المقاءات والاجتماعات والتي تثير المرؤوسيف   -
ا وممميـ، بالإضافة إلى أف السعي وراء إجماع الرأي خاصة في الأزمات توجو خاطئ عندم

 .استعجاليةتتطمب الأحداث الطارئة قرارات فورية 
يمكف أف يستخدـ القائد النمط الديمقراطي كغطاء فقط وليس بشكؿ فعمي مما يؤدي إلى نزع   -

 .ةالثقة بينو وبيف مرؤوسيو ويؤدي إلى صراعات داخؿ المؤسس
تحمؿ إف المرؤوسيف في المستويات الدنيا في المؤسسة لا يرغبوف في غالب الأحياف   -

المسؤولية وأنيـ يفضموف الخضوع لمنظاـ الصارـ والتمسؾ بالروتيف، كما أف الإفراط في تفويض 
 السمطة يؤدي إلى خروج المسؤوليات مف يد القائد إلى المرؤوسيف.

ما نلبحظو أف نمط القيادة الديمقراطي تتفوؽ مزاياه عمى سمبياتو، كما يرى بعض الباحثيف      
 يؽ في المجتمعات الإسلبمية وذلؾ مصدقا لقولو تعالي: "وأمرىـ شورى بينيـ بأنو الأقرب لمتطب

                                                             
 .261، ص مرجع سابقمحمود سمماف العمياف،  1
 .245، ص سابقمرجع نواؼ كنعاف،  2
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" فأعؼ عنيـ وأستغفر ليـ  :وكذلؾ في قولو تعالى في سورة آؿ عمراف ،1ومما رزقنيـ ينفقوف"
 .2وشاورىـ في الأمر"

 النمط القيادي الحر:  -3-3
 القيادة غير الموجية ،يةىناؾ عدة تسميات أطمقت عمى ىذا النمط منيا القيادة الفوضو      

يرجع استخداـ النمط الحر إلى الفترة التي ساد فييا المنيج و  ،القيادة المنطمقة، النمط التراسمي
( أسموب لتوجيو جيود ونشاطات الأفراد، وفي مجاؿ الإدارة لـ free-rien approachالحر)

سات التي قامت بيا جامعة يطبؽ ىذا الأسموب إلا بعد الثلبثنيات، حيث تـ استخدامو في الدرا
بعد ذلؾ في الدراسات التطبيقية التي أجريت في التنظيمات  وأيوا الأمريكية، وجرى تطبيق

 .3الإدارية المختمفة
ناف عيتميز ىذا النمط بأف القائد يسمح لممرؤوسيف بحرية التصرؼ ويترؾ لمرؤوسيو ال    

  .4ف طرؽ الوصوؿ إليياالذي يحددوف الأىداؼ ويختارو  ـليفعموا ما يشاءوف في
وفي ىذا النموذج يكوف القائد وكأنو غير موجود ليتولى توجيو المرؤوسيف أو الإشتراؾ معيـ     

 ذالكاممة في تحديد أىدافيـ واتخا في جميع الحموؿ والقرارات، فيو يترؾ لممرؤوسيف الحرية
 القرارات المتعمقة بأعماليـ

 وزيادة إمكانياتيـ في العمؿ يتحقؽ ووقدرات موظفيويعتقد القائد الحر أف تنمية ميارات 
السمطة واستقلبليـ في إنجاز المياـ التي تسند إلييـ وكذلؾ  بإعطائيـ كامؿ الحرية في ممارسة

ييتـ بالتوجيو العاـ لمرؤوسيو مف خلبؿ تعميمات غير محددة وملبحظات عامة، ويترؾ جميع 
 .5نطاؽ السياسة العامة لممؤسسةالمسؤوليات لمرؤوسيو في تحديد أىدافيـ، في 

 القيادي الحر:لمنمط الخصائص المميزة 
مف أىـ الخصائص المميزة لمنمط القيادي الحر والتي كشفت عنيا الدراسات والأبحاث ما 

 يمي:
 

                                                             
 .38(، الآية 42سورة الشورى ) 1
 .159(، الآية 03سورة آؿ عمراف ) 2
.253، 252 ص ، صسابق ع، مرجنواؼ كنعاف  3  
.288، ص 2008، دار اليازوري، عماف، الإدارة الحديثة، نظريات ومفاهيمبشير العلبؽ،   4  
254، ص سابق مرجعنواؼ كنعاف،   5  
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قدر كبير مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة مياميـ يعطي القائد وفؽ ىذا النمط القيادي  -1
صدار تباع الإ وا   .راءات التي يرونيا جيدة لإنجاز العمؿجالقرارات وا 

 يةالمزيد مف الحرية والإستقلبل ويمنحيـيفوض القائد السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ  -2
 .في ممارسة أعماليـ، إضافة إلى إسناد الوجبات بطريقة عامة وغير محددة

قيادة الحرة يرى فالقائد الذي يتبع أسموب ال ،يتبع القائد سياسة الباب المفتوح في الإتصالات -3
تصالو  ياأف أسموب الحرية في الإدارة لف يكوف مجد إلا إذا مكف مرؤوسيو مف الإتصاؿ بو وا 

 .ىو بيـ، الاتصاؿ في الاتجاىيف الصاعد والنازؿ
يرى بعض الباحثيف أف نمط القيادة الحرة غير مجدي لمتطبيؽ العممي، كونو يقوـ عمى      

وينفي دور القائد غير أنو ىناؾ بعض الكتاب يروف عكس  إعطاء الحرية الكاممة لممرؤوسيف
ذلؾ وأف ىذا النمط موجود في التطبيؽ العممي وأنو يكوف مجديا في ظؿ ظروؼ وموافؽ معينة 

 .تقتضي تطبيقو
 تقييم النمط القيادي الحر: 

إف النمط القيادي الحر نادر التطبيؽ وىو غير عممي حيث أف القائد الحر يتيرب مف   -
ولية ويولي إىتماـ ضئيلب لمعماؿ والعمؿ ويفقد الرقابة الفعالة مما يؤدي إلى إفساد مناخ المسؤ 

 العمؿ حيث تسود الفوضى.
إف جماعات العمؿ في ظؿ النمط القيادي الحر تفتقد إلى الضبط والتنظيـ، وتزيد فييا حدة   -

 مسطرة.الروح الفردية لدى أعضائيا مما يصعب مف توجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ ال
كما قد يؤدي ىذا النمط القيادي إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروؼ ملبئمة وتوفرت       

المساىمة بالفكر و حيث يؤدي إلى تشجيع الأفراد عمى التقدـ  ،الميارة لدى القائد لتطبيقو
 المستقؿ والحصوؿ عمى الخبرة عف طريؽ الإستقلبلية في العمؿ.

لقيادي صالحا عندما يتعامؿ القائد مع أفراد ذوي مستويات يمكف أف يكوف ىذا النمط ا    
عممية عالية كما ىو الحاؿ في المؤسسات العممية ومراكز البحث العممي حيث يكوف العامموف 
جراء التجارب لأف تدخؿ رئيس  بيا مف العمماء الذيف يفترض أف تترؾ ليـ حرية البحث وا 

والإبتكار بؿ أنو قد يضعؼ روح المبادرة لدييـ عمى البحث  يـالمنظمة في عمميـ قد لا يشجع
 مواىبيـ في البحث والدراسة. تويكب
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 العوامل المؤثرة في النمط القيادي: -4
وأخرى  ادي، منيا عوامؿ تخص القائد نفسوىناؾ عدة عوامؿ تؤثر عمى إختيار النمط القي

 تتعمؽ بالمرؤوسيف أنفسيـ، وعوامؿ تخص الموقؼ وبيئة المؤسسة.
 تخص القائد:  عوامل -4-1

يتأثر سموؾ القائد في أي لحظة بمجموعة مف العوامؿ التي تتفاعؿ داخميا في شخصيتو 
 1الذاتية مف بينيا:

نظاـ القيـ الذي يؤمف بو: حيث يتأثر سموؾ القائد بمدى الأىمية التي يولييا لكفاءة المؤسسة  -
 والنمو الشخصي لممرؤوسيف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 ة التي يولييا للآخريف بصفة عامةرؤوسيو: فالقادة يختمفوف في مدى الثقفي م تومدى ثق -
 وبالتالي ينطبؽ ذلؾ عمى مدى ثقتيـ بمرؤوسييـ الذيف يشرفوف عمى أعماليـ.

ميوؿ القائد الشخصي: يختمؼ ميوؿ القادة إلى نمط معيف مف الأنماط القيادية بحسب  -
 وغيرىا. والاجتماعيةشخصيتيـ المتأثرة بالظروؼ النفسية 

 مدى شعور القائد بالأماف في المواقؼ الغامضة بحسب بيئة المؤسسة. -
 العوامل الخاصة بالمرؤوسين: -4-2

القائد لمنمط القيادي لمجموعة معينة مف الأفراد فإنو يجب أف يأخذ في اعتباره  اختيارقبؿ      
ما توافرت أيضا مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر في سموؾ مرؤوسيو، ويمكف القوؿ أنو كم

 الشروط التالية كمما أمكف القائد إعطاء حرية أكبر لممرؤوسيف:
 عمى النفس. والاعتماد الاستقلبليةحاجة المرؤوسيف إلى  ازدياد -
 توفر الاستعداد لدى المرؤوسيف لتحمؿ مسؤولية اتخاذ القرار. -
 توفر درجة كافية مف القدرة عمى تفيـ المواقؼ الغامضة. -
 واجيونيا وشعورىـ بأىميتيا.يلمرؤوسيف بالمشكمة التي توفر الاىتماـ لدى ا -
 توفر درجة كبيرة مف الفيـ اتجاه أىداؼ المؤسسة. -
 توفر درجة كافية مف القدرة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشاكؿ. -
 توقع المرؤوسيف مشاركتيـ في اتخاذ القرار. -

                                                             
، ص 2001، 1طدمشؽ،  ،  دار الرضا لمنشر،إدارة الإبتكار والإبداع، كيف تخمق بيئة إبتكارية في المنظماترعد حسف الصرف،  1

155. 
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باشرة، بؿ ىناؾ ظروؼ إف غياب العناصر السابقة يؤدي إلى لجوء القائد إلى سمطتو الم
تفرض مبدأ التصرؼ الفردي لمقائد، ويلبحظ أنو بزيادة درجة ثقة المرؤوسيف في قائدىـ فإف 

 .1حريتو تزداد في تغيير سموكو دوف تخوؼ مف سوء تأويؿ ذلؾ مف المرؤوسيف
 العوامل الخاصة بالموقف: -4-3

القائد والتي تؤثر  ىناؾ مجموعة أخرى مف العوامؿ ترتبط بالبيئة التي يعمؿ في إطارىا
 عمى سموكو وتتمثؿ في العوامؿ التي تستمد كيانيا مف المؤسسة، ومف جماعات العمؿ ومف

 2طبيعة المشكمة ومف أىميا:
 نوعية التقاليد والقيـ السائد في المؤسسة. -
ما فقبؿ أف يفوض القائد سمطات إتخاذ القرارات إلى الجماعة فإنو عادة  :كفاءة الجماعة -

باره مقدار كفاءة الجماعة التي تقاس عادة بالفترة الزمنية التي قضتيا في العمؿ في اعتيضع 
 كفريؽ.

طبيعة المشكمة ذاتيا: بإزدياد تعقد المشروعات الحديثة وتقدـ التكنولوجيا المستخدمة، يمكف  -
تخاذ القرارات أصبحت في حكـ الضرورة، حيث يتطمب الأمر  القوؿ بأف المشاركة في صنع وا 

دد كبير مف المختصيف في حؿ المشاكؿ المعقدة، إضافة إلى ضغط الوقت وتأثيره إشراؾ ع
عمى عمؿ القائد فكمما كاف الوقت قصير لإتخاذ  القرار كمما اعتمد القائد عمى نفسو في ذلؾ 

 وقؿ إشراؾ المرؤوسيف والعكس صحيح.
 

 القيادة والثقافة الإتصالية: -5
علبقات بيف الأفراد المنتميف إلييا فلب يوجو موجو لربط ال اتصاليبنسؽ  المؤسسةتتميز 

بيف أفراده لتمرير المعمومات والأفكار والحقائؽ  اتصاليةتجمع بشري لا توجد فيو عمميات 
 ويشكؿ طبيعة التفاعلبت بيف العامميف عمى إختلبؼ مستوياتيـ الوظيفية.

 تعريف الإتصال: -5-1
نو "عممية نقؿ المعمومات ( الاتصاؿ بأBerelson , Steiner) ينرستو برلسونعرؼ 

 الكممات والصور إما شفويا أو باستعماؿ الرموز و  والرغبات والمشاعر والمعرفة والتجارب،
                                                             

 .156، ص نفس المرجع 1
 .156، ص نفس المرجع 2
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 .1والإحصائيات بقصد الإقناع أو التأثير عمى السموؾ"
وتعرؼ الاتصالات التنظيمية "بأنيا عممية تبادؿ الأفكار والمعمومات مف أجؿ إيجاد فيـ 

  2عناصر الإنسانية في المنظمة.مشترؾ وثقة بيف ال
مف التعريفيف يتضح أف الاتصاؿ ىو تفاعؿ إجتماعي حيث يعبر عف مجموع العلبقات 

بغرض  (الاجتماعية التي يتـ فييا تبادؿ المعمومات والأفكار داخؿ النسؽ الإجتماعي )التنظيـ
تنظيـ، مف أجؿ تحقيؽ الإقناع أو التأثير مف أجؿ إيجاد فيـ مشترؾ وثقة بيف عناصر )أفراد( ال

 الأىداؼ التنظيمية.
وىكذا يمكف وصؼ ىذا العصر بعصر الاتصاؿ، فكؿ مسؤوؿ )قائد( يقضي ما بيف 

80 90و  مف وقتو في عمميات الاتصاؿ، فالمسؤوؿ بصفة عامة ىو إما يتحدث في
وامر مكتبو، أو أنو يعطي أ فيالياتؼ، أو أنو في إجتماع مع مساعديو أو أنو يستقبؿ أحدا 

نشغالات الآخريف أو يطالع  تقارير عف سير العمؿ، أو  وتوصيات، أو أنو يستمع إلى مشاكؿ وا 
أنو يحرر تقريرا أو يكتب رسالة متعمقة بالعمؿ... وكميا عمميات إتصاؿ ضرورية في مؤسسة 

 .3إنتاجية أو خدماتية
 أشكال الإتصال: -5-2

اليـ مف حيث إستخداـ طرؽ إف مف أشكاؿ التفاعؿ بيف القيادة والمرؤوسيف في إتص
تجاىاتيا.  الاتصاؿ ىناؾ نوعاف مف الإتصالات مف حيث طبيعتيا وا 

فمف حيث طبيعتيا يمكف تصنيؼ الاتصالات إلى رسمية وغير رسمية، فالاتصالات 
الرسمية تكوف في إطار علبقات رسمية لمعمؿ، مؤقتة تحكميا الدوافع والقوانيف واليياكؿ 

ويعاقب المقصريف عمى تقصيرىـ في تجسيدىا، تتـ مف خلبؿ قنوات التنظيمية يجب تنفيذىا 
 الاتصاؿ المحددة وبالوسائؿ المحددة في الوقت والمكاف المحدد.

بينما تتميز الاتصالات غير الرسمية بكونيا تدور حوؿ الجماعات والأفراد في التنظيمات 
 رسمية، كما تقوـ عمى أساس غير الرسمية في المنظمة، فيي تتـ خارج إطار قنوات الاتصاؿ ال

 
                                                             

، ص 2003، 1، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، طاتصال المؤسسة إشهار، علاقات عامة، علاقات مع الصحافةفضيؿ دليو،  1
22. 
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العلبقات الشخصية والاجتماعية بيف أفراد وجماعات العمؿ، وتتـ مف خلبؿ المقاءات بيف 
 لرسمية، وتزدىر مف خلبؿ الإشاعاتالأصدقاء في المقاىي وخلبؿ الإستراحة والمقاءات غير ا

 في حالات عدـ وجود قنوات فعالة لتسييؿ عممية الاتصالات.
إتجاىات الاتصالات فيناؾ الرأسية اليابطة مف الأعمى إلى الأسفؿ أي مف أما مف حيث 

القمة إلى القاعدة، وأخرى صاعدة مف الأسفؿ إلى الأعمى أي مف العماؿ إلى المسؤوليف تغذية 
مرتدة عف طبيعة تنفيذ الأوامر والتوجييات، والاتصالات الأفقية التي تحدث بيف جماعات 

مي الواحد، مثؿ الاتصالات التي تحدث بيف العامميف في القسـ الواحد العمؿ في المستوى التنظي
 أو بيف الأقساـ المختمفة، ونوجزىا فيما يمي:

  الاتصالات الرأسية: -5-2-1
وىي الاتصالات التي تتدفؽ مف أعمى التنظيـ إلى أسفؿ، وتيدؼ إلى نقؿ الأوامر 

صيغ المألوفة في الإتصاؿ مثؿ والتعميمات والتوجييات والقرارات، وتتـ عادة بالعديد مف ال
 .1المذكرات والمنشورات والمقاءات الجماعية

تتـ الاتصالات الرأسية بيف القادة ومرؤسييـ مف خلبؿ المقابلبت والحوار المباشر 
والاجتماعات، ويستخدـ الاتصاؿ المكتوب في حالة الاتصاؿ مف أعمى إلى أسفؿ مف خلبؿ 

ظمة لمعمؿ، كما أف إفراط القيادة في استعماؿ ىذا النوع مف التعميمات والأوامر والمذكرات المن
الاتصالات يعبر عف نمط قيادي أتوقراطي )تسمطي( حيث يعاب عمى ىذا النوع مف الاتصاؿ 
عدـ إستخداـ الوسيمة المناسبة، كما أف القيادة تتأخر في إعطاء التعميمات والبيانات التي 

 وبذلؾ تصؿ متأخرة وتفقد فعاليتيا. يتطمبيا المرؤوسيف في المستويات الأقؿ
  الإتصالات الصاعدة:  -5-2-2

وىي الاتصالات الصادرة مف المرؤوسيف في المستويات الدنيا إلى مسؤولييـ في 
المستويات العميا، وتأخذ ىذه الاتصالات شكؿ الاستفسارات أو التقارير، أو المعمومات التي 

ؽ ىذه الاتصالات الأىداؼ المطموبة إلا إذا يرى المرؤوسيف أنيا ذات أىمية لمقيادة، ولا تحق
شعر المرؤوسيف بوجود درجة معينة مف الثقة بينيـ وبيف مسؤولييـ والاستعداد الدائـ لإستيعاب 

 .2المقترحات والآراء اليادفة إلى التطوير
                                                             

 .375، ص سابقمرجع ، وبلبؿ خمؼ السكارن 1
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المؤسسات الصناعية الديمقراطية والتي تقوـ  الإتصالات في ع إستخداـ ىذا النوع مفيويش
القرارات، فمف خلبؿ إتاحة الفرصة  واتخاذاركة المرؤوسيف في الإدارة ا عمى مشسياستي

بداء مقترحاتيـ، وتوصيؿ متطمباتيـ إلى  لممرؤوسيف في المستويات الدنيا لمتعبير عف آرائيـ وا 
مف شأنو رفع الروح المعنوية ليـ وزيادة كفاءتيـ وولائيـ لممؤسسة، وتعزز ىذه ما القادة ىذا 
عف طريؽ سياسة الباب المفتوح مف قبؿ القائد )المسؤوؿ(، بمعنى إطلبؽ الحرية  الاتصالات

 لممرؤوسيف في الاتصاؿ برؤسائيـ بدوف حواجز وقيود.
ومف مزايا ىذا النوع مف الاتصاؿ تنمية الترابط التنظيمي مف خلبؿ دفع المرؤوسيف      

ارات بشأنيا، وىذا ما يعكس ديمقراطية القر  اتخاذلممشاركة في القضايا التسييرية، والمساىمة في 
 القرار اتخاذستويات الإدارية في الإدارة وتطبيقيا لمبدأ المشاركة لممرؤوسيف في مختمؼ الم

 التعرؼ عمى المشاكؿ مبكرا ومحاولة إيجاد الحموؿ المناسبة والإحتياط إلييا مستقبلب.
  الاتصالات الأفقية: -5-2-3

 المستويات المتقابمةأو الجماعات في ف الأفراد وىي الاتصالات الجانبية التي تتـ بي
كقياـ  .1ويعزز ىذا النوع مف الاتصالات العلبقات التعاونية بيف المستويات الإدارية المختمفة

مدير وحدة الإنتاج بالاتصاؿ بمدير التسويؽ ويخبره بأف مستويات المخزوف لـ تعد كافية، وأف 
 آخر.مواعيد التسميـ يجب أف تمتد إلى أسبوع 

يعتبر ىذا الاتصاؿ ضروري لزيادة درجة تنسيؽ العمؿ بيف العامميف والأقساـ الفرعية في 
المؤسسة، لما يوفره مف تبادؿ لممعمومات بيف مختمؼ المستويات الإدارية، إضافة إلى حؿ 

 المشكلبت والإقلبؿ مف حدة التوترات ودعـ التعاوف والتكامؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.
تصاؿ الأفقي مختمؼ وسائؿ الاتصاؿ سواء المكتوبة أو الشخصية بأنواعيا ويستخدـ الا

 المتعددة.
 عناصر عممية الإتصال: -5-3
: وىو الشخص البادئ بعممية الاتصاؿ أو المنظمة أو الجية التي يوجو منيا المصدر  -

و ، ويقصد بالمصدر الفرد الباعث لمرسالة، والذي يرغب في نقؿ أفكار أ2المعمومة أو الرسالة
 مقترحات، أو تعميمات أو معمومات لطرؼ أو عدة أطراؼ.

                                                             
 .376ص  ،نفس المرجع 1
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، وىي 1وىي المغة أو الحروؼ أو الأرقاـ المستعممة كأداة لإيصاؿ الرسالة الترميز )رمز(:  -
تعكس عممية ترجمة أفكار المتصؿ إلى درجة مجموعة مف الرموز ذات الدلالة، ومف ثـ لغة 

 تعبر عف غرضو مف الاتصاؿ.
الموضوع أو المحتوى الذي يريد المرسؿ أف ينقمو إلى المستقبؿ ويتـ عادة : وىي الرسالة  -

 .2التعبير عنيا بالرموز المغوية أو المفظية أو غير المفظية أو بيما معا
وتعتبر الرسالة ىي جوىر عممية الاتصاؿ أي بدوف رسالة سواء كانت مكتوبة أو غير 

لة واضحة مف حيث اليدؼ، فيي المحتوى مكتوبة لا يكوف ىناؾ اتصاؿ ويجب أف تكوف الرسا
 المتكامؿ مف المعمومات والآراء والأفكار المرسمة.

 اختياراة المستخدمة لنقؿ الرسالة إلى المستقبؿ، لذا يجب ن: ىي الطريقة أو القالوسيمة -
 فاختيارىا معية أو مرئية أو حسية أو كتابيةالوسيمة المناسبة لبموغ ىدؼ الاتصاؿ، فقد  تكوف س

تمد عمى أمور منيا موضوع عممية الاتصاؿ وطبيعة الأفراد والعلبقات بينيـ، وقد تكوف يع
 اتصالات شخصية أو مقابلبت جماعية.

: وىو الجية أو الشخص الذي توجو لو الرسالة ويستقبميا، والذي قد يكوف فردا أو المستقبل -
المستقبؿ وتوقعاتو، وردود  جماعة، ثـ يقوـ بتفسير رموزىا ويحاوؿ إدراؾ معانييا، وتحدد سمات

 أفعالو إلى حد كبير مدى فاعمية عممية الاتصاؿ.
إف عممية الاتصاؿ لا تنتيي باستلبـ الرسالة مف قبؿ المستقبؿ بؿ يتعيف  التغذية العكسية: -

عمى المرسؿ التأكد مف أف الرسالة قد تـ فيميا بالشكؿ الصحيح، وملبحظة الموافقة أو عدـ 
الرسالة مف قبؿ المستقبؿ، ومف ثمة فإف عممية قياس ردود الفعؿ ميمة  الموافقة عمى مضموف

في عممية الاتصاؿ، حيث يتبيف فييا إذا تمت عممية الاتصاؿ بطريقة جيدة في جميع مراحميا 
 .3أـ العكس

إف تكامؿ عناصر عممية الاتصاؿ المنجزة مف طرؼ القيادة الغرض منيا رسـ السموؾ 
 ي مع مرؤوسييـ.الاجتماعي في إطار تفاعم
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 أهمية الاتصال:  -5-4
يعتبر الاتصاؿ مف أىـ النشاطات الإنسانية التي تكسب أي تجمع صفة الاجتماعية، لأنو       
، وذلؾ مف ؤسسةرى الحياة الاجتماعية لممحكؿ جوانب السموؾ الإجتماعي، وبالأتشمؿ عممية 

وسيمة لتبادؿ الأفكار ، و ؤسسةخلبؿ كونو عممية نقؿ وتبادؿ المعمومات الخاصة بالم
والإتجاىات والرغبات بيف أعضاء التنظيـ، وذلؾ يساعد عمى الإرتباط والتماسؾ، ومف خلبلو 
تحقؽ القيادة التأثير المطموب في تحريؾ الجماعة نحو اليدؼ، كما أنو أداة لأحداث التغيير في 

 .1السموؾ البشري
و أداة فعالة لمتأثير في المرؤوسيف وتوجيييـ وتبرز أىمية الاتصاؿ بالنسبة لمقادة في كون       

لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، والعمؿ عمى تنمية روح التعاوف بيف الأفراد والجماعات، فالإتصاؿ 
الجيد يعد أحد الدعائـ الرئيسية لممؤسسات إذ تقوـ عميو جؿ الأعماؿ والمياـ والبيانات والحقائؽ 

تيـ داخؿ التنظيـ، مما يساعد القائد مف خلبؿ ذلؾ المتبادلة بيف الأفراد عمى إختلبؼ مستويا
عمى معرفة حاجات المرؤوسيف وأىدافيـ ومواقفيـ مف قراراتو وسياستو، ويسعى القائد إلى 

 2:تحقيؽ أىداؼ معنية مف أىميا
 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ إقناع المرؤوسيف بيا بواسطة الاتصاؿ.  -
 ادة كي يتمكنوا مف اتخاذ القرارات الرشيدة عمى ضوئيا.توصيؿ المعمومات والبيانات إلى الق  -
نقؿ أراء ووجيات نظر المرؤوسيف وردود أفعاليـ تجاه التعميمات الصادرة إلى الإدارة العميا   -

 كي تتصرؼ عمى ضوئيا.
التنسيؽ بيف العامميف في التنظيـ وتعريفيـ بما يدور حوليـ مف أحداث بشكؿ يمكنيـ مف   -

 ووظائفيـ بكفاءة عالية.القياـ بأعماليـ 
إحكاـ الإشراؼ عمى المرؤوسيف ومتابعة أوجو نشاطيـ المختمفة والتأكد مف أف كؿ تصرؼ   -

 قد تـ أداؤه في الوقت والأسموب المحدديف لو.
رفع الروح المعنوية بيف العامميف نتيجة لتوضيح الغايات التي تسعى الإدارة لتحقيقيا وبياف   -

 لبموغ تمؾ الأىداؼ. الخطط والسياسات اللبزمة
 

                                                             
 .65، ص2006، مخبر عمـ الإجتماع الإتصاؿ لمبحث والترجمة، قسنطينة، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بف نوار،  1
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فالاتصاؿ أداة رئيسية في يد القادة تمكنيـ مف تعزيز ودفع وتنمية روح الفريؽ والعمؿ 
الجماعي والتعاوف وتحمؿ المسؤولية والمخاطرة والولاء والانتماء، وغيرىا مف السموكات التي 

اتجة عمى العمؿ ، في إطار ثقافة اتصالية نةؤسستعبر عمى تطابؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ الم
 تفاعمي تسوده العلبقات الاجتماعية الجيدة. جوالقيادي في 

 قائد الاتصال الفعال: -5-5
القيادة ىي فف التعامؿ مع المرؤوسيف، فالقائد الناجح ىو الذي يتقف  ىذا الفف فيسعى        

 مع المرؤوسيف عف طريؽ الاتصاؿ بيـ وتوجيييـ ومراقبتيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
فالقيادة عبارة عف تفاعؿ مستمر بيف القائد والمرؤوسيف، ويتوقؼ نجاح القائد عمى مدى       

نجاح ىذا التفاعؿ، وفي ىذا الإطار لابد لمقيادة مف تنمية ثقافة إتصالية تستطيع مف خلبليا 
توجيو وتعزيز السموؾ الإجتماعي لممرؤوسيف لضماف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، غير أف فاعمية 

 التعميمات والمعمومات التي تصدرىا القيادة لأعضاء التنظيـ.بنوعية لاتصاؿ مرتبطة عممية ا
فكمما كانت المعمومات تخدـ أعضاء التنظيـ تؤدي إلى حدوث تفاعؿ ما بيف القيادة       

وأعضاء التنظيـ، مما يؤثر عمى العلبقات التي تربطيـ بالقادة وميميـ إلى الإنصياع أكثر 
مف طرؼ القيادة بفعالية كبيرة، أما إذا اقتصرت القيادة في إتصاليا عمى  تطبيؽ ما يصدرو 

تقديـ معمومات غير متماسكة مع حاجات أعضاء التنظيـ قد يؤدي إلى ضعؼ الروابط ما بيف 
الاتصاؿ غير الرسمي الأمر الذي يييئ بوادر  ريؤدي إلى إنتشا مما القادة وأعضاء التنظيـ
 .1الصراع بيف الطرفيف

ولضماف فعالية الاتصاؿ في تحقيؽ تأثير القادة في سموؾ المرؤوسيف يجب مراعاة ما      
 2يمي:
  :تزداد عممية الاتصاؿ تعقيدا كمما ارتفع عدد المشاركيف  إختيار نطاق الاشراف المناسب

فييا، ويرجع ذلؾ إلى تنوع وتشعب علبقات التفاعؿ بيف أعضاء المجموعة، وذلؾ يجب عمى 
قرار بذلؾ، لأف  اتخاذيفكر في توسيع نطاؽ إشرافو، بإضافة فرد جديد أف يفكر قبؿ  القائد الذي

 بسيطة سوؼ يترتب عمييا تصاعد كبير في العلبقات داخؿ الإدارة.الىذه الإضافة 
                                                             

 .50، ص مرجع سابقيشة، ، نصر الديف بوشزعمي زكا 1
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  يجب عمى القائد التغمب عمى رغبتو في تقييـ الرسالة الصادرة تجنب الرغبة في التقييم :
المرؤوسيف ىذا العمؿ كثير عمى عامؿ  حدالاستجابة ليا، فقد يقوؿ أ إليو مف المرسؿ، بدلا مف

واحد، ويجب القائد بالقوؿ أنت مخطئ فقد قمنا بمثؿ ىذا العمؿ لعدة سنوات، فيمكف أف ينشأ 
تعميؽ عدـ إتفاؽ عمى عبارة القائد التقييمية، ولمعالجة ىذه المواقؼ يجب عمى القائد أف لا يقيـ 

 لو وىنا يمكف تقميؿ الانفعالات وتجنب الصراع.المرؤوس بؿ يستجيب 
  :تمعب الإنفعالات دورا حاسما في تحديد فعالية عممية الاتصاؿ، لدى  ضبط الإنفعالات

لضماف  ويجب عمى القائد ضبط إنفعالاتو يجب ضبط الإنفعاؿ لكؿ مف المرسؿ والمستقبؿ، 
 فعالية الاتصاؿ.

 ى الفرد، ولذلؾ يجب دو ترجمة لغريزة طبيعية لو إلى أن: ترجع خطورتتجنب السموك الدفاعي
 الأمور لمصدفة والإجتياد الشخصي أف يتـ التغمب عميو مف خلبؿ سموؾ مخطط، وعدـ ترؾ

 عار فإف الإجابة تكوف دعنا نراجع الأمر ميفإذا أبدى أحد المرؤوسيف سموؾ دفاعي نحو التغي
 ونرى ما يمكننا أف نفعمو.

 مقومات الاتصال الفعال: -5-6
تمد الاتصاؿ الفعاؿ عمى التمكف مف مجموعة مف الميارات يجب أف تتوفر في القائد يع

كحسف الاستماع ووضوح التعبير والتحكـ في الحوار والمناقشة والقبوؿ بيـ لحؿ الخلبفات 
بناء ميارات الاتصاؿ لما ليا مف أثر إيجابي  ىي الطارئة  لذا فإحدى المياـ التي يجب تنميتيا

 تنظيـ.عمى تماسؾ ال
  :)حتراـ  مهارة الإصغاء )الإنصات ويقصد بالإصغاء الاستماع إلى الآخريف بفيـ وا 

ستيعاب الرسائؿ التي يعبر  يجب عمى القائد  فأوؿ شيء .1وف عنيا بطريقة لفظية وغير لفظيةوا 
التحمي بو ىو حسف الإستماع والإصغاء إلى المرؤوسيف فعدـ الإستماع والصبر عمى تحمؿ 

إذ أف المرؤوس يشعر بعدـ الإرتياح والقمؽ مما قد  ،إلى الإخلبؿ بعممية الإتصاؿ يؤديكلبميـ 
  .2يؤدي إلى عدـ وصوؿ الرسالة الإعلبمية

تاحة  إذ يستطيع القائد مف خلبؿ الإصغاء أف يتعرؼ عمى ما يريد المرؤوس قولو وا 
 ء السيئة، كإشعار و لمتعبير عف نفسو، كما أنو يجب عمى القادة تجنب عادات الإصغال الفرصة

                                                             
 .379، ص مرجع سابق، وبلبؿ خمؼ السكارن 1
  .60ص  ،مرجع سابق ،القيم الثقافية وفعالية التنظيمات ،غياث بوفمجة 2
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ن  دقاتالمرؤوسيف بأف ما يقولو ليس ذا أىمية كإنشغالو بمكالمة ىاتفية أو توقيع الأوراؽ، وا 
، وغيرىا مف العادات السيئة ىو هنظر  ةبوجيطريقتو في عرض الموضوع، أو مقاطعتو ليدلي 

  .1في الإصغاء
 :اج إلييا القائد لمتأثير في يعد الإقناع مف أبرز الميارات التي يحت القدرة عمى الإقناع

لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، والإقناع كميارة إدارية لا تحتاج في كثير مف الأحياف إلى  ،مرؤوسيو
أف يستخدـ القائد صلبحياتو الرسمية  في الثواب والعقاب مف أجؿ تغيير إتجاىات الآخريف 

نما يعتمد عمى إستخداـ الحقائؽ والمنطؽ في ذلؾ، وتشير الكثير   مف الدراسات أف الإقناعوا 
 فاعلب عند توفر مجموعة مف الشروط ىي: يكوف

عدـ التأكد مف الموقؼ بالنسبة لمشخص المراد إقناعو: فالشخص الذي يكوف غير متأكد مف   -
 الموقؼ أو لا يحيط بجوانب الموضوع يكوف مف السيؿ عمى القائد إقناعو.

لصعوبة إقناع الأفراد الذيف يتمتعوف بالذكاء وجوب إدراؾ الفروؽ الفردية بيف الأفراد: فمف ا  -
والقدرة عمى تحميؿ المواقؼ فالقائد مطالب بتقديـ أذلة واضحة وممموسة في حيف أنو مف السيؿ 

 إقناع الأشخاص العادييف الذي لا يميموف إلى تحميؿ المواقؼ.
مف خلبؿ  ووسيأىمية الموضوع بالنسبة لمفرد المراد إقناعو: إف القائد يستطيع إقناع مرؤ   -

بأنو مف الممكف أف يعود عمييـ الموضوع الذي يدور حولو النقاش بنوع مف الفائدة  ىـإشعار 
 مادية أو معنوية.

قناعو: إف الخلبؼ بيف القائد ومرؤوسيو يقمؿ مف إتقميؿ درجة الخلبؼ بيف القائد ومف يريد   -
نوع مف المقاومة لدى إحتماؿ الإقناع وتغيير الاتجاه أو السموؾ، إذ يترتب عمى ىذا 

المرؤوسيف، غير أف القائد بإمكانو التقميؿ مف حدة الخلبؼ في بيئة العمؿ وذلؾ بحؿ المسائؿ 
 الأقؿ حساسية ثـ يتدرج إلى المسائؿ الرئيسية.

 :تدعيم العلاقات 
 2يمكف أف يدعـ القائد علبقاتو مع مرؤوسيو مف خلبؿ إعتماد بعض الأساليب أىميا:

شكمة لا عمى الشخص المتسبب فييا، يخفؼ عنو الشعور بالذنب ويدفعو التركيز عمى الم -
 لمتعاوف الفعاؿ مع القائد لحميا.

                                                             
 .380، 379 ص، ص سابقمرجع ، والسكارنبلبؿ خمؼ  1
 .135، 134، ص ص مرجع سابقالصالح جيمح،  2
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محاولة وصؼ سموؾ الفرد دوف تقييـ شخصيتو مما يسمح بمناقشة الحدث دوف حاجة الفرد  -
 إلى الدفاع والجدؿ والتبرير.

مرؤوسيف يساىـ في مرونة تواضع القائد ورغبتو في التعمـ وقبوؿ معمومات إضافية مف ال -
الاتصاؿ وتزيد مف تقبؿ المرؤوسيف لو، كما يرفع مف الروح المعنوية لدييـ مما يدعـ العلبقات 

 ويوطدىا.
يعبر القائد عف ما ىو موجود فعلب، فيقدـ معمومات صادقة بدلا مف معمومات مصطنعة  -

لتالي تقؿ ثقتيـ بو مظممة التي تخمؽ إنطباعا لدى المرؤوسيف بأنو يوجد شيء يخفيو وبا
 ويركزوف عمى كشؼ مالا يقاؿ بدؿ الإصغاء إليو.

 القيادة وطرق الاتصال: -5-7
 توجد عدة طرؽ أو أساليب الاتصاؿ داخؿ المؤسسة منيا ما يمي:       

 :عادة ما تأتي في شكؿ رسائؿ ومنشورات دورية أو قرارات إدارية أو  الإتصالات المكتوبة
كرات ومقترحات وشكاوي... فبيذه الطريقة تكوف المعمومات مدونة لوائح وتعميمات، أو مذ

بطريقة شخصية وميما تعددت أشكاليا فإنيا تستعمؿ لغة إيصاليا ويمكف عف طريؽ البريد أو 
أغمب الحالات محررة عمى ورؽ أو عمى الوسائط الإلكترونية الجديدة التي أفرزتيا  رسمية في 

 .1الاتصاؿا التطورات التكنولوجية التي شيدى
مف مزايا الاتصالات المكتوبة الدقة والوضوح، توثيؽ عمميات الاتصاؿ وحفظيا في 

 الاتصاؿ والرجوع إليو عند الحاجةسجلبت يمكف الاستعانة بيا في المستقبؿ، إمكانية متابعة 
 ؿاحتمايا و أما عيوبيا فتكمف في البطء في إيصال ،ريؼ وقمة التكمفةحوحماية المعمومات مف الت

 الفيـ الخاطئ ليا.
 :ويكوف وجو لوجو ما بيف المرسؿ والمستقبؿ، كالمقاء المباشر بيف القادة  الإتصال المباشر

والمرؤوسيف "محادثات شخصية" وىذا ما يفسح المجاؿ لممرسؿ لشرح أفكاره ووجيات نظره 
المعنوية لممستقبؿ الذي يستطيع بدوره طمب المزيد مف الإيضاحات بالإضافة إلى رفع الروح 

 لدى المرؤوسيف عندما يتـ الاتصاؿ المباشر بينيـ وبيف رؤسائيـ.
 

                                                             
، ، الجزائر والنشر والتوزيع طاسيح كوـ لمدراسات ،فكر ومجتمعمجمة ، مفاهيم، معايير وأنواع ،لمؤسساتالاتصال داخل افضيمة سبع،  1

 .236، ص 2014، جانفي 19العدد 
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 :ىذا النوع مف طرؽ الاتصاؿ يسمح بشرح الأفكار وطرح وجيات  الإجتماعات الرسمية
النظر المختمفة وجو لوجو، مثؿ الإجتماعات التي تتـ في المؤسسات الصناعية لتوضيح 

صابات العمؿ، كما يتـ في ىذه الإجتماعات تبادؿ الآراء  إجراءات الوقاية مف الحوادث وا 
بخصوص العمؿ لمساعدة الأفراد عمى تكويف صورة سميمة عف طبيعة المؤسسة التي يعمموف 

 فييا.
 :تتـ عبر المقاءات غير الرسمية أي خارج نطاؽ العمؿ كالمقاءات  الإجتماعات غير الرسمية

ر بكونيا  تجعؿ الفرد متحرر مف الرسميات ويعوتبرز أىميتيا في  التي تتـ في أوقات الراحة،
 بحرية عف ما يشعر بو أو يريده.

 :ة أو باستعماؿ وسائؿ ناقمة لمصوتىي إتصالات تتـ وجو لوجو مباشر  الاتصالات الشفهية 
وىي مف أكثر أشكاؿ الاتصاؿ بشقيو الرسمي وغير الرسمي، شيوعا داخؿ المؤسسات، لأنيا 

 .1سسة وتساعد عمى تنظيـ الحياة اليومية لمعمؿ بداخمياتحدث في كؿ مكاف داخؿ المؤ 
ويعتبر ىذا الأسموب أقصر الطرؽ لتبادؿ المعمومات والأفكار وأكثرىا سيولة ويسرا 

 .2عرض المعمومات لمتحريؼ وسوء الفيـت عميووصراحة، إلا أنو يعاب 
سريعة  تتصالاكما يتميز ىذا النوع مف الاتصالات مقارنة بالاتصالات الأخرى بكونيا ا

وديناميكية، قميمة التكمفة، تسمح بالمناقشة والحوار المباشر، وبالتالي تسمح بالتأكد مف استقباؿ 
 الرسالة.

 :تتـ بواسطة تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ  ىي عممية اتصاؿ الاتصالات غير المفظية
نيف واليديف، وطريقة بير الوجو، وحركة العياوالمتصؿ بو عف طريؽ الإشارات أو الإيماءات )تع

 .3الجموس، أو الوقوؼ...(
ويطمؽ عمييا أيضا لغة الجسـ، أو الاتصاؿ الإيمائي أي يستعمؿ لغة الإيماءات لتوصيؿ 
معاني حوؿ مختمؼ المواقؼ، فيجب عمى القائد أف يدرؾ أىمية الإتصالات غير المفظية لما 

عاؿ تتحدث بصوت أعمى مف ليا مف تأثير في الروح المعنوية لممرؤوسيف حيث أف الأف
 الكممات، لو أثر بالغ لدى المرؤوسيف ذوي الكفاءات والثقافة العالية.

                                                             
 .236، ص نفس المرجع  1
 .373، ص مرجع سابق، وخمؼ السكارنبلبؿ   2
 .374، ص مرجعالنفس   3
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إف ىذه الطرؽ المختمفة للبتصاؿ تمثؿ إحدى الأبعاد الأساسية لمعلبقة التفاعمية بيف 
القيادة والمرؤوسيف، حيث حسف استعماليا وتوظيفيا يعبر عف قدرة القيادة عمى رسـ السموؾ 

 ظيمي لممؤسسة.التن
 صفات القائد الناجح: -6

ىناؾ العديد مف الصفات التي أسفرت عنيا الدراسات والبحوث التي اىتمت بظاىرة القيادة 
مكف القائد مف العمؿ عمى إدارة التغير الثقافي لبناء وتطوير تتعبر عف مقومات تأىيمية ي وى

 ثقافة المؤسسة ويمكف إيجازىا فيما يمي:
 لديو عمـ وفكرة واضحة عما يريد أف يحققو لمستقبؿ مرغوب فيو  ة:صاحب رؤية مستقبمي

ي، فيي نظرة مركزة عمى الأفؽ اتسواء كاف عمى المستوى الشخصي أو الميني أو المؤسس
البعيد، ويربط أىدافو بيا ولا يتنازؿ عنيا، فيو يتمتع بقدرة عالية لإستمياـ الماضي، واستيعاب 

 المستقبؿ. ؼالواقع واستشرا
 يحمؿ رسالة عظيمة تجيب عف أسئمة جوىرية فيو يعرؼ مف  ؤسسة: فقائد المل رسالةتحم

ىو؟ وماذا يريد؟ وكيؼ يصؿ إلى ما يريد؟ ويعرؼ كيؼ يترجـ رؤيتو إلى ميمة محددة يسعى 
 إلى تحقيقيا ويميـ الآخريف لحمميا.

 :بطريقة تجعؿ إيماف القائد بميارتو وقدراتو لموصوؿ للؤىداؼ ويتصرؼ  يمتمك ثقة بالنفس
 ، بالإضافة إلى رغبة خاصة للبستمتاع بكؿ ما يعمؿ.1الأتباع يقتنعوف بذلؾ

 :لتزامو بما يتفؽ عميو وتطابؽ أقوالو مع أفعالو مما  ذو مصداقية عالية يستمدىا مف عدالتو وا 
 يولد الثقة لدى الأتباع وأشارت عدة دراسات إلى أف ىذه أىـ الصفات التي يحبذىا الأتباع.

  فالقائد مستعد لقبوؿ المخاطر والتجارب الجديدة ومواجية المواقؼ  أة والمخاطرة:الجر
الصعبة، وقوة تحمؿ عالية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وقدرتو عمى مواجية القرارات الصعبة 

 ويستطيع الخروج مف الأزمات ببراعة.
 :ة التي يعمؿ فيياف المناخ والبيئتمكف القائد مف الموضوع الذي يريده، وم معرفة الموضوع 

  وتبني أو رفض الاقتراحات المقدمةبحيث يصؿ إلى درجة مف الفيـ لطبيعة القرارات المناسبة 
 
 

                                                             
 .3، ص2003، 2، الكويت، طمجموعة الإبداعصناعة القائد، طارؽ محمد السويداف،   1
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فإلماـ القائد بالموضوع يوفر عميو الجيد والوقت الذي يضيع في التجارب وما تسفر عنو مف 
 .1أخطأ
 :ي المواقؼ الصعبة والقدرة عمى د المبادرة بالعمؿ فخالقائد لديو القدرة لأ المبادرة الإيجابية

تحمؿ المسؤولية، وىو إيجابي بطبعو ويتحكـ في ردود أفعالو ولا يموـ الآخريف أو الظروؼ أو 
 الأحداث.

 يستمع إلى الجميع بعمؽ ويشجع الآراء المختمفة وفيـ الإحتياجات المتبادلة يستمع للآخرين :
 ي وغير الرسمي في المؤسسة.لممرؤوسيف مف خلبؿ تقوية جميع وسائؿ الاتصاؿ الرسم

 فترة زمنية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةفالقائد يضع خطط محددة ب والانضباط: التنظيم 
إنضباطي يركز عمى الأعماؿ ذات الأىمية الكبيرة ولديو قدرة عمى مواجية الأمور التي تشغمو 

 ياتو.و عف أولا
 :استشعار أي تغييرات حولو ولو القائد الفعاؿ لديو رقابة ذاتية يمكنو مف  الرقابة الذاتية

تشير دراسة  صدرت في مجمة عمـ النفس  ،لتناسب الحالة  حولو تصرفاتوكانت دقيقة وتعديؿ 
 إلى أف مف يممؾ ىذه الصفة لديو صفة أكبر مف غيره لمبروز كقائد  ولو 1991التطبيقي عاـ 

 .2شكؿ غير رسميب
 :)متع بروح المشاركة الاجتماعية والمعاممة فالقائد الناجح يت التفاعل الإجتماعي )الإنساني

الإنسانية للآخريف لتحقيؽ التعاوف والتكيؼ مع الجماعة مما يدفع العامميف معو إلى المثابرة 
 وتعظيـ الجيود لبموغ الأىداؼ المنشودة.

 :عطاء المثل ىي صفة تعتبر مصدر أساسي لمتأثير في توجيو المرؤوسيف فالقائد  قدوة وا 
يمزـ المرؤوسيف  مكيفي كؿ ما يصدر عنو مف أقواؿ وأفعاؿ، ف و لمرؤوسييشكؿ قدوة ومثلب

 صبح قائد قبمة للؤنظار يتجو مرؤوسيو إلى تقميده.يبفعؿ ما يقوؿ يجب عميو أف يمزـ نفسو أولا ل
 :ة التي يعمؿ فييا سسؤ ىو أحد المقومات الأساسية لمقيادة فيكوف الإنتماء إلى الم الإنتماء

الشخصية، ىذا ما يربط بينو وبيف مرؤوسيو علبقة ثقة  وجييا وليس لمصالحولمجماعة التي يو 
 وتعاوف وتلبحـ.

 
                                                             

 .98، صمرجع سابقبشير العلبؽ،   1
 .130، ص مرجع سابقطارؽ محمد السويداف،   2
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 :فالقائد قدوة يحتؿ مكاف الصدارة في جماعتو، والكؿ ينظر إليو ويبحث في  الماضي المجيد
 .1بؿ ممؾ الجماعةه ماضيو وحياتو الخاصة، ماضييا وحاضرىا ليست لو وحد

 مؤسسة:مهام وأدوار القادة في ال -7
يقوـ القائد بعدة أدوار داخؿ المؤسسة لزيادة فعالية الأداء وبعث إىتماـ المرؤوسيف في 

 تنمية مياراتيـ وقدراتيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ومف بيف تمؾ الأدوار والمياـ.
 يقوـ بتحديد أىداؼ وخطط المؤسسة تزويد المرؤوسيف بالمعمومات اللبزمة القائد كموجه :

الرقابة  القرارات المناسبة، اتخاذالتنسيؽ بيف أقساـ ووحدات العمؿ المختمفة،  لإنجاز العمؿ،
وتقييـ مسارات العمؿ ومدى تقدمو وفؽ معايير محددة، حؿ المشكلبت والصراعات، مساعدة 

 سيؿ، التوفيؽ بيف الآراء والمقترحات.يمرؤوسيو عمى القياـ بمياميـ بشكؿ فعاؿ و 
 تبني سياسة التطوير والتحسيف المستمر، الوعي بتقنيات : تشجيع و القائد كمغير ومطور

 جتماعية في إنجاح عممية التغييرور العلبقات الإدوآليات التغيير في المؤسسات، الوعي ب
التركيز عمى التفاعلبت الاجتماعية، فالقيادة الفعالة ىي التي تكشؼ عف الطرؽ المؤدية إلى 

 ظمة.التوفيؽ بيف أىداؼ العامميف وأىداؼ المن
 :يقوـ بتحديد الإحتياجات التدريبية لأفراد المنظمة، وضع الخطط والبرامج  القائد كمدرب

حتياجات، العمؿ عمى تدريب العماؿ الجدد عمى الوظائؼ والمسؤوليات التي لئالتدريبية الممبية ل
 يتولونيا.

 :ف في مف خلبؿ نقمو لبعض سمطاتو وصلبحياتو للآخريف، إشراؾ الآخري القائد المفوض
فإدارة التمكيف مف ميارة  ،اتخاذ القرارات وحؿ المشكلبت، تشجيع وتبني أسموب الفرؽ الذاتية

 التفويض وخطواتو الأساسية.
 :إف القائد لا يستطيع دائما أف يدفع الموـ عف نفسو فيما يتعمؽ بالقرارات غير  القائد كمضحي

القائد غير الراضي دائما  يحبذوفالصائبة أو السموكيات غير المرغوب فييا والمرؤوسيف لا 
 عمى سموكيـ غير المقبوؿ.
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 :يعمؿ القائد عمى إيجاد مناخ إنساني راقي في المؤسسة، القدرة عمى  القائد الإنساني
ممارسة العلبقات الإنسانية بكفاية، التمكف مف ميارات الاتصاؿ الفعاؿ، تكريس مبدأ النجاح 

متلبؾ قدرات عالية في الت  أثير عمى الآخريف.لمجميع وا 
 وظائف القيادة: -8

تتحدد الوظائؼ الأساسية لمقيادة عمى مجموعة مف العمميات المتكاممة والمترابطة وتختمؼ 
ىذه الوظائؼ باختلبؼ نوع الجماعة وطبيعتيـ، فالقائد ولتأدية ىذه الوظائؼ ينبغي أف يحيط 

بالمؤسسة إلى تحقيؽ الغايات  السياسية وأف يدفعو  بجميع المستجدات الإجتماعية، الاقتصادية
 والأىداؼ المحددة وفيما يمي نعرض الوظائؼ الأساسية لعممية القيادة:

" أف المخطط يضع إفتراضات عما ستكوف H. fayelهنري فايول يقوؿ " التخطيط: -8-1
وضع خطة وىدؼ لموصوؿ إلييا  بعدد ىذه الإفتراضات حعميو الأحواؿ في المستقبؿ ويختار أ

الواجب استخداميا لتحقيؽ اليدؼ وكيفية السير والمراحؿ الواجب المرور عمييا  مثبتا العناصر
 .1ومف ثمة تحديد الوقت اللبزـ لذلؾ

فمف المنطقي أف تسبؽ وظيفة التخطيط الوظائؼ الأخرى، فالخطوة الأولى لوظيفة        
ة تحديد بتعريؼ وتحديد أىداؼ المنظمة ويمي ذلؾ الخطوات الخاصة بضرور ى التخطيط تعن

 السياسات وطرؽ العمؿ.
ويشمؿ التخطيط تحديد الأىداؼ ووضع السياسات والإجراءات والبرامج لممؤسسة عمى       

ضوء التوقعات المستقبمية وىذا يتطمب مف القائد بعد النظر وحسف الإختيار بيف البدائؿ 
قصده ىو نالذي المتاحة، مف خلبؿ وضع خطة عمؿ أو برنامج تنفيذي لكؿ مرحمة، فالتخطيط 

عداد  تخطيط القادة أثناء الإشراؼ عمى العمؿ في المؤسسة والذي يتـ بفعمو تحديد الأىداؼ وا 
يحقؽ أكبر قدر مف  لموصوؿ إلى اليدؼ المنشود بشكؿ الأساليب والإجراءات اللبزمة

 الموضوعية والتوفيؽ بيف الأىداؼ العامة )العمؿ( والأىداؼ الخاصة )أىداؼ المرؤوسيف(.
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إلى الأسموب أو العمميات التي يتـ  Organisation: يشير تعبير التنظيـ التنظيم -8-2
. 1بمقتضاىا ترابط مجموعة مف الوظائؼ لتسبؽ علبقاتيا في العمؿ وصولا إلى أىداؼ مشتركة

مف خلبؿ وظيفة التنظيـ يقوـ القائد بتحديد وتوزيع الصلبحيات والمسؤوليات بيف أفراد التنظيـ 
ى التنظيـ إلى تحديد الييكؿ التنظيمي وىو عالعلبقات الرئيسية والأفقية بينيـ ويس ويوضح نسؽ

ة ييعتبر مف العمميات الأساسية في المؤسسة لما لو مف أىمية، فيو يشمؿ تييئة وتطوير بن
الوظائؼ المتداخمة، بناء عمى متطمبات التخطيط، وتوزيع المسؤوليات المخطط ليا عمى 

وف ىذه الوظائؼ، والتنظيـ ىو أكبر معيف لمقادة عمى تحقيؽ أىداؼ غمشالأشخاص الذيف ي
العمؿ والمرؤوسيف، ويتمثؿ في الجمع بيف مختمؼ الموارد المادية والبشرية المتعاونة في تحقيؽ 

 اليدؼ المشترؾ.
: ىو إرشاد القائد وتجميع وتوجيو المرؤوسيف بشكؿ مستمر لتنفيذ الأعماؿ التوجيه -8-3

 .2بعة تنفيذىا عمى الوجو المطموبالموكمة إلييـ ومت
جيود المرؤوسيف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة والإشراؼ عمييا فقد توجو فوظيفة التوجيو 

ساىمت الدراسات التي أجريت في مجالات القيادة والإتصالات وتنمية العامميف مساىمة كبيرة 
ي أف الحافز المادي في فيـ وظيفة التوجيو، فعمى النقيض مف الافتراض الكلبسيكي والذي يعن

وحدة ىو الذي يدفع العامؿ عمى زيادة إنتاجيتو فإف نتائج الدراسات الحديثة أثبتت تنوع الدوافع 
التي تحرؾ السموؾ الإنساني فالقائد في ىذا الصدد حرية الإختيار بيف إستخداـ الحوافز 

أيضا بصورة مباشرة في الإيجابية أو الحوافز السمبية إضافة إلى ميارات الاتصاؿ فإنيا ترتبط 
أداء وظيفة الإتصاؿ وطالما أنو مف المرغوب فيو التوصؿ إلى الأنماط السموكية الإيجابية لذى 
المرؤوسيف وكذلؾ زيادة دفعياتيـ عمى العمؿ فإف الفيـ الصحيح لأىمية وضرورة تنمية العامميف 

 أنفسيـ يصبح مرتبط بأداء القائد لوظيفة التوجيو بشكؿ فعاؿ.
ة والتي يقوـ بيا ظم: ىو دور القائد بالتنسيؽ بيف المياـ المختمؼ داخؿ المنسيقالتن -8-4

        وسيطرتو بشكؿ يكفؿ عدـ التضارب والتكرار في جو مف المشاركة  وف تحت إشرافو المرؤوس
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 تحقيؽ الأىداؼيـ وأف يسيموا بمجيوداتيـ في أرائوالتعاوف الذي يسمح لمجميع التعبير عف 
 .1وبيف الإدارات والأقساـ الأخرى لممنظمة ونسيؽ بيف أعماؿ إدارتو أو قسموأيضا الت

وتتمثؿ وظيفة التنسيؽ في إيجاد الترابط بيف الأفراد لإنجاز الأىداؼ المطموبة في شكؿ      
منسجـ، وبأكثر قدر مف الفعالية والتعاوف ويساىـ التنسيؽ في تحقيؽ الاتصاؿ والتفاىـ بيف 

تي يشرؼ عمييا القادة حتى يتمكنوا مف ترتيب خطوات العمؿ، وضبط الحركة مختمؼ الأقساـ ال
زالة صعوبات التنفيذ.  وا 

وكذلؾ عمى ضرورة  : تنطوي ىذه الوظيفة عمى ضرورة تقييـ الأداء بالمنظمة،الرقابة -8-5
إتخاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة وتشتمؿ وظيفة الرقابة عمى عدة خطوات ىي وضع 

 .2، مقارنة النتائج المحققة بيذه المعايير، ثـ إتخاذ الإجراءات التصحيحية الواجبةمعايير الرقابة
العمؿ والتأكد مف حسف السير ير فوظيفة الرقابة تكمف في دور القائد في الرقابة عمى س      

ة ظموحؿ الخلبفات والمشاكؿ التي قد تحدث في بيئة العمؿ بشكؿ يحافظ عمى كياف المن
 ا وبقاءىا.ويضمف إستمرارى

والرقابة الفعالة ىي التي تقيس نشاط المرؤوسيف طبقا لبعض المعايير كما ينبغي أف تكوف 
توجييية وىادفة إلى الإصلبح والتقويـ، ولا ينبغي أف تكوف محاسبة المرؤوسيف عف الأخطاء 

 التي تحدث في ميداف العمؿ أو التقصير في الأداء، وتجرى الرقابة عمى مراحؿ منيا:
 يد المعايير الرقابية.تحد -
 قياس الأداء ومقارنتو بالمعايير. -
 تشخيص المشاكؿ وتصحيحيا وفؽ المعايير والخطط. -
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 خلاصة الفصل:
خلبصة القوؿ أفّ القيادة تمعب دور ىاما وأساسيا في عمميات التطوير التنظيمي في 

نجاز المخططاالمؤسسات المختمفة، ويقع عمييا عبء تحقيؽ الأىداؼ  ت في أوقاتيا، وعميو وا 
بخصائص ومميزات تمكنو في النياية مف معرفة أفراد جماعتو ؼ فالقائد مطالب بالاتصا

ومحيط مؤسستو حتى يعمؿ عمى تحقيؽ المتطمبات الأساسية لإشباع رغبات أعضاء التنظيـ 
نجاز الأىداؼ بأقؿ الإمكانيات والمجيودات الممكنة في الوقت المحدد، وذلؾ  يتطمب المختمفة وا 

 تكويف قادة أكفاء يقودوف العممية لضماف فعالية وتطوير المؤسسة باستمرار.
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 تمييد:
في ظؿ التحولات والتغيرات الجديدة التي تحيط بالمؤسسات وحرية حركة رؤوس الأمواؿ 
والأيدي العاممة، وثورة المعمومات وظيور التكتلات وجب عمى ىذه المؤسسات التأقمـ والتكيؼ 
ستمراريتيا، فنجاح واستمرار ىذه المؤسسات مرىوف  مع ىذه المتغيرات لكي تضمف نجاحيا وا 

ميا بالمورد البشري مف خلاؿ تحفيزه ودمجو في العممية الإنتاجية بما يحقؽ أىداؼ باىتما
عمى التشكيمة  ىاالمؤسسات اليابانية حيث ارتبط نجاحيا باعتماد المثاؿ المؤسسة فعمى سبيؿ

تطابؽ أىداؼ الفرد مع  أىداؼ المؤسسة، حيث أولت ىذه ب حوىذا ما سم والاجتماعيةالثقافية 
والصرامة، الجدية، الولاء، المنافسة، التقدير  الانضباطية لمقيـ التنظيمية كقيـ المؤسسات أىم

ؿ ىذه العناصر تدخؿ ضمف الثقافة كلمكفاءات والمبدعيف تشجيع الاقتراحات  والاحتراـ
 .التنظيمية لممؤسسة

 :المدخل الثقافي لممؤسسة -1
يفية تحفيز العماؿ الباحثيف في المؤسسات والمصانع منصب حوؿ ك اىتماـلقد كاف جؿ 

فآليات التحفيز والدمج التي عرفتيا  ،ودمجيـ في العممية الإنتاجية بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة
تتمثؿ في  M.Thevenet موريس تفنيىذه المؤسسات خلاؿ تاريخيا الطويؿ حسب 

 :فاتجاىي
 إلى  : يتمثؿ في نظريات التحفيز التي عرفتيا المنظمات والتي كانت تيدؼالأول الاتجاه

تقد ىذه عمعماؿ مف أجؿ إنجاز العمؿ الجماعي اليادؼ والمنظـ بحيث كانت تلتحقيؽ الدمج 
 .1النظريات أف التحفيز ىو عامؿ أساسي في تحقيؽ النجاعة والفعالية التنظيمية

 القائمة في  التيموريةالعماؿ كمقابؿ لمعقمنة  رضا: الذي يرى بالعمؿ عمى تحقيؽ الثاني الاتجاه
وىذا الاتجاه كذلؾ كاف يرى بأف تحقيؽ الرضى يؤدي  ،مى التقسيـ التقني لمعمؿالأساس ع

  .2مباشرة إلى نجاعة وفعالية المنظمة
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وانتقمت إلى  الاتجاىيفففي الوقت الحالي نجد أف المؤسسة الحديثة قد تجاوزت ىذيف 
امميف بالمؤسسة العماؿ بؿ يعمؿ عمى جعؿ الع رضااتجاه ثالث لا ييتـ فقط بالتحفيز أو كسب 

عمى مضاميف  بالاعتمادإلييا وأنيـ جزء منيا وىذا لا يمكف تحقيقو إلا  بالانتسابيشعروف 
 .ثقافية ينتجيا البناء الاجتماعي القائـ في المؤسسة
أو آلية التحفيز بالمفيوـ الكلاسيكي  الاجتماعيوىنا ظيرت الثقافة كآلية مف آليات الدمج 

المؤسسة كانت محؿ تحميؿ عدة مقاربات نظرية لكؿ منيا تصورىا فربط سموؾ العماؿ بثقافة 
 .1ة الفعؿ الاجتماعيبالخاص وىما المقاربة النسقية ومقار 

ؽ ستقوـ المقاربة النسقية عمى أف المؤسسة ىي نسؽ كمي يضـ أربعة أنساؽ فرعية ن
نيات والوسائؿ نسؽ التق ،والبنية التنظيمية ينسؽ الييكؿ التنظيم ،الأىداؼ والإستراتيجيات
فالمؤسسة تعيش حالة تفاعؿ دائـ بيف ىذه الأنساؽ الفرعية مف جية  ،التكنولوجيا والنسؽ الثقافي

بالنسؽ الفرعي لمثقافة الذي  الاىتماـكما تعاظـ ، وبينيا وبيف النسؽ الكمي مف جية أخرى
أو   Culture d’enterprise أو ثقافة المؤسسةأصبح يطمؽ عميو بػثقافة المنظمة 

Corport culture . 
 تكمف ميمة النسؽ الفرعي لمثقافة في تحقيؽ وظيفتيف أساسيتيف:

معايير التي تـ القيـ و التضمنو مف تعتماد عمى الثقافة بما الإبف تحقيق الضبط الاجتماعي: -1
الموجود في المؤسسة يعفييا مف الاعتماد عمى الأشكاؿ  الاجتماعيإنتاجيا مف طرؼ البناء 

ة القائمة عمى توزيع الأدوار وتقسيـ المسؤوليات بصورة رسمية مف أجؿ تأطير البيروقراطي
السموكات الفردية والجماعية لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة التي أنشئت المؤسسة مف أجميا وحسب 

W.Ouchi  المؤسسة يتضمف ثلاث آليات أساسية عميو الضبط الاجتماعي الذي تقوـ  فإف
 2وىي:

 ماؿ المتواجديف فيياتوحيد القيـ بيف الع. 
 جعؿ السموكات والأفعاؿ داخؿ المؤسسة أف تكوف ليا إطار مرجعي واحد. 
  إلى مجتمع المؤسسة بالانتماءتقوية وتطوير الشعور. 
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 1وىذه الوظيفة يمكف تمخيصيا في خمس أطر وىي: تحقيق الدمج الاجتماعي: -2
ى قناعة بأف العمؿ يشكؿ في حد ذا كاف العامؿ عمإ إلا الاندماج: لا يمكف أف يتحقؽ العمل -

 .قيمة بالنسبة لو ذاتو
تحدد قناعتو وتوجو  ,: المينة بما تتضمنو مف معايير وقيـ تشكؿ إطار مرجعي لمعامؿالمينة -

سموكاتو فإذا كاف العامؿ عمى قناعة تامة بجودة وجماؿ المينة التي يزاوليا فإنيا تشكؿ مصدر 
لى الجماعات التي تمكنو مف مزاولة ىذه المينةلممؤ  وانتسابفي العمؿ  واندماجقناعة   .سسة وا 

 .إلييا يجتذبالعامؿ يمكف أف يشكؿ قيمة  و: الذي يساىـ في إنتاجالمنتوج -
وغير رسمية  ؿ مف ظروؼ عمؿ وعلاقات عمؿ رسمية: بما توفره لمعامة التنظيميةلبنيا -

وما يتولد عنو مف  تماعيالاجليذا المحيط  بالاندماجوتشكؿ تنظيـ العمؿ يجعؿ العامؿ يشعر 
 .يرتاح ليا اندماجيةمعايير وقيـ 

لقيـ المؤسسة وأىدافيا لا يمكف أف يتحقؽ إلا إذا استطاعت ىذه  الاندماج: إف قيم المؤسسة -
قيـ الشخصية الىداؼ و الأالأخيرة مف إيجاد الصيغة المناسبة التي تتمكف بواسطتيا الربط بيف 

ذا تصبح قيـ المؤسسة آلية مف آليات الدمج والضبط لعماليا بأىداؼ وقيـ المنظمة وبي
 .الاجتماعي في آف واحد

بالنسؽ  الاىتماـبالنسؽ الإستراتيجي أو نسؽ الأىداؼ إلى  الاىتماـمف  الانتقاؿإف ىذا 
الثقافي بما يتضمنو مف علاقات اجتماعية وما ينتجو مف قيـ ومعايير وأنماط لمسموؾ في حياة 

وتعبئة الموارد والمعارؼ  والانسجاـ الاندماجإنتاج ثقافة تؤىمو في خمؽ المنظمة، وقدرتو عمى 
 ىذه المنظمة وبقائيا. استمراروالكفاءات وتوحيد المصالح المختمفة أو حتى المتضاربة مف أجؿ 

 لقد أصبحت الثقافة تشكؿ بالنسبة لممنظمات طريقة أخرى في التفكير تقوـ عمى البحث
خصيتيا مف خلاؿ تدعيـ ما يميزىا عف غيرىا وما يحقؽ ليا كيفية تحافظ بيا عمى ش عف

 . 2وانسجامياتضامنيا 
 
 
 

 

                                                             
 .148 ص  ،ثقافة المؤسسة كموجة لمسموكات والأفعال في المنظمة الاقتصادية الحديثة، مرجع سابق دي،بف عيسى محمد المي 1
 . 148ص ،نفس المرجع 2



 تيا، ونماذجياالمؤسسة، مكوناتيا، نظريا ثقافة                         الثالث        الفصل

98 

 

 
 
 
 
 

 

 مراحل التطور التاريخي لمفيوم ثقافة المؤسسة: -2
رغـ البروز المتقدـ لمفيوـ الثقافة في عموـ معناه مواكبا لنشأة الأنتروبولوجيا وعمـ 

سبعينات القرف بلحديثة المرتبطة أساسا عد مفيوـ ثقافة المؤسسة مف المفاىيـ اي، الاجتماع
العشريف، حيث استخدـ ىذا المفيوـ لأوؿ مرة في الولايات المتحدة الأمريكية، لينتشر استخدامو 
مع الثمانينات في فرنسا وأوروبا، في حيف يظؿ استخدامو محتشما إلى اليوـ في أدبيات عمـ 

أف الفضؿ في ظيور ىذا المصطمح بيذا  وعموـ الإدارة في جؿ البمداف العربية إلا الاجتماع
( في الخمسينات مف القرف Elliot Jocques) إليوت جاكالشكؿ والتحديد فيرجع إلى أعماؿ 

تمثؿ نمط لمتفكير المشترؾ في المنظمة  باعتبارىاتعريفا لثقافة المؤسسة  اقترحالماضي حيث 
 .1ة بيف أعضائياالمشترك الاجتماعيةتساعد عمى إرساء نظاـ لمعادات والروابط 

حيث أنو يقوؿ بأف أوؿ مف استخداـ مفيوـ ثقافة  بشير محمدكما يرى نفس الشيء 
ف أكد "1951" سنة جاك اليوتالمؤسسة ىو " " أنو ظير لأوؿ مرة في كيش ديس، حتى وا 

الولايات المتحدة الأمريكية في السبعينات وأنو لـ ينتقؿ إلى فرنسا عمى لساف المسيريف إلا في 
" عبيد الله بنديإذا استثنينا مقالي " 1977ة الثمانينات، ولـ يوظؼ في الجزائر إلا في سنة بداي
 .2"مزوار بمخضرو" 

وىناؾ مف يرى أف ىذا المفيوـ أوؿ ما برز في الكتابات الخاصة بالإدارة في أمريكا 
حافة مف طرؼ الص ، وأستعمؿ مصطمح ثقافة المنظمة لأوؿ مرة1981الشمالية، وىذا في سنة 

" وأدرجت مجمة Busimess Week" مف مجمة إقتصادية أمريكية 1980المختصة سنة 
(Fortune" ركنا خاص تحت عنواف )culture corporoteاف" إلى أف جاء الباحث 
"A.Akennedy وT.E.deal بكتاب تحت عنواف " 1982" سنةculture corporote "

.  واضعيف بذلؾ المبنية الأولى لياذ المفيوـ
" أف مصطمح "الثقافة التنظيمية" لـ يصبح شائعا إلا مع حموؿ ىوفستيدا ذكر "فيم

  Deal( لػػ: culture corporoteالثمانينات ويرجع ذلؾ لكتابيف ىما: كتاب ثقافة المنظمة )
                                                             

1 Jean Pierre Jardal , Lapport de l’antropologie, revue, française de gestion, n 415, décember 2000, 
p 23. 

، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ة الصناعيةوالثقافبحث في تفاعل الثقافة التقميدية ، زائرالثقافة والتسيير في الجبشير محمد،  2
 .07، ص 2007
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" لػػ: in search of exellenceوكتاب البحث عف التميز " 1982 سنة Kennedyو
"Tom Peters و Waterman 1982وؿ مرة سنة " نشر لأ. 

في السبعينات  اقتصاديةوبالرجوع إلى الوراء قميلا نجد أف تعرض العالـ الغربي لصدمة 
فلاس المؤسسات، البطالة، واجيت الجيات الأكاديمية جممة مف الأسئمة حوؿ  بسبب التضخـ وا 

ابانية أزمة التسيير الغربي وضرورة تغييره وفي الوقت الذي كانت تغزوا فيو المؤسسات الي
الأسواؽ العالمية وتنافس في نظيرتيا الأمريكية، حيث بدأ التميز الياباني في مجالات صناعية 
عديدة يفرض نفسو أماـ الصناعات الأمريكية وىيمنت الياباف عمى الأسواؽ العالمية ببضاعة 

 متواضعة وعروض خدماتية إضافية بعد البيع. واثمافذات جودة عالية 
التفوؽ  لارتباطيف مف أوروبا وأمريكا نظرا سأنظار الميتميف والدار  وقد جمب ذلؾ الوضع

 الموارد الطبيعية ومصادر الطاقة اقتصادي يمتاز بمحدودية الصناعي الياباني بسياؽ سوسيو
وافتقاد الرصيد التاريخي في الصناعة ويسجؿ رغـ ذلؾ نمو اقتصادي ميـ وبطالة منخفضة 

 .1وأجور محترمة
في فيـ الأسباب وتفسيرىا، فطف المختصوف إلى أىمية المسائؿ  ادالاجتيوفي معرض 

الثقافية وأنماط العيش في لعب أدوار مركزية في سير المؤسسة الاقتصادية وأىمية العنصر 
 .2البشري والإنساني في تشكيؿ واقع نجاح مسارات الإنتاج بيا أو فشميا

الباحثيف في مجاؿ التنظيـ والمؤسسة وتبعا لذلؾ فقد احتؿ مفيوـ الثقافة حيزا مف اىتماـ 
منذ مطمع الثمانينات، وطرحت الثقافة كمدخؿ لتحميؿ واقع المؤسسة وتشخيصو بعدما عجزت 

 سير المؤسسات الاقتصادية وفيمو. احتواءالمستويات التكنولوجيا والاقتصادية والبنوية عف 
يطرح مف تساؤلات  ة لما كافبلقد أصبح مفيوـ ثقافة المؤسسة الحامؿ لمختمؼ الأجو 

لممؤسسات في مرحمة أتسمت بأزمة عامة في التشغيؿ وفي علاقة المؤسسة  وانتقادات
مكنيـ مف خمؽ نمط جديد مف تقد  إستراتيجيةوسيمة ك فمسيريالبالاقتصاد والمجتمع يستخدـ مف 

ـ وقوفي العماؿ يفقيوف فمسفة المؤسسة وبرامجيا ويندمجوف في أىدافيا وغاياتيا خاصة بعد
 يت إلى بعمى ما استجد مف مشكلات في مستوى العلاقات الاجتماعية داخؿ المؤسسات ن

 
                                                             

 .66، ص مرجع سابقعائشة التايب،  1
2 Renauld Sainsaulieu, scciologie de l’onrganisation et de l’entrprise, Dalloz, Paris, 1987, p 207. 
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لممؤسسة والسيطرة  الاجتماعيضرورة التفكير بطرؽ جديدة ومختمفة في كيفية إدارة المناخ 
 عميو.

شيد موضوع ثقافة المؤسسة تطور إباف الأزمة الاقتصادية، كما أف النجاح الذي سجمو 
 النقد الذي كانت تثيره المؤسسات دا إلى أف ظيوره كاف يبدوا وكأنو إجابة عفالموضوع عائ

عادة ىيكمة صناعية، وفي مواجية الشؾ والريبة كاف يستخدـ  وىي في عمؽ أزمة تشغيؿ وا 
بالنسبة لمسيري المؤسسات أداة إستراتيجية لمحاولة حمؿ العامميف  حينيا مفيوـ "الثقافة" يمثؿ
 .1في الغايات التي كانوا رسموىا الانخراطوعمى  عمى ولائيـ لممؤسسة

 مكونات ثقافة المؤسسة: -3
ويقصد بيا مجموعة العناصر التي تشكؿ ثقافة المؤسسة والمتمثمة في القيـ والمعتقدات      

والضوابط، وغيرىا مف المكونات التي توجو سموؾ الأفراد داخؿ المؤسسة وتساعدىـ عمى فيـ 
لاليا الأفراد مختمؼ الأنماط السموكية وذلؾ أف ىذه القيـ والمعايير بيئتيا، حيث يتعمـ مف خ

المشتركة التي تكوف ثقافة  والاتجاىاتتمثؿ المصدر النيائي لممدركات والأفكار والمشاعر 
اليومية في  ثالمؤسسة، ولكؿ ثقافة مؤسسة عناصر ظاىرية تساعد العامميف عمى تفسير الأحدا

 .2يتـ نقؿ وتوصيؿ القيـ والمعايير مف شخص لآخرالمؤسسة، والتي مف خلاليا 
 وتتضمف ثقافة المؤسسة مجموعة مف المكونات والعناصر أبرزىا ما يمي:

ثقافة، ولا نستطيع فيـ أي سموؾ دوف الرجوع  يتشكؿ القيـ التكويف الأساسي لأ القيم: -3-1
ىي "عبارة عف  ىيمصطفى الباإلى القيـ التي تحتكـ إلييا ىذه السموكات، فالقيـ كما عرفيا 

الأحكاـ التي يصدرىا الفرد بالتفصيؿ أو عدـ التفصيؿ لمموضوعات والأشياء، وذلؾ في ضوء 
تقديره ليذه الموضوعات أو الأشياء، وتتـ ىذه مف خلاؿ تفاعؿ الفرد وخبراتو مف جية وبيف 

 .3ثانية"الأطر الحضارية التي يعيش فييا وأكتسب مف خلاليا ىذه الخبرات والمعارؼ مف جية 
حتكـ إليو أثناء القياـ بالمفاضمة بيف الموضوعات نإف القيـ تمثؿ الإطار المرجعي الذي 

 ا ، ىذه المفاضمة تؤدي إلى تحديد ما ىو جيد وما ىو سيء، إف ىذناوالبدائؿ المطروحة عمي
                                                             

 .176، صقمرجع سابدنيش كوش،  1
 .313، ص بقامرجع سحسيف حريـ،  2
 .148، ص سابقمرجع ، ، ثقافة المؤسسةالميدي محمد بف عيسى 3
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 راسخ في اعتقادالإطار المرجعي الذي ىو القيـ لا يمكف أف يكوف كذلؾ إلا إذا كاف ىناؾ 
بداىتو، وىذه البداىة تكوف وليدة خبرة تاريخية وحضارية، فالقيـ وفؽ ىذا الطرح تشكؿ موجة 

 للأفعاؿ والسموكات.
فالقيـ لا يمكف أف تكوف معيار لمسموؾ إلا إذا كانت بدييية، والقيـ تصؿ إلى درجة 

 البداىة تصبح معيار منمط لمسموؾ والقرارات.
 مؤسسة أي ف القيـ مصدر نجاح واستمراريعتبراف أ Watrmanو Petersكما أف 

 د بتقييـ الأشياء أو الحكـ عمييامقيـ عمى أنيا تسمح للأفرالفينظر  Maurice Thévenetأما
وىي تنشأ مف التجارب المعاشة لمفرد في الجماعات التي ينتمي إلييا، ومنيا القيـ الفردية والقيـ 

عي يسمح بتصور القرار والسموؾ والفعؿ كما الجماعية، كما تتجسد أىميتيا في كونيا إطار مرج
تسمح أيضا بالتعبير عف الإدراؾ الجيد للأفعاؿ سواء عمى مستوى تسيير الأفراد أو نظاـ 

 السموؾ التنظيمي لمفرد والجماعة توجيوو المكافآت ومراقبة التسيير، وتساىـ القيـ في ضبط 
لقيـ العممية وىي الأكثر أىمية وتصنؼ القيـ إلى صنفيف، وىي المؤسسة، قيـ مصرح بيا وا

 .1بالمؤسسة وبالتسيير الفعاؿ لارتباطيا
علاقات تستخدـ كوسيمة لنقؿ  : ىي عبارة عف أشياء، أفعاؿ، أحداث، أوالرموز -3-2

 ؤسسة أو عمميا، أو اسميا التجاريالمعاني، ترتبط بمعنى معيف لدى الناس، مثؿ شعار الم
 . 2ترتبط بقيـ المنطقة ومعاييرىا والمصافحة بالأيدي، وغيرىا وتحمؿ معاني

 فالرموز ىي الأشياء والتصرفات التي تفسر المعاني المتعددة وتدفع الأفراد نحو التصرؼ
، فيي بمثابة رسالة يمكف مف خلاليا قراءة المعاني المتعمقة بثقافة المؤسسة، فعمى عمى أساسيا

المثيرة للإعجاب لتوحي مف سبيؿ المثاؿ نجد أف بعض المؤسسات تستخدـ المباني الضخمة 
الشعارات  اتخلاليا لمعملاء بأنيا مؤسسة مستقرة ذات مكانة عالية، وقد تستخدـ بعض المؤسس
مف  التقاطيالترمز إلى القيـ التي تعتنقيا والشعارات تنقؿ معاني كاممة في جممة قصيرة ويسيؿ 

 حلاقات الأربعةالألمانية رمز ال oudiقبؿ العامميف والعملاء، فنجد مثلا شركة 
 ترمز لمقوة الصناعية الألمانية، وشركة فورد الذي يقوؿ شعارىا "الجودة ىي وظيفتيا الأولى".

 
                                                             

1  M.Tthevent, j-l  Vachete, culture et comportement, Paris vuibert, 1992, pp , 216,232. 
 .314، ص بقامرجع سحسيف حريـ،  2
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كممات، والصور، والأشياء التي تحمؿ معاني ليا دلالات خاصة تعمؿ الفالرموز ىي 
 كضوابط سموكية ترشد الأفعاؿ في مواقؼ محددة.

 في الماضي يعرفيا جيدا العامموفحداث القصص ىي روايات لأ القصص والأساطير: -3-3
وىي مزيج مف الحقائؽ والخياؿ وىذه القصص تدور في الغالب  ،لممنظمة الثقافية وتذكرىـ بالقيـ

حوؿ المؤسسيف الأوائؿ لممنظمة، كما أنيا توفر معمومات حوؿ الأحداث التاريخية التي مرت 
  .1تمسؾ بالثقافة والمحافظة عمييابيا المنظمة بما يساعد العامميف عمى فيـ الحاضر وال

وتستخدـ القصص غالبا لتعكس رسالة معينة، مثؿ أف تقص عمى العامميف كيفية تطور 
جياز إداري، أو مؤسسة معينة والصعوبات التي واجيت تطور ىذا الجياز أو المؤسسة وكيفية 

 ا عمييا.يـ مف صعوبات، وكيؼ تغمبو تيسسيف الأوائؿ لممؤسسات مع ما واجتعامؿ المؤ 
 تعتبر الأساطير روايات مف تمثيؿ أشخاص خيالييف وىي سرد لأحداث ماضية اليدؼ

فيي تحمؿ تعميمات لأفراد المؤسسة في شكؿ  ،تدعيـ بعض القيـ لدى عماؿ المؤسسة منيا
صور مثالية عف أشخاص حققوا نتائج مرضية بالمؤسسة، كأف يقوـ أحد أفراد المؤسسة بنسج 

 مؤسس ىذه المنظمة أو نشأتيا وتطورىا التاريخي. أسطورة خرافية حوؿ
وتقديـ الدروس  ووثقافتو القديمة ومجتمع بثراتووتظير أىمية الأساطير في ربط الإنساف 

 .2منيا في مواجية مشكلات الحاضر والمستقبؿ للاستفادةوالعبر 
وـ مف خلاؿ ما تق ومرئيممموس  إلىيمكف تحويؿ ثقافة المؤسسة  الطقوس والشعائر: -3-4

والطقوس ىي مجموعة مف الأنشطة تضعيا المؤسسة تعمؿ مف خلاليا  بو مف طقوس وشعائر،
تدعيـ قيـ تنظيمية خيا والعمؿ بيا أي تستخدـ لنشر و عمى تصميـ العلاقات الاجتماعية وترسي

تناوؿ لالمتكررة في كؿ مناسبة أو فترة أو كفترة راحة يومية  كالاحتفالاتمحددة لدى العامميف 
 بيف العامميف. والانسجاـوكؿ ىذا لتعميؽ الترابط  ،وة أو ترقية مسؤوؿالقي

 يفحدث مع في كما تشتمؿ الشعائر فعاليات وأحداث مخططة تبرز مظاىر ثقافية متنوعة
 وتيدؼ إلى نقؿ رسائؿ معينة أو إنجاز أغراض  الاجتماعيمف خلاؿ التفاعؿ  بو يتـ القياـ

 
 

                                                             
 .314، ص نفس المرجع 1
 .444، ص 2013، الجزائر، و، دار ىومسيات في إدارة المؤسساتأسايوسؼ مسعداوي،  2
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تقوية لوالتعارؼ مع الزميؿ الذي تـ تعيينو مؤخرا، وىذا  اؿالاحتف ،محددة مثؿ ترقية مسؤوؿ
 الروابط بيف العامميف.

والمغة ىي  ،وىي تشتمؿ الشعارات التي تمثؿ وسيمة لتحقيؽ الأثر المرغوب المغة: -3-5
نقؿ الأفكار والمعاني ل ونيامنظومة مف المعاني المشتركة بيف أعضاء المؤسسة يستخدم

 ي يستخدميا العامميف ثقافة المؤسسة.وتعكس المغة الت ،1الثقافية
مف ذاكرة  ايمثؿ الأبطاؿ حجر الزاوية لثقافة المؤسسة، فيـ يجعموف النجاح جزء الأبطال: -3-6

ميف بتأثيرىـ المستمر في المؤسسة ويحددوف نمط وقاعدة الكفاءة وييتموف بتحفيز العام
ييف باختلاؼ مميزاتيـ وىناؾ إف الأبطاؿ سواء القدامى أو الجدد يعتبروف قادة تقميد ،المؤسسة

 نوعيف مف الأبطاؿ:
 مف ذاكرة المؤسسة اويشغموف عدة مياـ فيـ يجعموف النجاح جزء ممنظمةل فمؤسسيالبطاؿ الأ -

 مف خلاؿ تأثيرىـ المستمر في المؤسسة.
 بطاؿ لوضعية وظروؼ معينة ويتميزوف بالكفاءة والأداء.الأ -

ويقدموف دورا نموذجيا في الأداء  اثقافتيمفالأبطاؿ ىـ أناس يتمسكوف بقيـ المؤسسة و 
والإنجاز لباقي أعضاء المؤسسة وقيادتيا، كما تتمثؿ في قصص القادة في مجالات مختمفة 

ت ؤسساتجسد نماذج لمسموؾ المرغوب في المؤسسة، وتؤخذ كقدوة ومثاؿ يحتدي بو في الم
 الحديثة.

بربط عناصر المؤسسة ببعضيا تعتبر الييكؿ الخفي لممؤسسة وتيتـ  الشبكة الثقافية: -3-7
 2البعض وتتكوف الشبكة الثقافية مف:

 تعزيز القيـ وترويج الأساطير. -
 الحصوؿ عمى معمومات حوؿ السير الحقيقي لممؤسسة. -
يجاد مؤيديف مسانديف. -  ربط صدقات وا 

 
 

                                                             
 .314، ص بقاسمرجع حسيف حريـ،  1

2 M.Bouche, corporate culture, la culture sans histoire, revue française de gestion, Pris, n47, 84, 
1984, pp 29,38. 
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 ـوكؿ شبكة ثقافية لما ىيكميا الخاص وىناؾ عدة أشخاص يفعموف ىذه الشبكة وى
والمشوشوف والجواسيس وأصحاب  المؤسسة لتاريخ والمتكينوف بمستقبؿالمتحدثوف عف ا

إف الشبكة الثقافية بإمكانيا أف تعمؿ بشكؿ إيجابي لممؤسسة في حالة ما إذا تحقؽ  ،الدسائس
 الشرطاف:

 أف تكوف لممؤسسة ثقافة منسجمة. -
 أف يصنع الأبطاؿ ىذه الشبكة. -
ات حسية ر يثبالناس ماديا وتقدـ ليـ م وتشير إلى الأشياء التي تحيط البيئة المادية: -3-8

فورية أثناء القياـ بأنشطة ثقافية تعبيرية وتتضمف كيفية تصميـ المباني، والمكاتب ونوع الأثاث 
 .1وموقع الفرد، وكذلؾ أشكاؿ توزيع البريد عمى العامميف ونوعية المكالمات الياتفية

 

 نظريات تكوين ثقافة المؤسسة: -4
إلا أننا في دراستنا  ثقافة المؤسسةلنظريات التي تناولت تكويف أو نشوء ىناؾ العديد مف ا      

ىذه تـ التركيز عمى نظريتيف ليما علاقة بموضوع دراستنا أي النظريات التي عالجت الثقافة 
 التنظيمية في علاقتيا بالقيادة.

 نظرية الرجل المركب: -4-1
ثقافة يـ والتي عالجت لمتنظ الاجتماعيتعد مف النظريات الرئيسية في عمـ النفس 

في علاقتيا بالقيادة، بديناميكية جماعات العمؿ في سعييا إلى تحقيؽ مستوى عاؿ  المؤسسة
والتنسيؽ فيما بيف أفرادىا، وكذلؾ مسايرة  مختمؼ التغيرات الحاصمة في  ؼوالتأل الاندماجمف 

 عناصر البيئة الخارجية والتأقمـ معيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المخططة.
يتمثؿ  واستمرارىالتماسؾ الجماعات  اجتماعي" الثقافة التنظيمية بمثابة غراء شايناعتبر "

دورىا في بموغ التكيؼ الخارجي مف خلاؿ تطوير توافؽ مع البيئة التي تعمؿ فييا حوؿ المياـ 
الأساسية والوظائؼ والأعماؿ الأولية لمتنظيـ، الأىداؼ الخاصة ووسائؿ بموغيا إضافة إلى 

ستراتيجيات إيجاد الحمو  دتحدي  حالة عدـ التمكف مف بموغ النتائجفي  ؿمعايير قياس  النتائج وا 
لمشتركة االداخمي لدى الأفراد مف خلاؿ تطوير توافؽ حوؿ التعابير  الاندماجوكذلؾ إلى بموغ 

 والنظاـ المفاىيمي المستعمؿ، حدود المجموعة وخصائص الدخوؿ إلييا، معايير التعييف في 
                                                             

 .314، ص مرجع سابقحسيف حريـ،  1
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راكز، القوة والسمطة، معايير الصداقة، الحميمية، معايير إقتساـ المكافآت والعقوبات، وكذلؾ الم
ف الإجابة عف ىذه التساؤلات والاتفاؽ حوليا م1تصورات تسيير الإيديولوجيا والديف شأنو  ف، وا 

وتنسيقا عاليا بيف مختمؼ جماعات العمؿ، الأمر الذي يقود  واندماجاأف يشكؿ تكيؼ سريعا 
 إلى تحقيؽ الكفاءة في الأداء.

لقد حممت نظرية شايف ثقافة المنظمة ضمف ثلاث مستويات ىي مستوى ظاىر تجسيده 
مظاىر التطبيؽ، وآخر تحت سطح الجوانب التطبيقية يحتوي القيـ والأعراؼ السموكية، ومستوى 

 .2والافتراضاتأكثر عمقا يتضمف المعتقدات 
وسموكيات  لقيـ ثقافية تؤثر في تبنييـ لافتراضاتحامميف  ـوىيمتحؽ الأفراد بالتنظيمات       

معينة تختمؼ باختلاؼ البيئات الثقافية التي تعمؿ بيا، والتي عمى الإدارة مراعاتيا عند رسـ 
حؿ مختمؼ المشكلات يستدعي  ينبغي القوؿ بأفالإستراتيجيات ووضع البنى التنظيمية، و 

الإدارة كما أف ترجمة الأشكاؿ المتشكمة يمكف أف يحدث تقميص الفجوة بيف إدراكات الأفراد و 
التي تـ إنتاجيا أوليا، كما أنو يمكف إدماج قيـ كمحصمة لتبني  والافتراضاتتحويلا في القيـ 

مند نشأة التنظيـ بجممة مف  رجديدة عندما تثبت كفاءتيا، ليذا فالثقافة التنظيمية تم افتراضات
تطمبات البيئة الداخمية وظروؼ البيئة الخارجية والتي يكف حصرىا لم كاستجابةالمراحؿ المتتالية 

 3في:
التبعية مف خلاؿ التوجو الذاتي لمقائد  ىو : موجية بافتراض مسيطرةمرحمة تشكيل الفريق -1

 ، القبوؿ والمودة، اليوية والدورالذي يعرؼ ما سوؼ نقوـ بو عبر التركيز عمى قيـ القوة والتأثر
 في تشكيؿ الثقافة التنظيمية.وىي المرحمة الأولى 

مج، نحف فريؽ كبير وأداء مثالية دمسيطرة ىو ال اتضاموجية بافتر  مرحمة بناء الفريق: -2
مرتكزيف عمى قيـ ترتكز عمى التوافؽ والتناغـ والبحث عف الحميمية ولا يتـ إعطاء قيمة 

 الفردية، وىي المرحمة الثانية في تطور الثقافة التنظيمية. للاختلافات
 

                                                             
1 Mary Jo Hatchs, théorie des organisations, edition de Boeck université, Paris, 2002, p 228. 

 .58، ص2009، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمّاف، ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي،  2
3  Edguar Schein, organizational culture and leadership, Jossey Bass  publisher, third edition, New 
York, 2004, p63. 
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موجية بافتراض مسيطر ىو يمكف أف نؤدي مياـ وأعماؿ الفريؽ  مرحمة عمل الفريق: -3
في  والحفاظ عمى المجموعة العمؿ أي إنجاز ،بفعالية مرتكزيف عمى معرفة عمى معرفة وقبوؿ

ة الثالثة مف مراحؿ محر الفردية وىي الم للاختلافاتتنظيـ عممي جيد، كما يتـ إعطاء قيمة 
 نظيمية.تطور الثقافية الت

 

نحف  مف ،موجية بافتراض مسيطر ىو نحف نعمـ كيؼ يبقى الفريؽ مرحمة نضج الفريق: -4
لإبداعيا  ةوماذا نريد والرفاىية، التركيز عمى قيـ المحافظة عمى النجاح، ثقافة فريؽ صحيح

 كتيديد وىي المرحمة الرابعة مف مراحؿ تطور الثقافة التنظيمية. الاختلافات إلى والنظر
دخاؿ قيـ جديدة  افتراضاتوير الثقافة التنظيمية بمرور الوقت، حيث يتـ إنتاج يتـ تط وا 

تتوافؽ مع متطمبات كؿ مرحمة بما يدعـ قوة الفريؽ ويسيـ في حؿ مشاكؿ اليوية، الأىداؼ 
 المشتركة، ميكانيزمات التأثير وكيفية إدارة العدواف والحميمية.

يف العمؿ والمجموعات الوظيفية وتعتبرىا كما حاولت نماذج مف التنظيمات التركيب ب 
قد تكوف مصدر   افتراضاتكثقافات فرعية عامة يحتاجيا التنظيـ مف أجؿ بقائو، تقوـ عمى 

 نزاع محتمؿ بينيـ وتشمؿ:
 ترتكز عمى أف أي تنظيـ ىو نشاط الفنييف بتوظيؼ معارؼ وميارات محمية الثقافة الفنية :

 للانفتاحيعطي قيمة عالية  كفريؽ متعاوفمتوقعة، والعمؿ مطموبة لمتعامؿ مع المواقؼ غير ال
 والثقة المتبادلة.

 ترتكز عمى أنو يمكف التحكـ في الطبيعة بعمميات تؤسس عمى العمـ ثقافة اليندسة :
والتكنولوجيا والقدرة عمى حؿ المشاكؿ، والتي ستوجو نحو البساطة والتحديد وأف الأفراد ىـ 

 ء ليذا فالتخطيط سوؼ يكوف خارج النظاـ أينما أمكف ذلؾ.المشاكؿ بسبب قياميـ بأخطا
 وأف  ،المالية والنمو لف توجد حصص لممالكيف والمجتمع الاستمرارية: فبدوف ثقافة التنفيذ

المحيط الآتي تنافس بشكؿ دائـ ويحتمؿ أف يكوف عدائي ىذه الثقافات تتنازع مع بعضيا 
 وتسبب نقص فعالية التنظيـ.

" مف وصؼ تنظيميف مختمفيف كما يعتبرىما شاينمكف "تميلات السابقة مف التح انطلاقا
 بالافتراضاتوالموجو  "أ" المحصمة لتفاعؿ العناصر الداخمة في إنتاج الثقافة التنظيمية، التنظيـ

 مف الأفراد والديف عادة ما يكونوف مسؤوليف محفزيف وقادريف  اأف الأفكار تأتي أساسبالقائمة 
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كنيـ بموغ الحقيقة، ليذا فيي تنظيمات تنافسية آمنة، ويرى أعضاءىا أنفسيـ عمى النيوض ويم
ائمة بأف قال بالافتراضات"  والموجو بكعائمة يجب أف تعتني بكؿ واحد منيـ، وكذلؾ التنظيـ  "

الولاء  وفالحقيقة تأتي أساسا مف الأكبر سنا وممف يشغموف مراكز عميا، حيث يقدـ المرؤوس
 .1بأفرادىا الاىتماـعف  ةة التي تعتبر المسؤولللإدار  والالتزاـ
ية تجعؿ كؿ فرد يممؾ وجية معينة في التنظيـ لا يمكنو دفيتـ بناء علاقات خطية وعمو  

تغييرىا، وبيذا يختار الأفراد التنظيمات التي تتناسب معيـ، ويعمموف معيـ أيف يجدوف مراسي 
 مسارات تصبح دليلا لمستقبميـ الوظيفي.

إذا تتسؽ  اقافة التنظيمية محصمة تفاعؿ مجموعة مف العناصر المتساندة وظيفيتعتبر الث
مع القيـ لتنج سموكيات ورموز تعكس سعييا لبموغ فعالية أداء فريؽ العمؿ خلاؿ  الافتراضات

جميع مراحؿ تطور التنظيـ وكذلؾ تعديؿ السياسات، البنى والعمميات التنظيمية بما يسمح 
البيئة الخارجية مف قيود وتحديات دائمة التغير، كما يمكف لمتغيرات التي بالتكيؼ مع ما تفرضو 

 اعتقاداتقيا بما يقود إلى فتطرأ عمى مظاىر الثقافة التنظيمية في تعديؿ القيـ التي يتـ العمؿ و 
 جديدة مناسبة أكثر لمنجاح في العمؿ.

 الاختلافات النظرية بالأفراد وتصنيفيـ ضمف مجموعات متشابية بشكؿ أغفؿ اىتمت
كما أنيا بالغت في التركيز عمى  ؿ,الفردية ودورىا في تنشيط أو إعاقة أداء مجموعة العم

بيف القيادة الإدارية وجماعات العمؿ والتكامؿ الذي يميز أداء المياـ وأغمقت إمكانية  الانسجاـ
وتعيؽ تحقيؽ  حدوث صراعات بيف الأفراد أو في علاقتيـ بالإدارة تقود إلى التنسيؽ والتعاوف

كمحصمة لمتغير في البيئة لكنيا لـ  والافتراضاتالأىداؼ، كما أنيا اعتبرت التغير في القيـ 
 توضح الظروؼ التي يحدث في خضميا ىذا التغيير ولا آليات حدوثو.

 نظرية المؤسس والقائد: -4-2
، حيث يشير إلى أف القائد Pettigrew 1997 بيتيجروتنسب ىذه النظرية إلى       

المؤسس( ىو الذي ينشئ الثقافة، إذا يساىـ المؤسس الأوؿ في خمؽ الولاء لممنظمة مف خلاؿ )
 الرؤية التي يؤمف بيا، التي لا تعني الأىداؼ وصياغتيا فحسب ولكف الثقافة تنشئ أيضا نظاما 

 

                                                             
1  Charles Handy, understanting organisations, Tenguin grap edition, tirth edition, London, 1999, 
p182. 
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بيا تقدات التي يؤمف علممعتقدات والمغة وتحقؽ لممنظمة بناء متماسكا كما تحدد ىذه الرؤية الم
ت، مما يااار والممارسات والتحديات والغلغة خاصة بيا لمتعريؼ بالأدو  كاستخداـالأعضاء 

كما تنقسـ  ،1يساعد ذلؾ عمى خمؽ أشكاؿ مف المعاني والوعي الذي يعرؼ بالثقافة التنظيمية
 ىذه النظرية إلى:

 الإدارة الرمزية: -4-2-1
دارتيا في  لـ تعد الطرؽ التقميدية في إدارة المؤسسات مؤثرة       بدرجة كبيرة في نظاـ القيـ وا 

دارة النظاـ القيمي مف خلاؿ تحقيؽ ما ير  دوف يالمنظمة، وىنا يمعب القادة دورا في صياغة وا 
إنجازه مف قبؿ العامميف عبر سمسمة مف الممارسات اليومية، إذ يقوموف بالتأثير في القيـ 

 المشتركة والقيـ الثقافية والأخلاقية.
ائد باعتماد نمط التحويمية في التأثير عمى تمؾ القيـ والمعتقدات عبر ما حيث يقوـ الق

يممكو مف خصائص مميمة ومواىب تدعـ قابميتو في التحفيز الفكري لمعامميف ودفعيـ تجاه بدؿ 
جيود أكثر مما ىو متوقع منيـ، ويكوف ذلؾ مقرونا بمستويات أداء عالية، ويتطمب ىذا ميارات 

طابات والتمميحات، إذ يسعى القادة إلى نشر قيـ معينة عبر المشاركة في رمزية واستخداـ الخ
 .إنجاز الأعماؿ

 القيادة الثقافية: -4-2-2
يقع القادة ضمف فريؽ الإدارة العميا، لذا ىـ مف يقوـ بتشكيؿ وصياغة ثقافة المنظمة، مف 

، ويغيرونيا، أو خلاؿ وجود أربعة أنواع لمقيادة الثقافية، ىـ الذيف يؤسسوف الثقافة، ويجسدوىا
ماتيـ، فالديف يؤسسونيا ليـ رؤية مستقبمية لما ستكوف عميو ظيدمجوف الثقافات والقيـ في من

المشتركة لرسالة المنظمة، مما يضفي عمى  ةالمنظمة عبر تحقؽ ثقافة الرسالة بما يعزز النظر 
 أعضائيا معنى يفوؽ الأدوار المحددة ليا.
ف عمى القيـ الثقافية والأخلاقية السائدة ويظير بأنيـ أما الديف يجسدونيا فإنيـ يحافظو 

 منظماتيـ للأزمة والمخاطرة. اجتيازقادة ليـ نجاحات باىرة في 
وف يالقادة التحول ـكما أف قادة التعبير فميـ القدرة عمى تغيير قيـ المنظمة، ويطمؽ عميي

 ات، في حيف يبرز أثر القادة إلى أخرى جديدة تتلاءـ مع التغيرات والمستجد الحاليةمف الثقافة 
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في  وفالثقافة بيف الثقافات الفرعية والرئيسية السائدة ويساىم اندماجالتكاممييف في قدرتيـ عمى 
 لمعماؿ. الاجتماعيةالحاجات  اتساع

إضافة إلى ىذا ىناؾ أدوار عدة يمارسيا المؤسسوف أو القادة في تشكيؿ ثقافات منظماتيـ 
 1ىي:
 ائد متعة في تنفيذه لمتغيرات وتخطيط السموكيات المتوقعة مف الآخريف : يظير القالتنشيط

 وفؽ نموذج تنظيمي معيف.
 يحدث القائد الثقافي أثر في التييئة والإعداد لمتعبير الثقافي واستخداـ الطاقات التمكين :

 ودعـ السموكيات الجديدة.
 يدة.: نعني بو إظيار رؤية واضحة ومعقولة للإستراتيجية الجدالتصور 
 تعد الأنظمة والييكؿ الرسمي مف ضمف الآليات الميمة التي  :الرسمي والييكل الأنظمة

 باتجاهتستعيف بيا الإدارة العميا في تشكيؿ الثقافة، ويحدد نوع البناء التنظيمي ثقافة المنظمة 
 .والتعاوف الاستقرارتعزيز المشاركة والمرونة وتسييؿ التكيؼ والإبداع أو باتجاه 

 

ستراتيجيات تكوينيا: بناء -5  ثقافة المؤسسة وا 
إف بناء ثقافة المؤسسة محصمة جيد جماعي ناتج عف فعؿ وتصرؼ إنساني محاولا 
تكويف منظومة قيـ ومعتقدات مشتركة تتفاعؿ مع مكونات المنظمة مف أفراد وىياكؿ ونظـ لتنتج 

اؿ والمياـ، يعتمد أعراؼ وتقاليد تساعد في رسـ صورة المنظمة، وتحديد طريقة أداء الأعم
لبناء عمى تفكير إدارة المنظمة بإستراتيجيات تكوف الثقافة تساعد في تحقيؽ قدرا مف انجاح ذلؾ 

التلاؤـ بيف التكويف الثقافي لممنظمة ومكوناتيا الأخرى وىو ما يقود إلى عمميات التغير 
 وتحسيف الأداء ومف ثمة إحراز النجاح والتفوؽ.

 ة:بناء ثقافة المؤسس -5-1
مف الوعي بعممية تكويف الثقافة، وفيـ آلية نشوؤىا بناء ثقافة المؤسسة تنطمؽ فكرة 

ليشكلاف أساسا لخمقيا، حيث أف فكرة البناء تتسـ بالتنوع والترابط والتكامؿ في عمميتيا ليكوف 
 وما تحتويو مف ثقافات فرعية في عمميات ىوية المنظمة الحالية المؤسسة نتاجيا توليد ثقافة 
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والمستقبمية، فيي تحمؿ وتعمف عف شعاراتيا، ورموزىا وطقوسيا، وقيميا ومعتقداتيا ومختمؼ 
 .1المنظومات الثقافية التجزئية والتكاممية

ويمكف معرفة فمسفة ذلؾ البناء وتوجياتو العممية في حياة المنظمة وعيا لعمميتيا وفيما 
 لأولية نشوؤىا وأساسا عمى النحو التالي:

  عي بعممية تكوين ثقافة المنظمةالو : أولا
 الإدارية )فمسفة، وقيـ، وتصرفات وتصور(  ت الوعي بتكويف  ثقافة المنظمةاحددت مرتكز 

والتكنولوجيات(، إف التفاعؿ ما بيف ىذه المرتكزات ينتج   ة )الأدوار، والييكؿ، والنظـ،يوالمنظم
مشاعر، ومف ثمة تكوف ثقافة المينية، والتصرفات وال المشتركات في الأقواؿ والمصطمحات

لكنيا تبقى بحاجة إلى التجديد والتحسيف عف طريؽ  المنظمة نتاج ذلؾ التفاعؿ بيف المرتكزات
 توظيؼ المعرفة المرتدة مف ذلؾ التفاعؿ.

  ثانيا: فيم آلية نشوء ثقافة المنظمة
ي يكتشفونيا الت والافتراضاتتنشأ ثقافة المنظمة عندما يتقاسـ ويشترؾ الأعضاء بالمعرفة 

 تنجزىا المنظمة في بيئتيا الخاصة التي أو يطوروف طرؽ لمتعامؿ مع قضايا التكيؼ الخارجي
ير في بيئتيا الخارجية، وتتمثؿ ىذه القضايا في رسالة المنظمة غوعندما تتعامؿ مع الت

ستراتيجيات تحقيقيا، أىداؼ المنظمة، اليياكؿ ونظـ المكافأة، إضافة اىمة قياس مدى مس إلى وا 
 الأفراد والفرؽ بإنجاز الأىداؼ بصورة حسنة.
تحافظ عمى علاقات عمؿ بيف أعضاء المنظمة و  أما قضايا التكامؿ الداخمي التي تؤسس

س معيار ي، حدود الجماعة والفريؽ وتأسالاتصاؿؿ في المغة والمفاىيـ وطرؽ تمثفاعميتيا فت
ات )تشجيع ما ىو مرغوب وما ىو غير العقوبفييا، القوة والمنزلة المكافآت و محدد لمعضوية 

 مرغوب(.
  لممنظمة إيجابية ثقافة تكوين: ثالثا

تحاوؿ إدارة المنظمة تكويف ثقافة مرغوبة تمتمؾ قوة التأثير لموصوؿ إلى نتائج تترجـ حالة 
 الإدارة لمطرؽ  استخداـويعتمد إنتاج ثقافة منظمة متماسكة عمى  نشوء ثقافة متماسكة،
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لملائمة لتكويف المناخ الثقافي، وتداخؿ معطيات الثقافة مف عوامؿ ومصادر لبناء والإجراءات ا
 ثقافة منظمة متماسكة وقوية.

 إستراتيجيات تكوين ثقافة المؤسسة: -5-2
إف تشكيؿ ثقافة المؤسسة يعتبر العنصر المحوري لمقادة الذيف لدييـ دور كبير في رسـ 

يات وفؽ مكونات الثقافة التنظيمية السائدة داخؿ مف وضع إستراتيج انطلاقامعالـ المنظمة 
متكيفة مع  المنظمة المؤسسة ىذا مف جية، ومف خلاؿ إيجاد الآليات المناسبة التي تجعؿ

متغيرات البيئة الخارجية مف جية ثانية ولذلؾ لا يتوقؼ الأمر عند تشكيؿ ثقافة مؤسساتية 
ثقافة المؤسساتية لكي تبقى دائما في مناسبة وفقط بؿ مف خلاؿ تطوير وتكويف ونقؿ ىذه ال

 .1حالة مرونة مطمقة في ظؿ التحولات الداخمية والخارجية لممنظمة
 يمكف القوؿ أف إستراتيجيات تكويف ثقافة المؤسسة ىي:و

  يختار المديروف بيف سمسمة مف إستراتيجيات التطبيع  :الاجتماعيإستراتيجيات التطبيع
تيا مع تجاربيـ وخبراتيـ جوتزويدىـ بالمعرفة الثقافية ومماز رض تدريب العامميف غل الاجتماعي

 .2المتجددة والمتجدرة
ما ىي إلا دورات تدريبية وتوجييية يتعمـ مف خلاليا  الاجتماعيإف عممية التطبيع 

 العامميف الكثير عف المنظمة وأىدافيا وقيميا الثقافية المختمفة.
  أف تتحرى المؤسسات جيدا عند الشروع في ىو  الاختيار العاممين: اختيارإستراتجيات

الأفراد الذيف لدييـ معرفة وميارة وقدرة  لاستخداـالعامميف فييا، وتقوـ بتشخيص دقيؽ  اختيار
المرشحيف لمعمؿ فييا إذ  اختياربأنظمتيا، ىو التدقيؽ في  والالتزاـعمى القياـ بالأعماؿ 

ومقابلات  ستباناتطرح أنظمة موجية وا  وىذا يتـ مف خلاؿ  ،3سيكونوف مثلا لثقافة المؤسسة
 فيما يخص سياسة وثقافة المؤسسة.
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 :الاختياررغـ أىمية القيـ التنظيمية المعمنة، إلا أف الممارسات تبقى  ممارسات الإدارة العميا 
الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة إذ تتضح ومف خلاؿ التفاعلات وأنواع السموكيات التي 

 .1ومعاقبتيا ويشكؿ ذلؾ مؤشرات واضحة لمعامميف والسموكيات التي يتـ استنكارىا افأتيامك يتـ
فقد تتبنى المنظمة ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز وتتبنى قيـ المساواة والشفافية 
ولكف مف خلاؿ الممارسة اليومية يكتشؼ العامموف أف الإدارة لا تطبؽ إلا عكس ما تتبناه مف 

، حيث تتـ الترقيات والحوافز لمف ليـ وساطة وعلاقات خاصة مع الرؤساء، وأف كثير مف ثقافة
الممارسات المخالفة لمقوانيف لا يتـ معاقبة مرتكبييا بؿ يحصؿ العكس، إف مثؿ ىذه التصرفات 

 مف قبؿ الإدارة ىي التي تشكؿ الثقافة التنظيمية وليست الشعارات والسياسات التي لا تطبؽ.
 جيات لدمج الإختلاف في ثقافة المؤسسة:إسترات 

تطور ىذه الإستراتيجيات عندما تكتشؼ المراجعة الثقافية وجود إختلافات بالتكويف 
الثقافي، وتنوع في أبعادىا وخصائصيا فالغاية ىنا التفكير بإستراتيجيات تسيؿ عممية الدمج 

 2بينيا أو تقميؿ الفروؽ بيف مستواىا.
 :القصص والرموز والطقوس 

تعزز الثقافة التنظيمية وتستكمؿ الآليات الرسمية السابقة لمجموعة مف الآليات غير 
الرسمية، وتتمثؿ بالطقوس والقصص التي يتـ تداوليا في التنظيـ بقصد إلقاء الضوء عمى القيـ 
التي يحرص التنظيـ عمى تعزيزىا ومف بيف ىذه الطقوس التي تحرص المنظمة عمييا مثؿ 

قامة الحفلات بالمناسبات إقامة الحفلات  لتكريـ المتفوقيف وأصحاب الأفكار التطويرية، وا 
، ومشاركتيـ في المناسبات الخاصة، كؿ ىذا يعزز قيـ التعاوف والمشاركة والتفاعؿ الاجتماعية
 .3بيف العامميف

( عمى الدور البارز والحيوي الذي يمكف أف Shichmanو  Grossوقد أكد الكاتباف )
 ارة في التأثير عمى تطوير وتكويف ثقافة المؤسسة وحدد أربعة أساليب لذلؾ وىي:تقوـ بو الإد

  مف خلاؿ سرد تفاصيؿ تاريخ المنظمة وحكايات الأبطاؿ والقصص.حساس بالتاريخإبناء : 
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 .165، ص 2000، 3ط
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 يصاؿ القيـ والمعايير.إيجاد شعور بالتوحد  : مف خلاؿ القيادة ونمذجة الأدوار وا 
 والاستقرار: مف خلاؿ نظـ العوائد والتخطيط الوظيفي، تماءوالان بالعضوية الإحساس تطوير 

 والتعييف،  والتطبيع والتدريب والتطوير. والاختيارالوظيفي، 
 القرارات والتنسيؽ  اتخاذ: عف طريؽ عقد العمؿ والمشاركة في تفعيل التبادلية بين الأعضاء

 بيف الجماعات.
 

 خصائص ثقافة المؤسسة: -6
لى مجموعة المعاني المشتركة التي يتمسؾ بيا أعضاء تنظيـ ما تشير ثقافة المؤسسة إ

وتميز المؤسسة عف المؤسسات الأخرى وىذه المعاني المشتركة ما ىي إلا عبارة عف خصائص 
أساسية لمقيـ التنظيمية تجعؿ المؤسسة تنفرد بثقافتيا عف باقي المؤسسات، وىي تستمد ىذه 

 1التي يمكف تحديدىا بالآتي:الخصائص مف الخصائص الثقافية العامة و 
 :الإنسانية-6-1

الأفكار  واختراعوالإبداع وتعاممو مع الرموز  الابتكارإف تميز الإنساف بقدراتو العقمية عمى 
 القيـ والمعايير التي تحدد سموكو وانتقاءالتي مف شأنيا إشباع حاجاتو وتحقيؽ تكيفو مع بيئتو، 

قافة ويبدع عناصرىا ويرسـ محتواىا عبر العصور فالإنساف يعد الكائف الوحيد الذي يصنع الث
والثقافة بدورىا تصنع الإنساف وتشكؿ شخصيتو إضافة إلى أنيا تتشكؿ مف المعارؼ والحقائؽ 

ويعتبر العنصر الإنساني  ،والمعاني والقيـ التي يأتي بيا الأفراد إلى المؤسسة ويتفاعموف داخميا
 وف ىناؾ ثقافة.ىو المصدر الرئيسي لمثقافة فبدونو لا تك

 والتعميم: الاكتساب -6-2
نما يكتسبيا الفرد مف المجتمع الذي يعيش فيو ومف مختمؼ  الثقافة ليست غريزة فطرية وا 

كالأسرة، المدرسة أو في مكاف العمؿ، ولكؿ مجتمع إنساني ثقافة معينة  الاجتماعيةالأوساط 
 وخاصة محددة ببعد زماني ومكاني.

التعمـ المقصود أو غير المقصود فيي تكتسب مف خلاؿ  الثقافة عف طريؽ اكتسابيتـ 
 بيف الأفراد في بيئة معينة، وقد تكتسب في المدرسة والعمؿ، وعندما يكتسبيا  والاحتكاؾالتفاعؿ 
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جزء مف سموكو، ومف خلاليا نستطيع التنبؤ بسموؾ الأفراد معتمديف تصبح الفرد في المنظمة 
 .1عمى ثقافتيـ

 :الاستمرارية -6-3
، فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانيا لعدة أجياؿ، رغـ ما الاستمراريةـ الثقافة بخاصية تتس 

تعرض لو المؤسسات مف تغيرات مفاجئة أو تدريجية فيتوارثيا أفراد المنظمة عبر تاريخيا ت
العادات والتقاليد وطرؽ التفكير والأنماط  استمرارلتصبح جزء مف ميراث الجماعة، تتمثؿ في 

لتدعيـ استمرار السمات الثقافية لتميز المؤسسة عف غيرىا، ويعمؿ كؿ جيؿ عمى السموكية 
تسميميا للأجياؿ اللاحقة وعميو فثقافة المؤسسة تنتقؿ مف جيؿ إلى آخر متى كانت قادرة عمى 

 استمرارإشباع حاجات العامميف وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي يعمموف فييا، ويترتب عمى 
 .2الثقافية وتشابكيا وتعقدىا الثقافة تراكـ السمات
تمارس بواسطة كؿ أعضاء المؤسسة مف خلاؿ نقميا وتسميميا للأجياؿ  فالاستمرارية

 اللاحقة عف طريؽ التعمـ والتوريث والمحاكاة.
 :التراكمية -6-4

مف الزمف، وتعقد  يترتب عف استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية خلاؿ عصور طويمة
كما  ،الاجتماعيةفية ليا وانتقاؿ الأنماط الثقافية بيف مختمؼ الأوساط وتشابؾ العناصر الثقا

كأنماط ثقافية  وانتقالياتمؾ الأنماط السموكية تراكمات وتعزيز السموكات  استمراريترتب عمى 
وجو حركي بيف أفراد مجتمع المنظمة، فطريقة التراكـ وطبيعتيا تلاحظ في الأنماط السموكية ك

 .3اكماتوتحسيسي لتمؾ التر 
 :الانتقائية -6-5

رة بيأدى تراكـ الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية والعناصر المكونة ليا بصورة ك     
 بالثقافة في ذاكرتيا كاممة، وىذا فرض عمى  الاحتفاظومتنوعة تعجز معيا الأجياؿ البشرية عمى 

 
 

                                                             
 .310، ص2004، 2ط، دار وائؿ لمطباعة والنشر، عماف، لالسموك التنظيمي في منظمات الأعمامحمود سمماف العمياف،  1
 .145، ص1982الدوحة،  ،ة، دار الثقافالأنثربولوجيا الثقافيةزكي بف محمد إسماعيؿ،  2
 .93، ص مرجع سابقسامية حسف الساعاتي،  3
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لديو بقدر ما يحقؽ  تجمعت افيةمف العناصر الثقاسعة و  انتقائيةكؿ جيؿ أف يقوـ بعمميات 
 .الاجتماعيةإشباع حاجاتو وتكيفو مع البيئة 

ومما لا شؾ فيو أف الخبرات التي مرت بيا المنظمات الإدارية تشكؿ تراكما ثقافيا يخضع 
قائد ينتقي  ؿلمعناصر الثقافية التي يتأثر بيا القادة العامموف في تمؾ المنظمات، فك انتقاء ةلعممي

الثقافية ما يزيد مف قدرتو عمى التكيؼ والتوافؽ مع الظروؼ المتغيرة التي تواجو  مف العناصر
 .1المنظمة التي يعمؿ فييا

 

 تكيفية: -6-6
إف تغير الثقافة يعني مرونتيا وقدرتيا عمى التكيؼ حيث تتكيؼ ثقافة المؤسسة استجابة 

بيف المؤسسات وىي  ميات ثقافيةو أفرادىا، حيث توجد عم واحتياجاتوأىدافيا  تياالب بيئلمط
ترؾ فييا أفراد المؤسسة التي تعمؿ في مجاؿ أو نشاط واحد والتي شالمكونات الثقافية التي ي

السمات التي لا  ؾتميزىـ عف ثقافة المنظمات الأخرى، وتوجد خصوصيات ثقافية وىي تم
احدة يشترؾ فييا كؿ أفراد ىاتو المؤسسات بؿ تخص منظمة أو قطاع معيف داخؿ المنظمة الو 

كالأطباء والميندسيف والمعمميف وغيرىـ مف أصحاب الميف المختمفة وىناؾ بدائؿ الثقافة 
بثقافات ومجتمعات  اتصاليـفئة مينية قميمة نتيجة  لدىالخاصة وىي تمؾ السمات التي توجد 

 المؤسسةمتنوعة ويدخؿ في إطارىا بديلات الأفكار والآراء لرجاؿ الإدارة، وكمما كانت ثقافة 
 المديريف. لدىا زادت فييا البدائؿ متصؼ بالمرونة كمت

وبناءا عميو يمكف القوؿ بوجود مجموعة مف الثقافات الفرعية داخؿ المنظمة الواحدة وىي 
التي تميز القطاعات الرئيسية فييا وىي جزء مف ثقافتيا الكمية ولكنيا تختمؼ عنيا في بعض 

قافات فرعية لكؿ منظمة وفقا لتصنيفات عديدة الظواىر والمستويات، وعمى ىذا يمكف تحديد ث
كالنوع والعمر أو المستوى التعميمي أو المينية أو غيرىا، ويمكف تحديد عموميات وخصوصيات 

 .2وبديلات ضمف كؿ ثقافة فرعية أيضا داخؿ المنظمة
 
 

                                                             
 .45، ص مرجع سابقوافية صحراوي،  1
عداد الخط، أبو بكر مصطفى محمود 2 ، 2000، الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، ة الإستراتيجيةالتفكير الإستراتيجي وا 

 .133، 132ص ص 
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ومف الميـ التأكيد عمى أف الثقافة العامة لممؤسسة تعبر عف جوىر القيـ المشتركة بيف 
الأعضاء أي أف الحديث عف ثقافة المؤسسة يقصد بو الحديث عف الثقافة العامة وىذه النظرة 

ؿ الفرعية لمظيور في المنظمات ميالكمية لمثقافة ىي التي تمنح المؤسسة شخصيتيا المتميزة، وت
ة بيف الكبيرة في الأقساـ المختمفة فمثلا قسـ الإنتاج يمكف أف تكوف لو ثقافة فرعية متميزة مشترك

 يياد فإف الثقافة الفرعية تتضمف القيـ الجوىرية لمثقافة العامة مضاؼ إليأعضاء القسـ وبالتأك
 قيما خاصة بأعضاء قسـ الإنتاج.

د مف الثقافات الفرعية فإف ذلؾ يإذا لـ تمتمؾ المنظمة ثقافة عامة وتتكوف فقط مف العد
مستقؿ وسوؼ لف يكوف ىناؾ تفسير يؤدي لمتقميؿ مف قيمة ثقافة المؤسسة عمى أنيا متغير 

 .1موحد لمسموؾ المقبوؿ والسموؾ غير المقبوؿ
 :للانتشارالقابمية  -6-7

 افة نفسيا مف جزء إلى أجزاء أخرىالعناصر الثقافية بطريقة واعية داخؿ الثق انتقاؿيتـ 
الأفراد  احتكاؾمباشرة عف طريؽ  الانتشارومف ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، ويتـ 

يكوف سريعا وفعالا عندما تحقؽ  الانتشارلجماعات بعضيا داخؿ المجتمع الواحد، وىذا وا
العناصر الثقافية فائدة لممجتمع وحينما تمقي قبولا واسعا مف أفراد المجتمع لقدرتيا عمى بعض 

 مشكلاتيـ أو إشباع بعض حاجاتيـ.
ات الإدارية بالمنظمة وتنتشر الثقافة التنظيمية بيف المنظمات الإدارية، وداخؿ الوحد

اليياكؿ التنظيمية والإجراءات والأنماط القيادية يتـ بصورة أسرع مف  انتقاؿالواحدة، كما أف 
 .2والعادات السموكية وغيرىا مما يتصؿ بأنماط السموؾ التنظيمي والاتجاىاتالمفاىيـ  انتقاؿ

 التغير: -6-8
 مف خبرات وأنماط سموكية الثقافة يحدث التغير الثقافي بفضؿ ما تضفيو الأجياؿ إلى

  .3و مف أساليب وأفكار وعناصر ثقافية غير قادرة عمى تحقيؽ التكيؼ لممجتمعثوبفضؿ ما تحد
 
 

                                                             
 .329، 328، ص ص2003، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، سموك المنظمة، سموك الفرد والجماعةماجد العطية،  1
 .89، ص مرجع سابقإبراىيـ توىامي وآخروف،  2
 .97، ص سابق مرجعسامية حسف السماعاتي،  3
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ويحدث التغير في كافة العناصر الثقافية المادية والمعنوية، غير أف إقباؿ الأفراد 
متغيير في العادات ر في الأدوات والأجيزة والتقنيات ومقاومتيـ لغييوالجماعات وتقبميـ لمت

ديد في ش وببطءوالتقاليد والقيـ جعؿ التغير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية لمثقافة 
 .1العناصر المعنوية مما يتسبب في حدوث ظاىرة التخمؼ الثقافي

 أىمية ثقافة المؤسسة: -7
ا ليا مف تأثير بالثقافة التنظيمية في المنظمات ولدى الكثير مف القادة لم الاىتماـيتزايد 

يقوليما:  Waterman و  Peters هفعاؿ عمى أداء الأفراد والأداء الكمي لممنظمة وىذا ما أكد
فإف ىيمنة وسيادة وتماسؾ الثقافة في المنظمات الأكثر نجاحا في الولايات  استثناء"أنو وبدوف 
 الأساسية لمنجاح". دةت بأنيا الجو تالمتحدة أثب

كما أف الرىانات والتحديات التي تواجو المنظمات الحديثة أصبحت تتميز بالبحث أكثر      
عف مجموعة الإستراتيجيات لمواكبتيا والبحث في الجزيئات الداخمية لمتنظيمات مف خلاؿ تحديد 

مكانية التنبؤ بو وىذا  توقؼ عمى معرفة كيفية توظيؼ ثقافة مؤسساتية ينمط سموؾ أفرادىا وا 
ع جميع المتغيرات الداخمية والخارجية بما ليا مف أىمية بالغة في الحفاظ عمى نمو تتناسب م

 2أىميتيا فيما يمي: محمود سممان العميانوتكامؿ ىذه المنظمات، ومف ىذا المنطمؽ يوجز 
تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا ذلؾ أف أي  -

والعمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض وبناء عمى ذلؾ فإف لمثقافة دور كبير إخلاؿ بأحد بنود الثقافة 
 في مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد مف وضع إلى آخر.

بعض القيـ الإيجابية  ستعمؿ الثقافة التنظيمية عمى خمؽ الولاء لدى أفرادىا مف خلاؿ غر  -
 . ةمثؿ خمؽ تنافسية تجعميا في مصاؼ المنظمات الرائد

الثقافة التنظيمية إطار لتنظيـ وتوجيو السموؾ التنظيمي، بمعنى أنيا تؤثر عمى العامميف  رتوف -
 وعمى تكويف السموؾ المطموب داخؿ المنظمة.

 
 

                                                             
 .57، ص 1996، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، المجتمع والثقافة الشخصيةعبد الله جبمي،  1
 .314، 313، ص ص مرجع سابق، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سمماف العمياف،  2
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تساعد عمى توجيو الأفراد والأنشطة لتركيز الفكر والجيود نحو تحقيؽ أىداؼ ورسالة  -
 .1المؤسسة

إلا إذا ساىمت في حؿ مشاكؿ المنظمة في إف ثقافة المؤسسة لا تمثؿ أي أىمية حقيقية 
 ىذه القاعدة: فؽالتكيؼ والتنظيـ ويمكف حصر أىمية ثقافة المؤسسة و 

 تمثؿ المؤسسة مدخؿ ثقافي معيف اليوية، أي أنيا تممؾ ىوية تميزىا عف الثقافة كيوية :
مستوى  المنظمات، فاليوية لا توجد فقط في لنظريات صعيد المتغيرات التقميدية عمى غيرىا

الحكايات والسموكيات السطحية أو قيـ صريحة وواضحة بؿ ىي في القاعدة المنطقية لأنظمة 
التسيير التي تطورت في المنظمة، وذلؾ لما تتميز بو مف فعالية ويساىـ وجودىا في المؤسسة 

 .2ىذه الأخيرة استمراريةفي ضماف 
  القرارات المتخذة  وارتباطمدى تناسؽ : إف تقييـ نتائج المنظمة مرتبط بانسجامالثقافة عامل

والنتائج المحصؿ عمييا مقارنة بثقافة وىوية المؤسسة، مما يتأكد مرة أخرى أنو لا توجد نماذج 
 .3القرارات وتطبيؽ التسيير اتخاذلمتقميد في الإدارة بؿ تحقيؽ تناسؽ وترابط في 

 ئما تحقيؽ الأفضمية والفعالية، فالثقافة الثقافة القوية لا يمكنيا دا ذات: إف المنظمة الثقافة قوية
 الاندماجالقوية والجيدة ىي التي تسمح لممنظمة بمواجية مشاكؿ التكيؼ مع المحيط وتحقيؽ 

 الاجتماعي.
ثقافة المؤسسة ليست ثابتة، بؿ ىي تتطور لأنيا تمثؿ نظاـ التدريب وتعميـ متواصؿ       

مساس بو كما أنيا لا تعني الحجز، فثقافة الذي لا يمكف ال ثار لممنظمة، فيي تحقؽ المي
أو معرفة  استخراجالمؤسسة ليست متصمة بؿ تتميز فقط ببطء تطورىا، كما تسمح لنا عممية 

مكانيات التغير داخؿ المنظمة  .4الملامح الثقافية بتحديد فرص وا 
 ىي:كما يمكف إضافة بعد العوامؿ التي قد تزيد مف أىمية ثقافة المؤسسة في المنظمات و 

ثقافة المؤسسة الواضحة في أي منظمة، تمد الموظفيف برؤية واضحة وفيـ أعمؽ لمطرقة   -
 التي تؤدي بيا الأعماؿ.

                                                             
 .80، ص بقامرجع سمصطفى محمود أبو بكر،  1

2 Strategor, politique général de l’entreprise, 2ed, Dunad, Paris, 1997, pp 401,427. 
3  Daniel Mercure, la culture en mouvement, Québec, les presses de l’atelier graphiques, 1992, p1-6. 
4  Renauld Sainsaulieu, sociologie de l’entreprise ,2ed, Paris, pnfsp ,1997, p16. 
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العمؿ وسرعة الاستجابة  فدورا انخفاضثقافة المؤسسة المناسبة في المنظمة تؤدي إلى   -
 قرارات الإدارة العميا.ل
 الفردية. الاىتمامات الجماعية بدلا مف الاىتماماتتنمي ثقافة المؤسسة   -
تحقيؽ التكامؿ الداخمي بيف أفراد المؤسسة مف خلاؿ تعريفيـ بكيفية الاتصاؿ فيما بينيـ   -

 والعمؿ معا بفعالية.
وبناء عمى ما تقدـ يمكف القوؿ بأف أىمية ثقافة المؤسسة تكمف في إيجاد الشعور 

بينيـ كمرشد لمسموؾ  اـالالتز والإحساس باليوية بالنسبة للأعضاء، والمساعدة عمى خمؽ 
وتوازف المنظمة كنظاـ  استقراروتعزيز  ة الولاء لممؤسسةالمناسب، فيي بذلؾ تسيؿ مف عممي

 .اجتماعي

 أنواع ثقافة المؤسسة: -8
تختمؼ أنواع ثقافة المؤسسة مف منظمة إلى أخرى ومف قطاع إلى آخر فيناؾ مف قسميا 

 ط التسيير إلى ثقافة )بيروقراطيةومف حيث نموفقا لدرجة قوتيا إلى ثقافة قوية وثقافة ضعيفة 
ـ أخر وفقا لدرجة يتسمطية، إبداعية، مساندة، ثقافة العمميات، الميمة، الدور(، وىناؾ تقس

عموميتيا إلى ثقافة عامة وثقافة فرعية، إذ توازف واستقرار المنظمة يتوقؼ عمى قدرة قيادتيا 
 .ؿ الجماعيالعم اتجاهعمى دمج ىذه الثقافات وتعزيزىا في 

 الثقافة القوية والثقافة الضعيفة: -
لقد اتفؽ الكثير مف الكتاب والباحثيف عمى ىذا التصنيؼ وىناؾ عاملاف أساسياف يحدداف 

 درجة قوة ثقافة المنظمة:
  قبؿ الأعضاء الحيوية في المنظمة مف والاعتقاداتالإجماع أو مدى المشاطرة لنفس القيـ 

كاف ىناؾ إجماع أكبر مف الأعضاء عمى القيـ والمعتقدات حيث تكوف الثقافة قوية كمما 
الحيوية في ثقافة المنظمة ويعتمد ىذا الإجماع عمى تعريؼ العامميف بالقيـ السائدة في المنظمة 

بتمؾ القيـ ويساعد الآخريف  الالتزاـوكيفية العمؿ بيا، وكذا بنظـ المكافآت والحوافز التي تعزز 
 .1عمى تعمميا

                                                             
 .315، ص بقسامرجع حسيف حريـ،  1
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 الحيوية في المنظمة  والاعتقاداتير إلى مدى تماسؾ الأعضاء بالقيـ وتشالشدة:  الكثافة أو
 .1الحيوية والاعتقاداتمميف بالقيـ اوتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شدة وقوة تمسؾ الع

مف ىذا فإف قوة أو ضعؼ ثقافة المؤسسة يتوقؼ عمى درجة مشاركة أفرادىا  انطلاقا
جماعيـ عمى قيمتيا ومعتق داتيا السائدة وقوة تمسكيـ بيا كمعتقدات أساسية وىامة وفيما يمي وا 

 سوؼ نتطرؽ إلى مفيوـ كؿ نوع مف ىذيف النوعيف.
ىي الثقافة التي تنتشر عبر المنظمة كميا وتحظى بالثقة والقبوؿ مف  الثقافة القوية: -8-1

المعايير قبؿ جميع أفرادىا والذيف يشتركوف في مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتقدات و 
 .2التي تحكـ سموكاتيـ داخميا والافتراضات

وتوازف  استمرارترتكز الثقافة القوية عمى توجيو أفرادىا نحو ىدؼ مشترؾ، تساعد عمى 
إلى مجموعة مف القيـ المشتركة  الاحتكاؾالمنظمة، وذلؾ بتحفيز الأفراد عمى العمؿ، مف خلاؿ 

 ىداؼ، مسايرة التغير والتكيؼ معووضع الأ ، مبدأ المشاركة فيالانسجاـمما يخمؽ نوع مف 
 في ميؿ العامميف لترؾ المنظمة. وانخفاض والانتماءالمتبادؿ مما يزد مف درجة الولاء  الاعتراؼ
المنظمة وتعزيز مختمؼ  ؼبكؿ الأعضاء لشرح رسالة وأىدا بالاتصاؿتعمؿ القيادة       

جوىرية لممنظمة، فكمما ازداد تمسكيـ بيذه سموكيات التعاوف وتحفيزىا لزيادة التمسؾ بالقيـ ال
القيـ كمما كانت الثقافة أقوى، فالمؤسسات ذات الثقافة القوية ترتكز عمى مجموعة مف المبادئ 
 والتطبيقات الواضحة فكؿ الأفراد يعمموف في مناخ تسوده الثقة المتبادلة لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ.

ضعيفة يسيروف في طرؽ  ثقافتيا ي تكوفإف الأفراد في المنظمات الت الثقافة الضعيفة: -8-2
 الثقافة لا تحظى  بالقبوؿ الواسعمبيمة غير واضحة المعالـ، ويتمقوف تعميمات متناقضة، ىذه 

، ىذا ما يسمح بتكويف 3وتفتقر المنظمة فييا إلى التمسؾ المشترؾ لأعضائيا بالقيـ والمعتقدات
ؾ، فالثقافات الضعيفة لا تحتكـ لمجماعة أو ثقافات فرعية عكس الثقافة القوية التي لا تسمح بذل

 مجتمع المنظمة، أو إلى مبادئ وقواعد مشتركة، كذلؾ ما يميز المنظمات ذات الثقافة الضعيفة 

                                                             
 .316، ص سابقمرجع السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، ، محمود سمماف العمياف 1
 .86، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر 2
عدامصطفى محمود أبو بكر،  3  .316، صمرجع سابق، د الخطة الإستراتيجيةدليل التفكير الإستراتيجي وا 



 تيا، ونماذجياالمؤسسة، مكوناتيا، نظريا ثقافة                         الثالث        الفصل

121 

 

ىو أف الإدارة فييا تيتـ بالقوانيف والموائح المكتوبة، كما تتجسد فييا نظـ الإدارة الأتوقراطية 
 .1وظيفي لدى أفرادىاال اتسـ بانخفاض الإنتاجية ويقؿ الرضوت

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف الثقافة القوية تتميز بالعمؿ بروح الفريؽ، اشتراؾ 
التي تحكـ  والافتراضاتأعضاء المنظمة في مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتقدات والتقاليد 

 انعداـ ، مشاركة العامميف، تفويض السمطة، الثقة بيف أعضاء المنظمة،واتجاىاتيـسموكيـ 
 الصراع.
عدـ تمسؾ أفراد  ،نعداـ العمؿ بروح الفريؽبإفي المقابؿ نجد الثقافة الضعيفة تتميز  

 المنظمة بالقيـ والمعتقدات، صعوبة التوافؽ والتوحد مع المنظمة وأىدافيا وقيميا.
 أما وفقا لنمط التسيير ىناؾ أنواع متعددة مف الثقافة التنظيمية ولعؿ أىميا ما يمي:

 ىي ثقافة تقوـ في الأساس عمى تحديد المسؤوليات والسمطة وعمى  قافة البيروقراطية:الث
، حيث أف العمؿ منظـ وىناؾ تنسيؽ بيف الوحدات ويأخذ  والالتزاـالتحكـ  والضبط الصارـ

 شكؿ ىرمي. في المعمومات وانتقاؿتسمسؿ السمطة 
 لإبداع ويتسـ أفرادىا بحب وجود بيئة عمؿ تساعد عمى اب: وىي تتميز الإبداعية الثقافة

 المخاطرة في إتحاد القرارات ومواجية التحديات.
 وفييا يتـ التركيز عمى طريقة إنجاز العمؿ وليس عمى النتائج التي تـ ثقافة العمميات :

ؿ الرغبة تقتحقيقيا فيسود الحذر بيف أعضاء التنظيـ والذيف يعمموف عمى حماية أنفسيـ وبالتالي 
 .في تحمؿ المخاطرة

 وتتميز بالصداقة والمساعدة فيما بيف العماؿ، ففييا يسود جو الأسرة دةنسامالثقافة ال :
المتعاونة، وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاوف ويكوف التركيز عمى الجانب الإنساني في 

 بيئة العمؿ.
 :بالأدوار  اىتمامياوىي التي ترتكز عمى نوعية التخصصات الوظيفية بما يعني  ثقافة الدور

بالفرد والعامميف كما تعطي أىمية لمقواعد والأنظمة وضرورة  اىتمامياالوظيفية أكثر مف 
 الاستمرارية وثبات الأدوار.

                                                             
، الممتقى الوطني حوؿ التسيير الفعاؿ في المؤسسات أىمية البعد الثقافي وأثره عمى فعالية التسييرأحمد بوشناقة وأحمد بوسيميف،  1

 .06، ص2005ماي  4، 3الاقتصادية، جامعة المسيمة، 
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 نجاز العمؿ والتركيز عمى ثقافة الميمة : وىي التي تكوف موجية نحو تحقيؽ اليدؼ وا 
 التكاليؼ.قؿ النتائج وبأالنتائج وتحاوؿ استغلاؿ الموارد بطرؽ مثالية مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ 

 نماذج ثقافة المؤسسة: -9
أسيـ العديد مف الباحثيف والدارسيف لثقافة المؤسسة بطرح أرائيـ وأفكارىـ النظرية 
والتطبيقية في سعي لتأطيرىا ضمف نماذج فكرية فقد أخذت تمؾ الإسيامات ألواف متعددة مف 

تصؼ تجربة  وافتراضاتوصياغة مبادئ حيث التحميؿ والشمولية والتوجو نحو أبعاد الثقافة 
في الثمانينات  الاىتماـزايد بت حضيمنظمات في دولة معينة، وحيث أف موضوع ثقافة المنظمة 

مف القرف العشريف، فإف عممية بناء نماذجو لازالت قيد التكويف الفكري، أو الفحص النظري 
نماذج ثقافة المنظمة مرتكزة العممي التطبيقي وفي ظؿ ىذا سيتـ عرض مجموعة مف  والاختبار

 عمى أراء روادىا.
 (Hofstede  1980نموذج ) -9-1

تأثير الثقافة عمى سموؾ المنظمة مف منظور أشمؿ حيث ركز تصنيفو  دىوفستيتناوؿ 
عمى خصائص الثقافة القومية وتأثيرىا عمى أداء المنظمة مف خلاؿ تحديد بعض المعايير التي 

 .1لسمات الثقافية لكؿ مجتمعيمكف قياسيا وتعطي مؤشرات عمى ا
، مرتكزا عمى استقلالية أراء IBMسمسمة أبحاثو في بداية السبعينات بشركة  دىوفستيبدأ 

المستخدميف في مكاتب الشركة بمختمؼ دوؿ العالـ، فنموذجو ينتمي إلى المدخؿ الثقافي في 
النموذج سعة في دراسة المنظمة وتحميميا وما ينتج عنيا مف عمميات ونتائج وقد كسب ىذا 

في الحقوؿ العممية والعممية الميتمة بدراسة وتحميؿ ثقافة المنظمة وقيادتيا وقاداتيا  الانتشار
دارتيا ومديرىا وباقي العامميف والمتعامميف معيا.  وا 
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البحث عف وصؼ أكثر شمولية  واستمراريةحوؿ البحث  دىوفستيتدور فكرة نموذج 
صا وتحديدا لمستوى إدراؾ المديريف العامميف بالشركات الدولية وواقعية لأبعاد الثقافة تشخي

 1الأبعاد فيما يمي: ىذه لدوؿ مختمفة وتتمثؿ والمنتميف
 

بمعنى  ،في القوة والمنزلة فيما بينيـ الاختلافات: مدى قبوؿ الأفراد التفاوت بتوزيع القوة -1
أو مختمؼ زيادة بتركيز القوة  ئمتكافأفراد المجتمع ومؤسساتو لتقاسـ القوة بشكؿ  استعدادمدى 

 أي التركيز عمى درجة المساواة أو عدـ المساواة بيف الأشخاص في مجتمع الدولة. ،وانخفاضا
 واستقلاليتيـحرية الأفراد ل  : ترتكز عمى مدى حاجة المجتمع ومؤسساتوالفردية والجماعية -2

بالإنجاز الفردي عمى حساب  اـالاىتملمعمؿ الجماعي، بمعنى ترجيح  والاستعدادمقارنة بالرغبة 
الجماعي، فإذا كانت مؤشرات الفردية مرتفعة فإف ذلؾ يشير إلى الحقوؽ الفردية  زالإنجا
 الاتساؽداخؿ المجتمع، أما المعدلات المنخفضة لمفردية فتشير إلى المزيد مف  سيةأسا

ؿ عمى تحقيؽ النجاح تعماد، ىذه الثقافة تعزز العلاقات و الجماعي والروابط الوثيقة بيف الأفر 
 بالمسؤولية الاجتماعية. والارتقاء

"يمثؿ ىذا البعد  يرتكز عمى مسؤولية تحمؿ عدـ الوضوح والغموض تجنب عدم التأكد: -3
المدى الذي يكوف فيو المجتمع قمقا مف الغموض والمخاطرة وعدـ وضوح المستقبؿ فيو يتخذ 

التييئة للاستقرار في العمؿ ووضوح إجراءات معينة لتجنب حالة عدـ التأكد تمؾ مف خلاؿ 
قواعد عمؿ رسمية وقوانيف  اعتمادد عمى يوالتأك الاستقراربمعنى البحث عف  ،2"القواعد الرسمية

 وأنظمة بدرجة أعمى وعدـ تقبؿ السموؾ المنحرؼ والإيماف بالخبرة والحقائؽ المصطنعة.
ـ الرجؿ، فإذا كاف معدؿ يرتكز عمى درجة تعزيز المجتمع لعمؿ وتحك الذكورة والأنوثة: -4

ؿ إلى يالتحكـ الذكوري في مجتمع ما يسجؿ قيمة مرتفعة فإف ذلؾ يشير إلى أف المجتمع يم
التفرقة بيف الجنسيف، يشير ىذا البعد إلى ضرورة التعامؿ بعدالة مع الرجاؿ والنساء وأف تكوف 

دوار، والأعماؿ ذلؾ الرغبة بتوزيع الأكخصائص الذكورة والأنوثة ذات أىمية ومرغوبة، و 
زالة التميز بينيما بح ث تعامؿ المرأة معاممة متساوية مع الرجاؿ يالوظائفية بالتساوي لكمييما وا 

 في كافة مجالات الحياة.
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المجتمع ومؤسساتو والتركيز عمى التوجيات المستقبمية  اىتماـمدى  التوجو نحو الوقت: -5
و تراثب بالالتزاـلمدى فالدولة والمجتمع أجدر بعيدة وقريبة الأمد فإذا كاف معدؿ التوجيو طويؿ ا

 يعتز بتراثو الثقافي والحضاري، أما إذا كاف التوجيو قريب الأمد في و ويؤيد القيـ الأخلاقية 
ير إلى عدـ تعزيز مفيوـ التوجيو طويؿ المدى في ظؿ ىذه الثقافة يكوف شمجتمع ما فإف ذلؾ ي

 التغيير سريع في المجتمع.
 (Ouchi 1981نموذج ) -9-2

( واحد مف أوائؿ الباحثيف الذيف ركزوا عمى تحميؿ William Ouchi) وليام أوتشي
مف أفكار مدرسة العلاقات  Ouchiفكرة نموذج  وانطمقتثقافات مجموعة مف الشركات، 

ت دالثقافي بؿ استم و( وقد حممت فكرة نموذجX.Y)نظرية  افتراضاتالإنسانية وبالتحديد مف 
معالميا  لاستيعابالتي تتضمف مجموعة إرشادات وتوجييات  (Zأصالتيا مف نظرية )

مف تجربة إدارة الشركات  للاستفادةالنموذجية لمنظمات الأعماؿ الأمريكية التي تطمعت إدارتيا 
 1اليابانية رغـ وجود فروؽ ثقافية بينيما وتمثمت تمؾ المعالـ بالاتي:

 يعيد الأمد لمعامميف. الاستخداـ -
 لمسارات الوظيفية.تنوع التخصص خلاؿ ا -
 تنمية روح المسؤولية الفردية. -
 الإدارة بشؤوف الفرد وميامو. اىتماـ -
 نظاـ رقابة أقؿ رسمية. -
 والمشاركة. بالاتفاؽالقرارات  اتخاذ -
 بطئ معدلات الترقية. -

بتحميؿ الثقافة التنظيمية لعدد مف الشركات صنفيا لثلاث مجموعات  Ouchiوقد قاـ 
 كالتالي:

( Zيكية التقميدية، الشركات اليابانية التقميدية، الشركات الأمريكية مف نوع )الشركات الأمر 
قائمة تتكوف مف سبعة نقاط يمكف مف خلاليا المقارنة بيف  Ouchi  مف خلاؿ ىذا التحميؿ قدـ
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ىذه الأنواع الثلاثة مف الشركات، وقد توصؿ مف خلاؿ ىذه المقارنة إلى أف ثقافة الشركات 
 .1( تختمؼ تماما عف الشركات التقميدية الأمريكيةZكات الأمريكية مف نوع )اليابانية والشر 

 شركات اليابانية مقارنةالاختلافات الثقافية أساس لنجاح ال أف عمىOuchi  وأكد
بالشركات الأمريكية، فيو يحث إدارتيا عمى التمتع بقدرة الوعي لممواقؼ الثقافية، والقدرة عمى 

المنظمة الثقافية، وما تتطمبو مف مرونة التعامؿ والتركيز عمى التعمـ  التكيؼ والتلاؤـ مع بيئة
 .2بفاعمية في البيئة الجديدة

 (Ouchi  )الإطار الثقافي لنموذج (:02رقـ ) شكؿال
 

الخصػػػػػػػػائص والقػػػػػػػػيـ 
 الثقافية

التعبيػػػػػػػػػػػػػر عنيػػػػػػػػػػػػػا فػػػػػػػػػػػػػي 
 الشركات اليابانية 

التعبيػػػػر وفػػػػػؽ أسػػػػػموب 
(Z لمشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركات )

 الأمريكية

فػػػػػػػي  التعبيػػػػػػػر عنيػػػػػػػا
شػػػػػػػػػػػػركات أمريكيػػػػػػػػػػػػة 

 نموذجية
 الالتزاـ مع العامميف 
 تقييـ 
  المسارات الوظيفية 
 الرقابة 
 إتخاذ القرار 
 المسؤولية 
  الإىتماـ بالأفراد 

 استخداـ مدى الحياة 
 بطئ ونوعي 
 واسع جدا 
 ضمنية وغير رسمية 
 جماعي بالإتفاؽ 
 الجماعة 
 شمولي كمي 

 استخداـ بعيد الأمد 
 بطئ ونوعي 
 متوسط السعة 
 ة وغير رسميةضمني 
 جماعي وبالاتفاؽ 
 فردية 
 شمولي كمي 

 الاستخداـ قريب الأمد 
 سريع وكمي 
 ضيؽ 
 صريح ورسمي 
  فردي 
 فردية 
 ضيؽ ومحدود 

 .69، ص 2009، دار اليازوري، الأردف، ثقافة المنظمة: نعمة عباس الخفاجي، المصدر
( Zمريكية مف نوع )تشترؾ الشركات اليابانية والأ Ouchi وفقا لػ نحو العاممين: الالتزام -1

ة التي تؤكد عمى الاحتفاظ بالعامميف ولا تقوـ بتسريح العامميف إلا عندما يكوف يفي القيمة الثقاف
بالعامميف غالبا ما تأخذ شكؿ الوظيفة  الاحتفاظذلؾ ىو الممجأ الأخير، وفي الياباف فإف قيمة 

 الثقافي نفسو تجاه  الالتزاـليا  أف الشركات التقميدية الأمريكية ليس Ouchiمدى الحياة وأوضع 
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( وفي الواقع غالبا ما Zالعامميف كما ىو الحاؿ في الشركات اليابانية والأمريكية مف نوع )
 يقضي العامموف الأمريكيوف حياتيـ المينية في عدد صغير نسبيا مف الشركات.

ذلؾ عند كؿ مف ستغرؽ فترة زمنية طويمة لمغاية و يتقييـ العامميف  Ouchiحسب  التقييم: -2
(، وتتطمب معرفة المعمومات الكمية والكيفية عف Z) الشركات اليابانية والأمريكية مف نوع

الأداء، وعميو فأف الترقية في ىذه الشركات تكوف بطيئة نسبيا وتتـ الترقية بعد إجراء المقابلات 
حي بأف التقييـ يتـ ، وفي الشركات الأمريكية التقميدية تو ييموالشخصية مع الفرد الذي يتـ تق

 بصفة متكررة، كما يؤكد عمى المقاييس الكمية للأداء.
أف التخصصات المينية الأكثر تقديرا في الشركات  Ouchiلاحظ  المسارات الوظيفية: -3

( ىي التي تضمف القياـ بالعديد مف الميف، ففي الياباف أدت ىذه Zاليابانية والأمريكية مف نوع )
العامميف لمخبرة في عدة وظائؼ مختمفة  اكتسابضة لممينة تؤدي إلى القيمة إلى  مسارات عري

( تعد أضيؽ إلى حد ما، وفي Zلمعمؿ وأف المسارات الوظيفية في الشركات الأمريكية مف نوع )
عد أضيؽ، وليذا تجد أف أغمبية المديريف الأمريكييف يمارسوف تالشركات الأمريكية التقميدية 
 ي حياتيـ المينية.تخصص واحد أو إثنيف فقط ف

( تمارس الرقابة مف خلاؿ Zأغمبية الشركات اليابانية والأمريكية مف نوع ) إفّ  :الرقابة -4
الفعاليات غير الرسمية والضمنية، وتتمثؿ أىـ ىذه الفعاليات القوية في ثقافة المنظمة وعمى 

ت الواضحة في العكس مف ذلؾ تتوقع الشركات الأمريكية التقميدية التوجيو مف خلاؿ القرارا
 تشكؿ وصؼ الوظيفة وتحديد السمطة والقواعد والإجراءات المتعددة.

تتركز الرقابة في الفعاليات التنظيمية في الشركات الأمريكية التقميدية  Oochiومف وجية 
وتشتؽ مف المعايير والقيـ المشتركة لثقافة المنظمة في  إبداعيةفي حيف أف الرقابة تكوف 

 (.Zة والأمريكية مف نوع )الشركات الياباني
( تتمتع بتوقع ثقافي قوي وعممية Zإف الشركات اليابانية والأمريكية مف نوع ) إتخاذ القرار: -5

الكامؿ في المعمومات، وفي الشركات  الاشتراؾالقرار تحدث ضمف جماعة وتعتمد عمى مبادئ 
 الأمريكية التقميدية يعد القرار الفردي ملائـ ليا.

أنو في الياباف تدعـ المعايير الثقافية المسؤولية الجماعية أي   Ouchi أوضح المسؤولية: -6
المجموعة ككؿ وتصبح مسؤولة عف القرارات، أما الشركات الأمريكية التقميدية فتربط المسؤوؿ 
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( فتقوـ عمى Zبالفرد أي صنع القرار يكوف فردي، أما بالنسبة لمشركات الأمريكية مف نوع )
ذا كانت ىذه المجموعات تقوـ بعمؿ عمؿ المدير مع  العدي  د مف المجموعات لبعض الوقت وا 

لالو لصالح غمفيد لممنظمة يقوـ المدير بالحصوؿ عمى ما ىو أفضؿ في المجموعة واست -7
 وىنا مف الممكف أف يعد المدير مسؤوؿ عف نتائج عمميات القرار الجماعي. العمؿ

( القيمة الثقافية السائدة ىي Zيكية مف نوع )في الشركات اليابانية والأمر  بالأفراد: الاىتمام -8
بحياة الفرد الأسرية والشخصية ومعتقداتو  الاىتماـالشامؿ بالعامميف بحيث يصؿ  الاىتماـ

بالأفراد ضيقا لأنو لا يركز  الاىتماـوىواياتو وطموحاتو، وفي الشركات الأمريكية التقميدية كاف 
 إلا عمى مكاف العمؿ.

 (Peters ,Waterman 1982نموذج ) -9-3
بتقديـ  فكرة نموذجيا عف ثقافة المنظمة  Peters ,Watermanلقد أسيـ كؿ مف  

ىذا العمؿ بنشر كتاباتيا  مستفيديف مف تعامميما ولفترة طويمة مع إدارة الشركات الأمريكية توج
، " لقد قاـ بالتركيز 1982" سنة in search of  exellence" "متيازالإالبحث عف  "بعنواف

عينة مف الشركات  Peters ,Waterman ى العلاقة بيف ثقافة المنظمة وأدائيا، لقد أختارعم
ة بقصد وصؼ الممارسات الإدارية التي أدت لنجاح ىذه الشركات لقد تـ حالأمريكية الناج

 .1تحميميـ إلى قيـ ثقافية أدت إلى ممارسات إدارية ناجحة"
مة والأداء فالمنظمات التي تحقؽ أعمى فالنموذج يركز عمى العلاقة بيف ثقافة المنظ

 لمنجاح وتحقؽ التفوؽ بالأداء اممارسات إدارية تقودى اعتمادمستويات النجاح تسعى إلى 
ويتطمب ذلؾ تحميؿ القيـ الثقافية التي تقود وتحث عمى القياـ بتطبيقات إدارية ناجحة وىذا يعني 

 .2وقوأف القيـ الثقافية تكوف محدد لدرجة تميز الأداء وتف
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رقـ الشكؿ  ا" إطار لخصائص المنظمة المميزة يوضحيPeters ,Waterman حدد "

 التالي:( 03)
 (  Peters ,Waterman 1982إطار خصائص المنظمة المتميزة وفؽ نموذج )

 .التحيز في العمؿ والتصرؼ .1
 المحكـ بالعلاقة مع الزبوف الارتباطإبقاء  .2
 .والريادة الاستقلالية .3
 مف خلاؿ الأفراد الإنتاجية  .4

 .الإدارة لأدرع قوة ؾمتلاا .5
 .المواظبة نحو العمؿ الدؤوب .6
 .شكؿ بسيط وتعمـ الكادر .7
الطلاقة والحرية في نفس الوقت وشدة التحكـ  .8

 بالمنطقة
 .70، ص 2009، دار اليازوري، الأردف، ثقافة المنظمة: نعمة عباس الخفاجي، المصدر

فإف الشركات المتميزة تتحيز لمعمؿ أي   وترمان وبيترز وفقا لكؿ مف  التحيز في العمل: -1
القرار فالمديريف في ىذه الشركات مف المتوقع أف يتخذوا القرارات حتى إف كانت  اتخاذسرعة 

المعمومات غير كاممة، لأنو بالنسبة لمقرارات الميمة فإنو مف الصعوبة أف تتوفر جميع الحقائؽ 
ىذه المواقؼ ىو نفسو عدـ إتخاذ القرار، فالمنظمات القرار في مثؿ  اتخاذحوليا، لذلؾ فتأخر 

 تفوؽ عمى الشركات التي لدييا مثؿ ىذه القيـ.تالتي لدييا قيـ ثقافية تتضمف التحيز لمعمؿ 
أف الشركات التي  بيترز ووترمانيعتقد كؿ مف  المحكم بالعلاقة مع الزبون: الارتباطإبقاء  -2

المحكـ مع الزبوف، فالزبوف ىو أحد المصادر  الارتباطتتضمف ثقافتيا التنظيمية علاقة 
الشركة التي توجو جيودىا وعممياتيا وأنشطتيا  احتياجاتلمحصوؿ عمى معمومات قيمة عف 

 يؤدي إلى الأداء المتفوؽ. ،نحوىا
ة تكافح العجز في حأف الشركات الناج وترمان وبيترز ذكر كؿ مف  والريادة: الاستقلالية -3

لعامميف ذوي المواىب القيادية الإبتكارية مف خلاؿ تشجيعيـ وتدعيـ عف طريؽ تبني ا الابتكار
ـ تقسيـ الشركة إلى أقساـ صغيرة يمكف إدارة أعماليا توعادة ما ي ،المحاولات الجيدة مف جانبيـ
 .والمبادأة والابتكاربما يضمف سرعة الإبداع 

اردىا ىـ الأفراد، فإنيـ أف أىـ مو   وترمان وبيترز يعتقد كؿ  الإنتاجية من خلال الأفراد: -4
 القيمة الأساسية لثقافة المؤسسة فينبغي أف يعامؿ الأفراد بييبة واحتراـ وتمنح ليـ الفرص بعدالة 
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شعارىـ  اندماجوموضوعية وىذا ضروري لمنجاح، فيذه الشركات تركز عمى برامج  العامميف وا 
 بضرورة بدؿ قصارى جيودىـ حتى يكونوا شركاء في الأرباح.

أف الشركات التي قاموا بدراستيا يحتفظ   وترمان وبيترز لاحظ كؿ مف  ع الإدارة:أذر  -5
المديروف الأساسيوف باتصاؿ محكـ ودقيؽ مع المديريف بجميع مستويات العمميات والإدارة 
التنفيذية، وىذا يعكس المعيار الثقافي الذي ينبغي أف لا يقوـ المديريف بالإدارة مف داخؿ 

 ي أف يتجولوا في المؤسسة.مكاتبيـ بؿ ينبغ
، تتمثؿ إحدى مزايا القيمة الثقافية وترمان ولبيترز وفقا  المواظبة نحو العمل الدؤوب: -6

يذه ف ،لمشركات المتميزة في رفضيا الدخوؿ إلى مجالات أعماؿ خارج ما تممكو مف خبرات
 الشركات ترفض فكرة التنوع.

تميؿ الشركات  وترمان و بيترزمف  وفقا لكؿ الشكل البسيط والإقلال من الإداريين: -7
 عدد قميؿ مف مواقع قيادة الأفرادة إلى ىياكؿ مسطحة مع مستويات إدارية محدودة و جحالنا

ىـ ىو أداء التابعيف ليـ وليس فالقيمة الثقافية الموجودة في ىذه الشركات تعمـ المدراء أف الأ
 عددىـ الكبير.

 والمرونة(: الانضباطم بالمنظمة )صفات الطلاقة والحرية في نفس الوقت وشدة التحك -8
تقوـ ىذه الميزة عمى مراعاة الطلاقة وحرية التمسؾ بالقيـ المألوفة التي تساعد الأفراد وبنفس 

إدارة  امتلاؾبمعنى  ،الوقت تتحكـ بحرية المنظمة في ضوء غياب القواعد والأنظمة والقوانيف
 .1الفضاء الحيوي لممنظمة المنظمة ومديرىا مساحة مف حرية التصرؼ تحت مظمة

 ( Edgar Schein-1985نموذج )   -9-4
صؼ بناءىا ي" لمثقافات التنظيمية السائدة في رسـ ثلاث مستويات شاينسمح تقضي "

 طبيعة وشكؿ العلاقات الإرتباطية فيما بييا مثميا كالآتي: حالدور الذي تؤديو وتوض
اة الثقافية، تعتبر نتائج لمقيـ تتموضع في السطح وىي آخر عنصر لمنو  ة:عالحوادث المصن -

، وبشكؿ بسوالإفتراضات التي تواجو سموكيات الأفراد، قد تكوف كشكؿ الأبنية ونوع الملا
مظاىر سموكية كالإحتفاليات والطقوس والأعراؼ، وفي شكؿ مظاىر شفوية كالحكايات 

 والأبطاؿ.
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موكيات الملاحظة وىي تتموضوع القيـ في الوسط وتدور حوؿ الأسباب المعمنة لمسم: القي -
 تتعمؽ بشروحات مقدمة مف أعضاء التنظيـ عف سموكياتيـ وتعبر عف مستوى أعمى مف الوعي.

وىي تشكؿ جوىر ثقافة المنظمة، وتعبر عما يؤمف بو الأفراد  المعتقدات والإفتراضات: -
ج إطار بصورة واقعية ومدى تأثيرىا بدرجة إدراكيـ وكيفية تفكيرىـ وشعورىـ، فيي موجودة خار 

 .1ةشالوعي المألوؼ وغير منفتحة لممناف
 "Scheinنموذج "شايف  :(04)رقـشكؿ 

 
 
 
 
 

سامي فياض العزاوي، ثقافة منظمات الأعماؿ، المفاىيـ الأسس والتطبيقات، معيد الإدارة العامة، : المصدر
 .116، ص2009الرياض، 

إلى الواجية أيف يتـ  ىبوتذ الافتراضاتتقاد الثقافة التنظيمية مف الداخؿ بدافع مف 
أشكاؿ ورموز، فيي في علاقة مع الخارج عبر ترجمة قيـ ومعايير لسموكيات  ملاحظة عدة

الثقافية الأساسية التي تحدد القيـ السائدة  بالافتراضاتمعروفة، ليذا فإف كؿ بيئة تتميز 
 والسموكات المسموحة والتي يجب تشخيصيا وتشمؿ الجوانب التالية:

ويتـ التعرؼ عمى ىذا البعد مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ ىؿ تدرؾ  ظمة:علاقة المن -
 صة.المنظمة ذاتيا لييمنتيا عمى بيئتيا، خضوعيا وتوافقيا وبحثيا خارج حدود بيئتيا الخا

ما ىو  ويتـ التعرؼ عمى ىذا البعد مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ: طبيعة النشاط الإنساني: -
سموكيـ مييمف ودفاعي متوافؽ أو مستكيف ) سمبي(/ الطريؽ الصحيح لمبشر كي يكوف 

 ضحية.
ويتـ التعرؼ عمى ىذا البعد مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ  طبيعة واقع الحياة ومدى صدقيا: -

 كيؼ نستطيع تحديد ما ىو حقيقي وباطؿ، وكيؼ تكوف الثقة المطمقة محددة لممعامميف المادي 
 

                                                             
 .59، صنفس المرجع 1

 الحوادث المصنعة

 القيم المعتنقة

الأساسية الافتراضات  

  L1المستوى الأول 

 

  L2المستوى الثاني  

 

  L3المستوى الثالث 
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بالرأي  الاجتماعي الاتفاؽي، عمى الحكمة أو تابراغم اختبار؟ يتحقؽ بواسطة والاجتماعي
 والتصرؼ.

ويتـ التعرؼ عمى ىذا البعد مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ: ما ىو التوجو  طبيعة الوقت: -
الأساسي نحو والحاضر والمستقبؿ؟ وما ىي وحدات الوقت الأكثر صمة وتعبير عف الأمور 

 اليومية؟
ى ىذا البعد مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ ىؿ أف ويتـ التعرؼ عم جوىر الطبيعة الإنسانية: -

 .؟دة أو شريرة بصورة كاممة ومحددةحيالطبيعة الإنسانية أساسيا جيدة، م
مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ: ما ىو الطرؼ  بعدويتـ التعرؼ عمى ىذا ال طبيعة الإنسان: -

شاعر المودة؟ ىؿ السميـ الذي يربط الأفراد بعلاقات مع بعضيـ ويقرونو في توزيع القوة وم
الطريؽ الأفضؿ لتنظيـ المجتمع وفؽ  تكوف حياتيـ ذات طبيعة تنافسية أو تعاونية؟ وما ىو

 / أبوي أو شمولية/ تشاركي؟ استبداديفمسفة فردية أو جماعية؟ وىؿ يفضؿ نظاـ سمطة 
يتـ التعرؼ عمى ىذا البعد مف خلاؿ الإجابة عمى سؤاؿ ىؿ مف  التجانس مقابل التنوع: -
فضؿ أف تكوف ىذه المجموعة عالية التنوع أو عالية التجانس؟ وىؿ يشجع ذلؾ التفضيؿ الأ

 .1الأفراد في مجموعاتيـ نحو الإبداع أو التطابؽ والتوافؽ؟
 

 مراحل صناعة القادة لثقافة المؤسسة: -11
القادة ىـ الصانعوف الرسميوف لثقافة المؤسسة ولاسيما في المراحؿ العمرية الأولى 

مف أجؿ أف يكتمؿ ويتعمؽ فيمنا بكيفية نجاحيـ في تمؾ الميمة، يتعيف عمينا معرفة لممنظمة، و 
 كيفية تأثير سموؾ القادة عمى المرؤوسيف مف أجؿ تثبيت مفردات ثقافة المؤسسة.

آليات )ميكانيزمات( يطمؽ عمييا الميكانيزمات  ةأف ىناؾ ست E.Schein شاينيرى 
طيع القادة مف خلاليا خمؽ مناخ المؤسسة ومف ثمة وضع الأساسية، التي لا تتجزأ، والتي يست

 .2أسس الثقافة السائدة فييا
يا س: مف الأشياء التي يظير بوضوح أف القادة ييتموف بيا وبقياالآلية الأولىوتتكوف 

ذا تـ ذلؾ بأسموب واع فإنو يمكف أف يعتبر وسيمة بالغة القوة لتوصيؿ رسالة   والسيطرة عمييا، وا 
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 د وتصرفاتو متفقة مع ىذه الرسالةالعامميف في المؤسسة، خاصة إذا كاف سموؾ القائإلى جميع 
ومف ناحية أخرى إذا فعؿ القائد ذلؾ بطريقة غير واعية فإنو قد يكوف ىناؾ خطر ظيور نوع 

 مف التناقض بيف ما يقوؿ إنو ميـ وبيف ما يتعامؿ معو فعلا عمى أنو ميـ.
لذي يظيره القائد عند وقوع أحداث ىامة أو خطيرة أو عند : ىي رد الفعؿ االآلية الثانيةو

تعرض المؤسسة لأزمة، ففي مثؿ ىذه المواقؼ نجد أف سموؾ القائد يكشؼ عف أرائو الحقيقية 
بالعمؿ أو توجيو  ةعف الإعجاب والإشاد في أىمية مف يعمموف معو وعف رأيو في أىمية التعبير

 فيف وتحفيزىـ.في إثارة دافعية الموظ والتأنيبالموـ 
: تتمثؿ في أف مناخ العمؿ يتأثر بالمعايير التي يستخدميا القائد في توزيع الآلية الثالثةو

الموارد ولا يتضمف ذلؾ الطريقة المتبعة في تقسيـ الميزانية بيف الأقساـ المختمفة فحسب بؿ 
سفؿ أـ مف أسفؿ أعمى إلى أ مف يتضمف العممية التي يتـ مف خلاليا صياغة الميزانية، ىؿ تتـ

 إلى أعمى.
بيا القائد ويريد مف خلاليا  التي يقوـ : تتألؼ مف السموكيات المقصودةالآلية الرابعةأما 

مف جانب مرؤوسيو فيو يستخدـ سموكو الواضح لتوصيؿ ما  يحتذي بوأف يكوف قدوة ومثالا 
تنفيذييف الذي كاف سموؾ أحد الرؤساء ال E.Scheinويصؼ  ,يريد أف ينقمو إلييـ مف قيـ وأراء

اف قو عيعتقد أف مكانة الرئيس ومنصبو يعتبراف عائقيف يعرقلاف التواصؿ بينو وبيف الموظفيف وي
وكانت الطريقة التي اتبعيا لعلاج ىذه المشكمة ىو أنو كاف يركب سيارة  والابتكارالتجديد 

رتدي ملابس صغيرة ويقودىا بنفسو، ويعمؿ في مكتب بسيط يكاد يكوف خالي مف الأثاث وي
غير رسمية ويقضي ساعات طويمة في التجواؿ داخؿ الشركة متحدث إلى الموظفيف عمى كافة 

 .1المستويات
: ىي الطريقة التي يتبعيا القائد في منح المكفاءات وتوقيع العقوبات الآلية الخامسةو

نمية قدرات والكثير مف القادة يقولوف شيء ويفعموف شيء آخر، فيـ يحثوف المديريف مثلا عف ت
العامميف معيـ وتطوير أنفسيـ ولكنيـ لا يكافئونيـ إلا عمى ما يحققونو مف أرباح عمى المدى 

 القصير.
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ار ي: تتألؼ مف المعايير التي يستخدميا القائد في عمميات التعييف والاختوالآلية الأخيرة
يف لمعمؿ الذيف يشبيونيـ في يؿ المرشحفضفالقادة معرضوف لموقوع في خطأ ت ،والترقية والإقالة

 الأسموب والآراء والمعتقدات.
فثقافة المنظمة ىي نتاج مؤسسييا الأوائؿ ونتاج التركمات السابقة التي تشكؿ ىويتيا      

 .1وثقافتيا التي تشترؾ فييا إدارتيا وعماليا
يف لأف العامم المؤسسةيعتبر سموؾ القادة مف أىـ العوامؿ المؤثرة في تشكيؿ ثقافة 

الوظيفي ىو محاكاة سموؾ القادة ويجب التأكيد عمى  للارتقاءسيدركوف أف مف أفضؿ الوسائؿ 
ة ؤسسا يفعمو القادة أكثر مما يقولونو، حيث أف ىناؾ اتفاؽ بأف ثقافة المأف العامميف يتأثروف بم

 .2تشكؿ بدرجة كبيرة بواسطة الإدارة العميا) القيادة(

 ي المؤسسة الجزائرية:ثقافة المؤسسة وشروط نجاحيا ف -11
أف تتشكؿ بصفة مستقمة عف ثقافة  لمجتمع، فيي لا يمكفلثقافة ا دامتدتعد ثقافة المؤسسة 

ىذا  البيئة تشكؿ في مجمميا دعائـ لياالمجتمع الذي تنتمي إليو، وأف التقاليد الراسخة ومعطيات 
 وؿرح خاصة في شقو الأبالإضافة طبعا لمقيـ التي تأخذ بيا إدارة المؤسسة، غير أف ىذا الط

في  العماؿ كاف مغيب في المؤسسة الجزائرية، فكما ىو معروؼ أنو بعد الاستقلاؿ كاف غالبية
منشأ ريفي أو زراعي أي كانوا يشتعموف في النشاط  واالمؤسسات الصناعية الجزائرية ذو 
ي الذي يدعو ة في الأساس مف الاعتقاد الدينعناب اجتماعيةالزراعي، "أيف كانت تسودىـ قيـ 

إلى التعاوف والتآزر والأخوة والتضامف الاجتماعي والشورى حيث تجمت ىذه القيـ في نمط 
نجاز مختمؼ  اتخاذالسمطة الذي تكوف في مختمؼ المناطؽ في الجزائر وفي أسموب  القرار وا 

 .3"المشاريع التي تعود عمى الجماعة بالفائدة وذلؾ في إطار ما يسمى بعمؿ الجماعة
اف يتـ الاتفاؽ بيف أىالي القرية مثلا عمى التطوع بيوـ أو أكثر إما الإصلاح حيث ك

 في أضحية أو بناء، أو في حصاد أو في غير ذلؾ مف  الاشتراؾالطرقات أو القنوات أو 
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الأعماؿ الجماعية، غير أف ىذه الروح الجماعية لـ تنتقؿ إلى النشاط الصناعي كنسؽ ثقافي 
عف تبايف  تنظيما ىرميا لمسمطة كأساس وتعبير اتخذتات الصناعية عاـ، وذلؾ لأف المؤسس

، ولأف التغيير الاجتماعي النوعي الذي حدث مف مجتمع  أنساؽ قيـ الفئات التي تشكؿ ىذا اليرـ
لـ يصاحبو تغير في العلاقات التنظيمية في المؤسسات الاقتصادية  مستقؿ مستعمر إلى مجتمع

دولة الجزائرية احتفظت باليياكؿ الإدارية التي أقاميا الاستعمار رغـ نظاـ التسيير الذاتي فال
 التسيير الذي تبنتو في تمؾ المرحمة. نموذجوالتي كانت لا تتلاءـ مع 

حاولت الدولة الجزائرية مف خلاؿ نظاـ التسيير الاشتراكي في بداية السبعينات إلى 
ى التقريب بيف مختمؼ مستويات إحداث تغيير في العلاقات بيف العماؿ والمسيريف وسعت إل

عمييا ميثاؽ التسيير  احتوىالإشراؼ والقاعدة مف خلاؿ مجموعة مف القيـ الإيجابية التي 
العماؿ في التسيير إلى جانب المسيريف الذي عينتيـ الدولة، "غير أف ميداف  كاشتراؾ الاشتراكي

ستوى السموؾ التنظيمي، حيث الممارسة لـ يكف مميدا لغرس ىذه الثقافة وىذه المفاىيـ عمى م
ساد التناقض الواضح بيف ما كتب في النصوص وبيف ما مورس في الميداف وخاصة مف طرؼ 

واحتكروا  القرارات في الأمور اليامة اتخاذعممية  احتكرواالذيف  الاقتصاديةمسؤولي المؤسسات 
 .1المعمومات وسيطروا عمى مصادرىا وقنوات توزيعيا"

في المؤسسات الجزائرية وسيطرة الجياز البيروقراطي والعمؿ الإداري  إف مركزية التسيير
ومصالح تتناقض مع مصالح  امتيازاتعمى وظائؼ المؤسسة، وتكوف فئة بيروقراطية ذات 

العماؿ، إضافة إلى المشاكؿ التي ميزت المؤسسات الجزائرية العمومية دفعت بالجيات 
يميا، فجاءت مرحمة إعادة الييكمة في بداية الإجراءات لإعادة تنظ اتخاذالمسؤولة إلى 

 مركزية في تنظيـ وتسيير المؤسساتالثمانينات والتي كاف يرجى منيا التطبيؽ الفعمي لمبدأ اللا
واشراؾ كؿ أطراؼ المؤسسة، غير أف ىذه الصيغة غيرت النمط التنظيمي الخارجي لممؤسسات 

ىذه العممية التنظيـ الداخمي لممؤسسات ؿ في الحجـ والتمركز الجغرافي ولـ تمس متمثفقط ال
 في التسيير.الحقيقية كالمشاركة العمالية 

حتى في الصيغ إف التغييرات التنظيمية التي حدثت في الجزائر قبؿ مرحمة إعادة الييكمة و 
 القرارات المركزية دوف إجراء دراسات وأبحاث ميدانية  ذات طابع إصدار كانت بعدىا التسييرية
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السمة البارزة في ىذا التغيير دوف دراسة  المختصيف، فالطابع الإيديولوجي ىو ارةاستشودوف 
 التي تمكف أف تنجح في المؤسسات الجزائرية. المؤسسةلثقافة المجتمع ولنماذج ثقافة 

ورغـ الطابع المركزي لمقرارات والنصوص التنظيمية والتسييرية في المؤسسات الجزائرية 
فاىيـ جديدة كقاعدة لثقافة تنظيمية في المؤسسات الجزائرية والتي إلا أنيا حاولت إدخاؿ م

ىيـ التعاوف والمشاركة العمالية في اتخاذ القرار اكمف الاشتراكيتجمت بوضوح في ميثاؽ التسيير 
 .1وتوزيع الأربح والتسيير الجماعي لممؤسسات"

إلى ثقافة تنظيمية إذف فالمؤسسات الجزائرية عبر مراحؿ تسييرىا المختمفة كانت تفتقر 
فعالة تمتزج فييا القيـ الأصمية لممجتمع مع الأساليب العصرية لمتسيير، ولعؿ ىذا مف الأسباب 
الرئيسية للأزمة الشاممة التي تعيشيا الجزائر وخاصة عمى المستوى التنظيمي، حيث فشمت 

 .2وابياأغمب المؤسسات في تحقيؽ الأىداؼ المرسومة ليا، بؿ بعضيا أفمست وأغمقت أب
يجابية  ات قيمة كبيرة ذإف نجاح المؤسسة الجزائرية مرىوف بخمؽ ثقافة تنظيمية قوية وا 

جدا بالنسبة لممنظمة، تسمح للأفراد بالاتصاؿ الفعاؿ والقياـ بالأشياء بشكؿ صحيح وتكوف قادرة 
ح عمى التكييؼ مع سياسات المؤسسة وبيئة العمؿ فييا، وأف تحتوي في طياتيا عوامؿ النجا

 والتميز بعيدة عف الجمود الذي لا يتواءـ مع متغيرات السوؽ وبيئة العمؿ.
العامميف وتؤثر إيجابيا  فإف ثقافة المؤسسة القوية والناجحة تؤدي إلى تقميؿ معدؿ دورا

عمى سموكيـ في مواقع العمؿ، فعندما يتوسع نطاؽ الإشراؼ داخؿ التنظيمات ويتـ إدخاؿ فرؽ 
الرفع مف كفاءة العامميف والتقميؿ مف التعاملات الرسمية فإف ذلؾ يمثؿ  عمؿ جديدة والعمؿ عمى

ثقافة مؤسساتية قوية توفر المغة والاتصاؿ المشترؾ الذي يضمف لممؤسسة توجيو جميع العامميف 
فييا نحو تحقيؽ رسالة المؤسسة وأىدافيا مف خلاؿ الاىتماـ بالقيـ المصاحبة لمسموؾ العممي 

تماعية السائدة في المجتمع الجزائري لكي تكوف في خدمة المؤسسات وتوظيؼ القيـ الاج
 والأفراد بالشكؿ الذي يضمف التوافؽ بينيما.

ع العمميات بالجانب الثقافي مف أجؿ دعـ جمي بالاىتماـفالمؤسسة الجزائرية اليوـ مطالبة 
 يا.نجاح الفاعميف فييا ومف ثمة ضماف بقاؤىا واستمراريتا  المساعدة عمى تفعيؿ و 
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 الفصل: خلاصة
ثقافة لتعتبر ثقافة المؤسسة مف الخصائص المميزة لمتنظيمات وتعد عنصرا أساسيا فييا، و 

المؤسسة أىمية كبيرة جدا في المؤسسة لما ليا مف تأثير واضح عمى أدائيا ونجاحيا، لذا ينبغي 
الذي تعيش فيو  عمى قادة المؤسسات اليوـ أف يفيموا أبعادىا وعناصرىا بكونيا الوسط البيئي

 المنظمات والذي يؤثر عمى نوع السموؾ الذي تتفاعؿ بو مع غيرىا أو مع عاممييا.
ناعيا بأف العامؿ تؿ وثقافة العامؿ لإقعماليوـ تعطي أىمية بالغة لبيئة الفالمؤسسات 
الناجحة ىو أف يكوف ىناؾ ثقافة يشارؾ فييا العامميف مثؿ الرؤية  ؤسساتالأساسي في الم

التي تجعميـ يدركوف ما يؤدي إلى استقرارىا ونجاحيا واستمرارىا، فيي السبيؿ الوحيد  القوية
لمتكيؼ مع العالـ المتغير مف غير فقداف القيـ الجوىرية لممؤسسة، والمؤسسة الحاصمة لثقافة 
مؤسسة تكوف قادرة عمى التأقمـ مع بيئة عماليا ومع السياسات التنظيمية مما يكسبيا عوامؿ 

 والتميز. النجاح
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 :تمهيد
أىداف وما متدادا لما عرضناه في الفصول النظرية وتجسيدا لما تم الإشارة إليو من ا

لموصول إلى الإجابة عن  كل باحث في دراستويسعى أثارتو الإشكالية من تساؤلات، بحيث 
مجموعة من تباع إالتساؤلات المطروحة، من خلال التحقق من صحة الفرضيات، وذلك ب

ية معينة، حيث نحاول من خلال مممشكمة عدراسة بالخاصة  وات العمميةلأدالأساليب والطرق وا
إشكالية دراستنا الراىنة من قضايا ومسائل محاولين تحقيقيا جاء في  ىذا الفصل تجسيد كل ما

 .مبريقياإ
 

 :إختيار ميدان الدراسة-1
و إجراء الغالب المجال الجغرافي الذي يعبر عن النطاق المكاني الذي يتم فيويشتمل في 

الدراسة، زيادة عمى المجال البشري الذي يشير إلى أفراد البحث الذين تشمميم أفراد الدراسة، 
والمجال الزمني الذي يمثل الوقت الذي استغرقتو الدراسة، حيث تمثل مجالات الدراسة محورا 

 ن إختياركما أن اليدف مىاما في البحث نظرا لما تكتسبو من أىمية أثناء الدراسة الميدانية 
مكان الدراسة لمبحث ومدى صلاحية الأداة المستعممة  مةملائميدان الدراسة ىو التأكد من 

 لجمع المعمومات حول موضوع البحث.
 تم إختيارىا كميدان لمبحث التي – جيجل-لقد قمنا بالذىاب إلى محطة توليد الكيرباء 

دير المحطة وقبولو لمقيام بيذه أين تم الإلتقاء برئيس مصمحة الموارد البشرية نيابة عن م
الغالب عمى المجال الجغرافي الذي يعبر عن الدراسة، وعند إستكمال الإجراءات الإدارية 

راد المجال البشري الذي يشير إلى أف إجراء الدراسة، زيادة عمىالنطاق المكاني الذي يتم فيو 
الذي استغرقتو الدراسة، حيث  الوقت تشمميم الدراسة، والمجال الزمني الذي يمثلالبحث الذين 

 تمثل مجالات الدراسة محورا ىاما في 
 بيذه المؤسسة. الميدانية اء الدراسةر إجمن وثائق مختمفة تمت الموافقة عمى 

 :مجالات الدراسة -2
من الخطوات اليامة في تصميم البحوث، تحديد مجالاتيا المختمفة، ولقد اتفق الكثير من 

مجالات يجب عمى العممي الإجتماعي عمى أن لكل دراسة ثلاث المشتغمين في مناىج البحث 
 ىي:الباحث توضيحيا عند تحديده إجراءات البحث وىذه المجالات الثلاث 
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محطة توليد يقصد بو النطاق المكاني لإجراء الدراسة الميدانية، وىو  المجال الجغرافي: -2-1
 .ولاية جيجلب الكيرباء

 ىذه المحطة لتوليد الكيرباء يعود تأسيس ها:ة تاريخية عنذالتعريف بالمؤسسة ونب -2-2
 Technoمن طرف شركة الروسية لإنتاج الكيرباء  SONELGAZشركة سونمغاز التابعة  ل
Export حيث بدأت ىذه الأخيرة أشغال البناء 4891، المختصة في نفس المجال سنة ،

وبدأت  4899، وتم إدخال التجييزات الخاصة بالإنتاج في سنة 4891والتعمير في سنة 
)تسميم المولد  تم 4881جوان  60في و  ،المجموعة الأولى من ورشات الإنتاج في العمل

)تسميم المولد الثاني(، ثم المجموعة  4881جوان  64الثانية في الأول(، تبعتيا المجموعة 
حيث تم استلام المؤسسة وبدأت الإنتاج  ،)تسميم المولد الثالث( 4881مارس  60الثالثة في 

دج منيا 1.401.666.666من القدرات المتوفرة، وقدرت تكمفة إنجازىا  466ستعمال با
19  016الصعبة، كما تقدر طاقتيا الإنتاجية الإجمالية بــ: من المبمغ الإجمالي بالعممة 

ميغاواط لكل مولد والشركة خاضعة لسمطة  146ميغاواط، تتوزع عمى ثلاث مولدات بطاقة 
بمجمع والتي أصبحت تسمى الآن " ة سونمغاز بالجزائر العاصمة،لشرك العامة المديرية
في أنشطة معينة تمثميا مديريات عامة وذلك في " والذي يتضمن عدة فروع متخصصة سونمغاز

 .4888إطار الإصلاحات التي شيدتيا الشركة منذ سنة 
لمجمع الكيرباء بجيجل من بين الشركات )مراكز الإنتاج( التابعة  محطة توليدتعتبر 

إلى شركة ذات أسيم طرح بعد أسيميا في السوق بعد أن تحولت "سونمغاز" تسونمغاز التي لم 
سكيكدة، شرشال وأم البواقي بطرح أسيميا في حيث قامت كل من مراكز  ،1661في فيفري 

 ستقبل.السوق عمى أن يتم توسيع البقية في الم
فروع السادسة عشر المتواجدة عبر من أىم ال -فرع جيجل – محطة توليد الكيرباء وتعتبر

 الإنتاج الوطني.من  11القطر الجزائري، ويتجمى ذلك من خلال مساىمتيا بنسبة 
إستعمال الغاز بتنشيط الشركة في مجال توليد الكيرباء إنطلاقا من تحمية مياه البحر أو 

سمح ليا بتغطية الكمي لمشركة تطورا مستمرا منذ إنشائيا مما الطبيعي وقد عرف حجم الإنتاج 
 بالإضافة إلى كونيا تصدر إنتاجيا.جزء كبير من السوق الوطنية، 
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كما تبرز الأىمية الاقتصادية من خلال مساىمتيا في تمويل الخزينة العمومية بالعممة 
في مختمف الصعبة والوطنية والحد من نسبة البطالة عمى المستوى المحمي بتوظيفيا للأفراد 

الذي تقدمو ية والتنفيذية، وتبرز ىذه الأىمية أكثر من خلال نوعية المنتوج مستوياتيا الإدار 
 العمومية والخاصة الاستغناء عنو.والذي لا يمكن لباقي المؤسسات 

الأىمية الاجتماعية لمشركة، فتبرر من خلال ضمانيا لأىم مظاىر الحياة الحضارية أما 
 نوالتربصات التطبيقية لمطمبة الجامعي في وقتنا الحالي كما تعتبر الشركة فضاء لمتكوين

 ومختمف معاىد التكوين الميني والتميين.
البحر  بمحاذاةكمم شرق مدينة جيجل  41أما موقعيا الجغرافي فيي تقع عمى بعد 

يحدىا من الشرق ميناء جن جن، كما تتربع عمى مساحة إجمالية  11والطريق الوطني رقم 
اة تضم بناية إدارية وورشات الإنتاج والعمل وحظيرة ىكتار مغط 19ىكتار،  06تقدر بـ: 

السيارات، ومحطة تحمية مياه البحر والمطعم والباقي عبارة عن مساحة مفتوحة تضم حظيرة 
 .1لمعتاد القديم وطرق داخمية تربط أجزاء المحطة

البشري عدد أفراد المؤسسة مجال الدراسة حيث يبمغ بالمجال ويقصد  المجال البشري: -2-3
عامل يتوزعون عمى ثلاث فئات مينية، وىذا  166 -جيجل–الكيرباء  محطة توليدعمال عدد 

 ما يوضحو الجدول التالي:
 .يوضح توزيع عمال الشركة وفق المستوى الوظيفي :(64جدول رقم )

 العدد المستوى الوظيفي

 08 الإطارات
 400 أعوان التحكم
 01 أعوان التنفيذ

 166 المجموع
 -جيجل –الكيرباء  لمحطة توليدالموارد البشرية  مصمحة المصدر:

 

                                                             
 .-جيجل–يرباء كال بمحطة توليدمصمحة الموارد البشرية  1
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  لممؤسسةعرض وتحميل الهيكل التنظيمي: 
 عرض الهيكل التنظيمي: -1

 -بجيجلمحطة توليد الكيرباء -ة مؤسسالإن الييكل التنظيمي ىو وسيمة لخدمة أىداف 
  (. 61. )أنظر الممحق رقم رىيتكون من مجموعة من الأقسام والمصالح والفروع الأخ

 تحميل الهيكل التنظيمي: -2
سنحاول فيما يمي شرح الييكل التنظيمي لشركة سونمغاز لإنتاج الكيرباء بجيجل حيث 

 تتكون الشركة من ما يمي:
 كل من المدير، الأمانة العامة، ونائب المدير، ىيئة الإعلام الآلي.وتشمل  المديرية العامة:  -
العامة كما ستراتيجية المحددة من طرف المديرية بصفتو مديرا تنفيذيا يقوم بتنفيذ الإ المدير:  -

يشرف عمى تنسيق أعمال التسيير التقنية والإدارية والمالية لمشركة، وىو مسؤول عن نوعية 
 النتائج المحققة داخل الشركة.

إن أول ميمة يقوم بيا ىي تولي وظيفة المدير في غياب ىذا الأخير، كما يقوم  نائب المدير:  -
داخل اء ميامو حيث يستشار عند الحاجة في المسائل التي تخص التسيير بمساعدتو في أد

الوحدة، وىو المشرف المباشر عمى قسمي الصيانة والاستغلال من حيث تنفيذ البرامج في ىذا 
 المجال.

لى الشركة وىي تحتفظ  الأمانة العامة )السكريتارية(: - بنسخة تقوم بتسجيل المراسلات من وا 
بإعداد محاضر الإجتماعات  السكرتيرةيد الوارد أو الصادر، كما تقوم من كل مستندات البر 

 وتحرير الإستدعاءات الخاصة بيا.
: تختص بإعداد الدراسات في مجال الإعلام الآلي والقيام بعمميات هيئة الإعلام الآلي  -

زة البرمجة المختمفة كما تقوم بمساعدة مختمف المصالح والفروع في حالة وجود مشاكل في أجي
 لآلي أو البرامج التي يعممون بيا.الإعلام ا

يتكفل ىذا القسم أساسا بالإشراف عمى جميع النشاطات التي تختص بعممية  قسم الصيانة:  -
عداد البرامج السنوية والدراسات في مجال الصيانة والتنسيق بين ىذه الأنشطة  زحانالإ وا 

اف عمييا ويتكون ىذا القسم من عدة لأشغال الصيانة، تحضير أشغال الصيانة الكبرى والإشر 
 مصالح موزعة كل حسب إختصاصو كما يمي:
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 مصمحة الدراسات والتحضير.  -
 مصمحة التموين.  -
 مصمحة الإنجاز.  -
 مصمحة التدخل.  -

 قسم الإستغلال:  -
م في إدارة ومراقبة تجييزات الإنتاج والإشراف عمييا، وكذا تحضير برامج سيختص ىذا الق

نشاط  استمراريةيتم كذلك بضمان يل ومراقبة التجييزات لتحسين أدائيا و التجارب، والتحمي
عداد التقارير النيائية لنشاط  القسم، ودراسة تقارير الإستغلال اليومية وتحميل الإختلالات وا 

 الاستغلال، ويتكون ىذا القسم من عدة مصالح موزعة كما يمي: 
 مصمحة ربع الإنتاج.  -
 ة.مصمحة المراقبة الاقتصادي  -
 مصمحة تشخيص الآلات.  -
 مصمحة التحميل الفيزيائي والكيميائي.  -

 مصمحة الموارد البشرية:  -
فصمية و  ،تضطمع ىذه المصمحة بالجانب الميني لمعمال، حيث تقوم بإعداد تقارير شيرية

 مخططات التدريب لياوسنوية حول نشاط الموارد البشرية داخل الشركة وتقييم أدائيا ووضع 
ى خمق جو مناسب لمعمل ومعالجة حالات المنازعات الإدارية الموجودة داخل كما تسير عم

عداد الأجور  الاجتماعينالشركة، وىي التي تتكفل أيضا بالعلاقات مع الشركاء  عمى فرع وا 
 مكمف بالدراسات.

 مصمحة المالية والمحاسبة:  -
ستلام الفواتير من ميام ىذه المصمحة مسك حسابات الشركة وبالتالي فيي أمين سرىا، وا

من وحدة التموين وفحصيا، وتمخيصيا وكذلك إعداد الجداول المالية التي تحتوي عمى مداخيل 
 ومصاريف الشركة ومتابعة وضعيتيا المالية.
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 فرع الوسائل العامة:  -
ويختص ىذا الفرع بتسيير الوسائل المنقولة وغير المنقولة الضرورية لضمان السير 

صيانة الشاحنات  ،يوكما يقوم بوضع عتاد النقل تحت تصرف مستعمم الحسن لنشاط الشركة
 والأشياء التابعة ليا، وتسيير حظيرة السيارات والشاحنات وكذا المحروقات.

  المجال الزمني: -3
الكيرباء  محطة توليد سسةؤ بالمويقصد بو المدة الزمنية التي استغرقتيا دراستنا الميدانية 

استغرقتيا الدراسات وذلك منذ البدء في طرح الموضوع لمدراسة حتى جيجل، أي أنو الفترة التي 
 الإنتياء منو بشكل نيائي:

: وىي عممية النزول الأولى لميدان الدراسة لمتعرف عميو عن قرب وجمع الفترة الأولى -
المعمومات والحصول عمى الموافقة لإجراء الدراسة الميدانية، حيث توجينا إلى رئيس مصمحة 

لبشرية الذي قدم لنا لمحة موجزة عن المؤسسة وأخذنا الموافقة عمى إجراء الدراسة الموارد ا
الميدانية في المؤسسة والتعرف عمى الإطار الجغرافي والبشري لممؤسسة حيث أعطيت لنا 

وكيفية توزيعيم حسب الفئات السوسيومينية وكيفية معمومات عن عدد العمال في المؤسسة 
 مة مرحمة تمييدية لمدراسة الميدانية.عمميا وتعتبر ىذه المرح

وىي التي تم فييا القيام بزيارة المؤسسة لمتعرف عمى طبيعة مجتمع الدراسة  الفترة الثانية: -
والدخول إلى بعض ورشات الصيانة وأقسام الإنتاج وموظفي الإدارة وذلك قصد التعرف عمى 

( عامل 41ريبية وزعت عمى )العمال في موضوع الدراسة، من خلال تطبيق استمارة تجأراء 
 بالمؤسسة وبمختمف درجاتيم المينية كما يمي:

 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات

61 60 61 41 
 

وبعد استرجاع كل الإستمارات التجريبية ووفقا لما لاحظناه ولمسناه في الواقع ومدى تقبل 
ستمارة بما يضمن الحصول عمى أىم المعمومات تعديل الإ تم العاممين لنوعية الأسئمة كما وكيفا

 وأكثرىا إفادة لنا في ىذه الدراسة، وتم إخراج الإستمارة وضبطيا في شكميا النيائي.
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وىي التي تم القيام بتوزيع الإستمارة في شكميا النيائي عمى الفئات المينية،  :ةالفترة الثالث  -
 41المصالح، وقد استغرقت ىذه العممية و  الورشاتالشيء الذي ساعدنا عمى معايشة مختمف 

يوم بحيث قمنا بتوزيع الإستمارات بين موجية لبعض الفئات العمالية الذين احتاجوا إلى تفسير 
خاصة بالنسبة  وتوضيح لبعض الأسئمة، أما بقية الإستمارات فقد وزعت بطريقة غير موجية

تم الإطلاع في ىذه الفترة عمى لمعمال الذين يعممون بالتناوب )مصمحة ربع الإنتاج( كما 
 الوثائق والسجلات.

إستمارة  90وىي التي تم فييا إسترجاع الاستثمارات حيث تم توزيع  المرحمة الأخيرة: -
 استرجعت كميا والقيام بتفريغيا في جداول وتحميميا وتفسيرىا والتعميق عمييا.

 :الأسس المنهجية لمدراسة -3
 المنهج المستخدم: -3-1

قى إلى مستوى الدقة ما لم تستند إلى المنيج العممي الذي يعتبر أول إن أي دراسة لا تر 
أساس تنطمق منو الدراسات العممية، فإختيار المنيجية ىو من إستراتيجيات البحث ويعرف 

 .1المنيج "بأنو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لإكتشاف الحقيقة"
فالمنيج ىو مجموعة العمميات والخطوات التي يتبعيا الباحث بغرض تحقيق بحثو 

أو ىو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة  والوصول إلى النتائج المراد تحقيقيا،
بيدف الإجابة عمى الأسئمة التي يثيرىا موضوع البحث والوصول إلى الحقيقة، والإجابة عمى 

 لات المطروحة.الفرضيات والتساؤ 
 داف وأبعاد وأسئمة وفروض الدراسةفي ضبط مساعي وأى حيث أنو لموصول إلى الحقيقة
لمقارنتيا وتحميميا ض المنيج، المتبع لجمع المعمومات، تقتضي أن طبيعة الموضوع تفر 

 .2ات مقبولةموتفسيرىا، لموصول إلى تعمي
تفرضو طبيعة الموضوع ونوع فالباحث ليس لو الحرية في إختيار منيج الدراسة، إنما 

 المناسب  المنهج الوصفي التحميميالدراسة محل البحث، وقد إعتمدنا في دراستنا ىذه عمى 
                                                             

، ص 0991، 3، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، طدليل الباحث في المنهجية وكتابة الرسائل الجامعيةبوحوش،  عمار 1
01. 

، 0، ط، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر مناهج البحث العممي وطرق إعداد البحوثت، ش، محمد دنيباعمار بوحو  2
 .99، ص 0999
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لمثل ىذه المواضيع والقائم عمى وصف المشكمة وتحميميا، إذ يعتبر الطريقة الأنسب لمحصول 
 عمى المعمومات والمعطيات حول الظاىرة المدروسة.

الذي يعتمد عمي معمومات كافية ودقيقة عن  التحميل ب من أساليبكما يعرف "بأنو أسمو 
ظاىرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معمومة، وذلك من أجل الحصول عمى 

 .1"نتائج عممية وتفسيرىا بطريقة موضوعية بما ينسجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرة
راستيا والتعبير عنيا سواء كميا أو كيفيا ىذا المنيج في وصف الظاىرة المراد ديستخدم 

ر فسيوتجميع المعطيات التي تساىم في ذلك مع إبراز خصائصيا وتوضيح إرتباطيا وتحميل وت
 في فيم الواقع وتحقيق أىداف الدراسة. اتإستنتاجأسبابيا بشكل منظم لغرض الوصول إلى 

 الأدوات المستخدمة في جمع البيانات: -3-2
انات من أىم مراحل الدراسة، ذلك أن الباحث يقوم بجمع المادة تعتبر مرحمة جمع البي

العممية الميدانية عن الظاىرة المراد دراستيا، وذلك بإعتماد مجموعة من الأدوات العممية 
 لمحصول عمى المعمومات والبيانات، بحيث أنيا تتلاءم مع طبيعة موضوع البحث.

يفرض عمينا ، فإن ىذا الأخير يج معينالموضوع تفرض عمينا إستخدام منوبما أن طبيعة 
وقد تم استخدام إستعماليا لجمع المعطيات والمعمومات من الميدان، نوع الأدوات الواجب 

 الأدوات التالية:
 الملاحظة:-3-2-1

تعتبر الملاحظة من الأدوات المنيجية المعتمدة في الدراسات الإجتماعية التي تمد الباحث 
" بأنيا توجيو الحواس  عن ميدان البحث وتعرف الملاحظة:بالمعمومات والبيانات والحقائق 

والإنتباه إلى ظاىرة معينة أو مجموعة من الظواىر من أجل الكشف عن صفاتيا أو خصائصيا 
 .2بيدف الوصول إلى كسب معرفة جديدة عن تمك الظاىرة أو الظواىر"

التصرفات داخل فيي أداة مكممة لأداة الإستمارة ووسيمة مساعدة لتسجيل السموكات و 
عمميم  سيرالمؤسسة، فمن خلال الزيارات التي قمنا بيا لممؤسسة والتحدث مع المشرفين حول 

 طريقة عمل المشرفين من والظروف التي يعممون فييا فقد تم تسجيل ملاحظات مختمفة حول 
 

                                                             
 .48 ، صبقامرجع سعمي غربي،  1
 .000، ص نفس المرجع 2
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حيث تعامميم مع مرؤوسييم مما يساىم في إعطاء نظرة واضحة عن ظروف العمل، إضافة 
ختصاص كل قسم فييا، ملاحظة أساليب التخاطب إل ى ملاحظة أقسام ومصالح المؤسسة وا 

 بين المشرفين والمرؤوسين وكذلك تعامل العمال فيما بينيم.
 المقابمة: -3-2-2
وىي أحد الأدوات البحثية لجمع المعمومات من الميدان، وىي عبارة عن تبادل لفظي بين       

عممية  " ويمكن أن نعرفيا بأنيا:ت من طرف الباحث الباحث والمبحوث مع تدوين الإجابا
تقصي عممي تقوم عمى مسعى إتصالي من أجل الحصول عمى بيانات ليا علاقة بيدف 

 .1البحث"
لمحصول عمى معمومات لم نتمكن من الحصول  ثانويحيث كان استعمال ىذه الأداة 

في إبراز أسموب ء المصالح( )رؤساعمييا عن طريق الإستمارة، والتي تتعمق بإتجاىات القادة 
العمل القيادي مع مرؤوسييم لتطوير النسق الثقافي لممؤسسة من خلال خمق دىنية جماعية 

أسموب الاتصال لمعمل من خلال مواصفاتيا ونمط القيادة المتبع من طرفيا وكذلك من خلال 
ال حيث بدأت ( سؤ 14الفعال المتبع من طرفيا، وىذا ضمن دليل المقابمة الذي يحتوي عمى )
 المقابمة بالتعريف بالموضوع، ثم طرح الأسئمة مع تسجيل تمك الإجابات.

 الإستمارة: -3-2-3
تعتبر الإستمارة من التقنيات الميمة في جمع البيانات والمعمومات المناسبة لموضوع 

عمى الإستمارة كأداة بحث رئيسية في الحصول  اعتمدناالدراسة وبناءا عمى طبيعة الدراسة فقد 
 ى البيانات اللازمة لمبحث.عم

وتسمح " تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمل إزاء الأفراد  وتعرف الإستمارة عمى أنيا:
والقيام بسحب كمي بيدف إيجاد علاقات رياضية والقيام بمقارنات  موجية بطريقة باستجوابيم

 .2رقمية"
ن الدراسات والبحوث النظرية لقد قمنا ببناء تقنية الإستمارة بعد إطلاعنا عمى عدد معين م

 صياغتيا طبقا للأصول ريبة منو، وقد تمت ضوع والموضوعات القوالميدانية، في ىذا المو 
 

                                                             
 .073، ص مرجع سابقحفصة جرادي، سعيد سبعون،  1
 .018، ص مرجع سابقموريس أنجرس،  2
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ع مع  تماد الوضوح والدقة وكذا التنسيقالمنيجية من حيث مراعاة التسمسل والتدرج في الأسئمة وا 
ثين، وذلك بعد إجراء الدراسة الأخذ بعين الإعتبار تناسب الأسئمة مع المستوى الثقافي لممبحو 

 الإستطلاعية التي ساعدتنا في التعرف عمى خصائص العينة ومجتمع البحث.
بعرضيا عمى مجموعة  قمنا وقبل تطبيق ىذه التقنية في شكميا النيائي عمى عينة البحث

وملاحظاتيم  بإقتراحاتيم ساىموا، الذين من قسم عمم الإجتماع التنظيم والعملمن الأساتذة 
قتراح بعص  ،من حيث تحسين الصياغة المغوية وتوجيياتيم والتي أخذناىا بمحمل الجد وا 

كما قمنا بتوزيعيا عمى  ،رتيا النيائيةبحيث أصبحت الإستمارة أكثر صدقا في صو  ،التعديلات
 لمتأكد من عينة تجريبية من مختمف الفئات السوسيومينية )إطارات، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ(

 المفيومةت عمى الجوانب غير تم إجراء بعض التعديلا وقدلممبحوثين،  ى ملاءمتيامدمعرفة 
ضافة بعض الأسئمة لضرورتي ،لتصبح أكثر بساطة ووضوح في ثم صيغت الإستمارة  ،اوا 
 محاور كما يمي: أربعة ( سؤالا موزعة عمى16شكميا النيائي وقد تضمنت )

 .60إلى  64من  ( أسئمة60: بيانات شخصية ويضم )المحور الأول -
 .16 -60( سؤال من41: بيانات حول صفات القائد وقيم المرؤوسين ويضم )المحور الثاني -
 .14- 14( سؤال من 44القيادة وقيم المرؤوسين ويضم ) نمط : بيانات حولالمحور الثالث -
 .16-11( أسئمة من 68: بيانات حول الإتصال وبناء ثقافة المؤسسة ويضم )المحور الرابع -

تحديد العينة تم تطبيق الإستمارة في شكميا النيائي عمى المبحوثين والذي كان عددىم بعد 
( عاملا حيث تم توزيع الإستمارة عن طريق تسميم نسخة لكل مبحوث عن طريق اليد 90)

الإستمارات والتي الإىتمام اللائق من العمال، أما مجموعة من  ى)شخصيا( وذلك حتى تمق
فقد تم توزيعيا عمى المبحوثين من خلال "ليلا" ين يعممون بالتناوب كانت موجية لمعمال الذ

 مصمحة إدارة الموارد البشرية وتركيم يجيبون عنيا بأنفسيم مع إعطاء الوقت الكافي لذلك.
 كل الإستمارات الموزعة عمى المبحوثين. ولقد تم إسترجاع

 السجلات والوثائق: -3-2-4
بالسجلات والوثائق التي د أستعنا في دراستنا أيضا بالإضافة إلى التقنيات المذكورة آنفا فق

 تساعد عمى جمع المعمومات والبيانات من مجتمع الدراسة.
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فمن خلال الإطلاع عمى بعض السجلات والوثائق الخاصة بالمؤسسة تسنى لنا الحصول 
عمى المعمومات الخاصة بالعمالة الموجودة في المؤسسة لأجل الإستفادة منيا خصوصا في 

 لممؤسسة محل الدراسةعينة الدراسة، كما تم الحصول عمى بيانات حول الجانب التاريخي 
بالإضافة إلى بيانات حول الييكل التنظيمي وكيفية توزيع الموارد البشرية عمى مختمف الأقسام 

 عن موقع المؤسسة وطاقتيا الإنتاجية. ،والمصالح التي تتكون منيا المؤسسة بيانات
 :أساليب التحميل -3-3

عتمدت الدراسة عمى أسموبين لمتحميل من أجل فيم المعمومات والبيانات والمعطيات ا
 المستقاة من واقع موضوع البحث ىما:

الأسموب تكميم البيانات التي تحصمنا عمييا ىذا ويتم من خلال  التحميل الكمي: -3-3-1
 في جداول وتحويميا إلى أرقام ونسب مئوية. اإحصائي

ىذا الأسموب في تحميل وتفسير البيانات المتحصل عمييا  إعتمدنا التحميل الكيفي: -3-3-2
جداول وربطيا بالوقائع النظرية والدراسات السابقة حتى نستطيع المساىمة بعد إدراجيا في 

الإمبريقي الصدق بشكل عممي في البناء النظري الذي تم طرحو سابقا، كل ذلك ىدفو معرفة 
شياد البحث ورفع مستواه العممي من حيث الإستلفرضيات الدراسة والتي تم تناوليا وتدعيم 

 بحقائق ومعطيات وأفكار أخرى.
  تحديد مجتمع الدراسة )العينة(: -3-4

إختباراتو أو ىي "مجموعة فرعية من العينة ىي ذلك الحقل الذي يجري الباحث عميو 
 .1عناصر مجتمع بحث معين"

ييا تصميم البحث مراحل البحث، حيث يتوقف عم أىموتعد مرحمة تحديد العينة من 
وكفاءة نتائجو، لذلك لابد من تحديد دقيق لأفراد العينة ولابد من تمثيمية العينة لمخصائص التي 

والخصائص، ما يجد أنيا تمثل المطموبة مصفات حمميا لمن الضرورة فيحمميا مجتمع البحث، 
الأصمي  المجتمع الأصمي الذي أخذت منو، ومن جية أخرى يجب أن يكون لأفراد المجتمع

 اد دون إغفال لبعضيم وأفكارىميضم مختمف الحالات والأفر حتى ار يفرص متساوية في الإخت
 لمحصول عمى المعمومات الضرورية واللازمة وأن تكون النتائج المتحصل تكون العينة نموذجا و 

                                                             
 .301، ص نفس المرجع 1
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ينة عمييا من ىذه العينة موثوق فييا ومن ثمة تعمم النتائج عمى المجتمع الذي أخذت منو الع
 عمى مجتمع البحث.بمعنى إسقاط النتائج المتحصل عمييا من العينة 

لأن  العينة العشوائية الطبقيةعمينا تطبيق  تفرض الذي تبنيناه إن طبيعة الموضوع
 أساس خصائص معينة وىي )الإطارات مجتمع الدراسة مقسم إلى طبقات فرعية منسجمة عمى

باستخراج رؤساء المصالح من العدد الكمي لمجتمع حيث قمنا تنفيذ( التحكم، أعوان الأعوان 
وقمنا فرد وىم الذين تم تطبيق الإستمارة عمييم  190فرد وبقي لنا  166البحث الذي ىو 

بالسحب عشوائيا عينة من كل طبقة وكانت العينة النيائية التي ستخضع لمتحميل تمثل مجموع 
 العينات التي تم إختيارىا.

 فية إختيار عينة البحث:والجدول التالي يوضح كي
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 عينة البحث اختياركيفية  (:61جدول رقم )

 هياكل المؤسسة
 عدد العمال حسب الوظيفة

 نسبة العينة المجموع
 عينة العمال حسب الوظيفة

أعوان  أعوان التحكم الإطارات أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات المجموع
 التنفيذ

 16 61 6.8  4 66 61 46 66 61 60 مصمحة الدراسات والتحضير
 16 6.0  4 64 6.8  4 61 68 61 61 61 مصمحة التموين
 16 61 46.9  44 44 10 99 19 10 41 مصمحة الإنجاز
 16 4.9  1 68 66 44 10 66 14 60 مصمحة التدخل
 16 66 66 66 66 64 66 64 66 قسم الاستغلال

 16 60 16 61 14 464 41 08 16 مصمحة ربع الإنتاج
 16 66 6.8  64 66 64 61 66 61 66 مصمحة المراقبة الاقتصادية
 16 66 6.0  4 66 64 61 66 61 66 مصمحة تشخيص الآلات
 16 66 64 66 64 61 66 61 66 والكيميائي مصمحة التحميل الفيزيائي

 16 64 64 64 61 69 61 61 61 المديرية
 16 64 64 66 61 60 64 61 61 مصمحة الموارد البشرية

 16 66 64 64 61 61 61 61 66 مصمحة المالية والمحاسبة
 16 66 61 61 61 41 60 60 66 فرع الوسائل العامة

 16 40.1  40 18 16 91.9  90 190 01 400 11 المجموع
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 خلاصة الفصل:
وضيح أىم أدوات البحث وتتناولنا في ىذا الفصل الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية 

يدان الدراسة ثم مجالات م اختيارمن خلال تحديد  ،ي التي يتم بيا التحقق من الفروضالميدان
كيفية تصميم عينة البحث حيث كانت ىذه و  ،نيج الدراسة وأدوات جمع البياناتوم ،الدراسة

عرض وتحميل وتفسير المرحمة الأولى من الدراسة الميدانية وتمييا المرحمة الثانية حيث نقوم ب
   العام لمدراسة.  الاستنتاجتفريغيا في جداول عرض البيانات بعد 



 

 

 الخامس: عرض وتحليل وتفسير البياناتالفصل  
 

 تمهيد

 عرض وتحليل وتفسير بيانات المحور الأول: البيانات الشخصية -1

 عرض وتحليل وتفسير بيانات المحور الثاني: الفرضية الأولى   -2

 عرض وتحليل وتفسير بيانات المحور الثالث: الفرضية الثانية -3

 وتفسير بيانات المحور الرابع: الفرضية الثالثة  عرض وتحليل -4

 الاستنتاج العام
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 تمييد>
مف الجانب النظري لمدراسة وتوضيح أىـ الجوانب المنيجية في الدراسة  الانتياءبعد 

الميدانية تأتي مرحمة معالجة البيانات الميدانية وىي تمثؿ المرحمة النيائية في مراحؿ البحث 
صؿ ىذا الف العممي، والتي يتـ فييا تحميؿ وتأويؿ النتائج والمعطيات ومناقشة النتائج ويتضمف

مجتمع البحث، وكذا عرض كؿ مف عرض وتحميؿ البيانات الشخصية الخاصة بخصائص 
 وتحميؿ بيانات الإستمارة المتعمقة بفرضيات الدراسة، وتبييف نتائج الدراسة الميدانية.

 عرض وتحميل وتفسير البيانات الشخصية> -1
 .يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس >(30جدول رقم )

 بة النس التكرار الجنس
 ;11; ;9 ذكر
 3:11 39 أنثى

 %133 8: المجموع

في حيف نسبة الإناث بمغت  9..9نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة الذكور تقدر 
1.... 

مما سبؽ يتضح أف نسبة الذكور تفوؽ نسبة الإناث، وىذا يدؿ عمى قمة تواجد الجنس 
لا يقبؿ  ذيإلى طبيعة العمؿ الالأنثوي في المؤسسة محؿ الدراسة ويمكف إرجاع ىذا الأمر 

الصناعية الإنتاجية، كوف أنيا صناعات ثقيمة تكثر فييا المؤسسات ه بوجود المرأة في مثؿ ىذ
    المرأة فيزيولوجيا خاصة ورشات صيانة عتاد )بنية( الورشات ولا تناسب مرفولوجية

ا إلى طبيعة المجتمع الميمية، وأيض ناوبةالمؤسسة، إضافة إلى كوف المؤسسة تعمؿ بنظاـ الم
ثقافية خاصة  لاعتباراتالمحمي الذي يرفض قبوؿ خروج المرأة إلى ىذا النوع مف العمؿ 

بالمجتمع، واقتصار نظرة المجتمع المحمي بقبوؿ خروج المرأة لمعمؿ ومزاولة بعض الميف 
إلا عمى  كالتعميـ والإدارة، حيث لاحظنا خلاؿ تواجدنا بالمؤسسة أنو لا وجود لمعنصر النسوي

القيـ التي يحمميا المجتمع مستوى الإدارة واللاتي أقتصر عمميف عمى مستوى المكاتب، فيذه 
عمى قمة نسبة الإناث بالمؤسسة، الأمر الذي يجعؿ  اؿالمحمي كذلؾ يمكف أف تكوف مؤشر ذ

 .مف شأف نتائج البحث أكثر دقة وموضوعية وواقعية
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 1سنحسب اليبين توزيع المبحوثين  >(34جدول رقم )
 

 %النسبة التكرار نــــــالس
 3419 34 سنة 52أقل من 

 10;3 :3 سنة 03سنة إلى أقل من 52من 
 1914 12 سنة 02سنة إلى أقل من  03من 
سنة 43سنة إلى أقل من  02من   3: 3;10 
سنة 42سنة إلى أقل من  43من   1; 5511 

 0915 05 سنة فما فوق 42
 %133 8: المجموع

فما  (سنة 54فئة )يات الجدوؿ تدؿ عمى أف نسبة المبحوثيف الذيف ينتموف إلى إف معط
 54إلى أقؿ مف  51مف )قد حظيت بالمرتبة الأولى ثـ أتت بعدىا فئة  3..2فوؽ تمثؿ 

 :بنسبة مقدرة بػ سنة( 24إلى أقؿ مف  21)مف لتمييا فئة  ..33: بنسبة مقدرة بػ  (سنة
...5  (سنة 51إلى أقؿ مف  24مف )و (سنة 21إلى أقؿ مف  34 مف)ثـ أتت بعدىا فئتي 

العمرية عامؿ في حيف نلاحظ نقص في الفئة  1.أي ما يعادؿ  9.2 :ا بػموالتي تقدر نسبتي
 عماؿ. 15 :عمالي يقدر بػ بتعداد ..5ػػ:ا بموالتي قدرت نسبتي (سنة 34أقؿ مف )

)المبحوثيف( يتباينوف في الأعمار ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف التنويو إلى أف أفراد العينة 
رت يحيث يساعد ىذا التبايف أفراد العينة في أف تكوف أكبر تمثيلا لممجتمع الأصمي التي أخت

إلى  51سنة فما فوؽ( ، )مف  54والملاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة الكيولة بفئتييا )منو، 
محافظة المؤسسة عمى ما يفسر بسنة( ىي أكبر نسبة مقارنة بالفئات الشابة، وىذا  54أقؿ مف 

تاز بالحيوية والعطاء في ستفادة أغمبيـ بعد مف سف التقاعد كما أف ىاتو الفئة تماعماليا وعدـ 
ممؤسسة فئة شابة نشيطة لمتلاكيا لخبرة طويمة ىي في قمة العطاء، كما أنو يتضح أف االعمؿ و 

وتقديـ أداء متميز بحيث وجدناىا  مما يسمح ليا بإبراز قدراتيا وبدؿ مجيودات أكثر في العمؿ
أكثر حيوية وديناميكية في ميداف العمؿ مف خلاؿ ملاحظتنا الميدانية ولعامؿ السف تأثير عمى 

وحتى بالنسبة لمقيـ الثقافية التي  واتجاىاتيـ حديد أفكار الأفراد تالقيادة ويمعب دور ميـ في 
 يحممونيا.
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 1ين حسب المؤىل العممييبين توزيع المبحوث >(32)رقم  جدول
 

 %النسبة  التكرار المؤىل العممي
 3012 30 ابتدائي
 10;3 :3 متوسط
 ;041 03 ثانوي

 1914 12 تقني سامي
 0315 58 جامعي

 3419 34 دراسات عميا
 %133 8: المجموع

مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف نسبة العماؿ الحاصميف عمى المستوى التعميمي الثانوي 
ى لحاصميف عما عامؿ، أما 21ممثمة بػ:   25.9ف المرتبة الأولى بنسبة مقدرة بػ: يحتمو 

عامؿ ويمييا المستوى التعميمي تقني  31ممثمة بػ:  21.3 ةالمستوى التعميمي الجامعي بنسب
 9.2عامؿ، ويمييا المستوى التعميمي المتوسط بنسبة  4.بػ:  ةمممث 5...سامي بنسبة 

 50بػ:  ةممثم ..5 بػ: نسبتو تأما المستوى التعميمي دراسات عميا قدر  .عماؿ 0.ممثمة بػ: 
 عماؿ. 12بػ:  ةممثم 2.4عماؿ وأخيرا المستوى التعميمي إبتدائي بنسبة 

مستوى نستنتج مف خلاؿ الجدوؿ أف غالبية أفراد العينة يتمتعوف بمستوى عممي جيد 
  والتقسيـ الإداريى طبيعة العمؿ بأس بو وىذا يرجع بالخصوص إل ثانوي وىو مستوى لا

ا المستوى التعميمي الثانوي العماؿ مف فئة التنفيذييف وقميؿ منيـ يشغؿ و و ذلممياـ، ويمثؿ 
طوؿ سنوات الخبرة التي أىمتيـ لذلؾ، أما المستوى التعميمي مناصب إدارية ويعود ذلؾ إلى 

تسير العمؿ وكذا شؤوف الإدارة  الثاني وىو الجامعي التي يمثؿ فئة الإطارات مف العماؿ التي
عف طريؽ القرارات والإشراؼ  واتخاذوما تفرضو مف وجود موظفيف أكفاء يقوموف بمياـ التسيير 

مف العماؿ  القيادة، أما فيما يخص المستوى التعميمي تقني سامي فيمثؿ أكبر فئة المتحكميف
تعميمي المتوسط ما المستوى الالآلات وكيفية صيانتيا ومراقبتيا، أر يستوذلؾ لتكوينيـ عمى 

كييف والذيف يقوموف يفنجدىـ بكثرة في التنفيذييف مف العماؿ كالسائقيف والميكان الإبتدائيو 
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وىـ الذيف إلتحقوا بالمؤسسة منذ مباشرة أعماليا تقريبا في وقت لـ يكف البحث  بتشحيـ الآلات
 معاطميف عف العمؿ.عف الشيادات بالأمر الياـ بقدر ما كاف الأىـ ىو التشغيؿ ل

ت الشابة والتي تنوب عف سات عميا فكاف مقتصر عمى الإطاراأما المستوى التعميمي درا
ومما يجب أف نشير إليو ، ند غيابيـ أو خروجيـ في ميمة عمؿفي العمؿ ع يفالقادة المباشر 

القرارات  خاذواتأف أفراد العينة يتمتعوف بمستوى عممي جيد قادريف عمى تحميؿ القوانيف والتسيير 
 والإشراؼ.

كما سمحت لي مقابمة مع أحد الميندسيف الذي قاؿ لي بأنو لا يقوـ بعمؿ يتماشى مع 
ـ رضاه عمى اؿ الصيانة الآلات وعبر لي عف عدالشيادة المتحصؿ عمييا فيو يعمؿ عمؿ عم

 .يفسر أف المؤسسة تسير بمنطؽ الخمط في توزيع الوظائؼ والمياـ ماما يقوـ بو وىو 

 1يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في العمل >(38ل رقم )وجدال
 

 %النسبة  التكرار الأقدمية في العمل
 0315 58 سنوات 2أقل من 

 3:11 39 سنة 13سنة إلى أقل من  32من 
سنة 12سنة إلى أقل من  13من   31 3115 
سنة 53سنة إلى أقل من  12من   10 1211 
نةس 52سنة إلى أقل من  53من   18 1:18 

سنة فأكثر 52  50 5819 
 %133 8: المجموع

ممف كانت أقدميتيـ في العمؿ  21.3مف الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة قدرت بػ: 
سنة فما  54ممف كانت أقدميتيـ في العمؿ ) ..31سنوات( وتمييا نسبة  14)أقؿ مف 

سنة(  34إلى أقؿ مف  31)مف ممف كانت أقدميتيـ في العمؿ  1...فوؽ(، ثـ تمييا نسبة 
سنة(، ثـ تمييا نسبة  31إلى  4.ممف كانت أقدميتيـ في العمؿ )مف  4.3.ثـ تمييا نسبة 

1...  سنوات( وفي الأخير  1.إلى أقؿ مف  4ممف كانت نسبة أقدميتيـ في العمؿ )مف
 .3..1سنة( بنسبة  4.إلى أقؿ مف  1.)كانت أقدميتيـ مف جاءت فئة ممف 
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حظ أف النسب كانت موزعة بشكؿ متقارب إلى حد ما، خاصة بيف الفئة الأولى ويلا
المؤسسة وبالتحديد إلى ير ىذه النسب في ضوء السيرورة التاريخية لإنشاء فسوالثانية ويمكف ت

تاريخ بداية المجموعة الأولى مف ورشات الإنتاج في العمؿ نجد أف كؿ العماؿ  ..9.سنة 
عمى التقاعد، مما سمح لممؤسسة وفي إطار  اترة قد أنيوا الخدمة وأحيمو الذيف وظفوا في تمؾ الف

راد باب مف أفشالكبيرة لم ةر النسبفسيؿ لمشباب وىذا ما شغسياسة التشغيؿ بتوفير مناصب 
العينة إضافة إلى أف سنوات تكوينيـ الأكاديمي تجعؿ أغمبيتيـ يوظفوف بعد سف الخامسة 

 والعشريف.
عاـ الإحصائية ليذا الجدوؿ إرتفاع مدة الأقدمية في العمؿ بشكؿ كما توضح البيانات 

في سنوات الأقدمية في العمؿ بعامؿ تقدـ سف لكؿ الفئات الأخرى المتبقية، ونفسر الإرتفاع 
يتميزوف بخبرة مينية معتبرة نتيجة ، كما أنيـ (13)رقـىؤلاء كما ىو موضح في الجدوؿ 
سنوات العمؿ الطويمة، إضافة إلى محافظة ف خلاؿ ملمميارات والمعارؼ التي أمتمكوىا 

المؤسسة عمى عماليا مف خلاؿ ما تقدمو ليـ مف إمتيازات مختمفة، كما أف متغير الأقدمية في 
المؤسسة يعكس ثقافة المؤسسة السائد في المؤسسة وكما تطرقنا في الجانب النظري بأف الثقافة 

الزمف، إضافة إلى أف لمتغير الأقدمية أىمية خلاؿ  واستمراريةمف خصائصيا أنيا تراكمية 
لمعرفة القيـ الثقافية التي أنشأتيا القيادة وفقا لمرؤوسييا ومعرفة النسؽ الثقافي الموجود داخؿ 
المؤسسة وفقا لمممارسات التنظيمية لمقيادة وتحديد أىـ السموكات التنظيمية التي عمؿ قادة 

 ىؤلاء عمى تنشئتيـ عمييا.
قدمية في العمؿ أحد العناصر المؤدية إلى أداء العمؿ بشكؿ متميز إضافة كما تشكؿ الأ

ة داخؿ المؤسسة مع مختمؼ الأفراد، وىذا ما لاحظناه مف تعامؿ بيف إلى بناء علاقات جيد
أكد لنا بعض المبحوثيف عمى أف  مرؤوسييـ، وكماالمرؤوسيف فيما بينيـ في تعامؿ القادة مع 

 تسمح بالإطلاع عمى كؿ المعطيات والمجريات في المؤسسة. قدمية أىمية بالغة حيثللأ
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 1يبين توزيع المبحوثين حسب المصمحة التي يعممون فييا >(39جدول رقم )
 

 %النسبة التكرار مصمحة العمل
 3419 34 المديرية

 0:14 00 قسم الاستغلال
 4919 41 قسم الصيانة

 3510 35 مصمحة الموارد البشرية
الية والمحاسبةمصمحة الم  35 3510 

 3419 34 فرع الوسائل العامة
 %133 8: المجموع

يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ بخصوص المصمحة التي يعمؿ فييا المبحوثيف أف نسبة 
5...  5..2يعمموف في قسـ الصيانة، ونسبة  يعمموف في قسـ الإستغلاؿ، ونسبة
15.. س النسبة بالنسبة لمذيف يعمموف في فرع مف عينة الدراسة يعمموف في المديرية ونف

مف العينة يعمموف في مصمحة المالية وىي نفس النسبة   13.2الوسائؿ العامة، ونسبة 
 بالنسبة لمصمحة الموارد البشرية.

والملاحظ أف العماؿ في العينة موزعيف بشكؿ غير متساوي بيف مصالح المؤسسة ويمكف 
تمع البحث يتكوف مف قسـ الصيانة وقسـ الإستغلاؿ لكوف ر ىذا بكوف العدد الأكبر مف مجفسيت

المؤسسة تتطمب وظائؼ تقنية متعمقة بالآلات والمعدات لضماف الإنتاج وأف العمؿ مرتكز 
أكبر بكثير مف عماؿ المكاتب والإدارة، أما  الورشاتومعتمد عمى الورشات الضخمة فعماؿ 

في الإدارة والمكاتب وعددىـ قميؿ مقارنة بالنسبة لممصالح الأخرى فنجد أف عمميـ متمركز 
بعماؿ الورشات الضخمة لممؤسسة، فكمما كاف عدد المبحوثيف مف المصمحة كبير كاف تمثيميـ 
في العينة كبير وعندما يكوف العدد قميؿ يكوف التمثيؿ قميؿ وىذا ما يجعؿ النتائج تكوف أكثر 

 دقة لأف كؿ مصالح المؤسسة ممثمة في العينة.
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 1طبيعة الوظيفة يبين توزيع المبحوثين حسب >(:3) جدول رقمال
 

 %النسبة التكرار طبيعة الوظيفة
 :1;1 19 إطار

 29 ;4 عون تحكم
 5010 53 عون تنفيذ
 %133 8: المجموع

وأما العماؿ ، .4نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة العماؿ المتحكميف تقدر بػ: 
 ...9.العماؿ الإطارات تقدر بػ: وفي الأخير نسبة  32.2يـ بػ: تفتقدر نسبالمنفذيف 

والإطارات مف العماؿ المنفذيف  كؿ ومف الملاحظ أف نسبة العماؿ المتحكميف تفوؽ نسبة
عداد الموظفيف حسب نوع الأعماؿ والوظائؼ المسندة لطابع أفي حيث يمكف تبرير ىذا التفاوت 
عظـ الأعماؿ يقوـ بيا العماؿ المتحكميف المؤسسة حيث أف مالمؤسسة ميداف الدراسة ومياـ 

لتسييرىا ومراقبتيا أي أنيا مؤسسة ذات طابع تقني نظرا لما تحتويو ىذه المؤسسة مف آلات 
شرافيـ عمى العممية الإنتاجية.  وا 

الآلات إضافة  قطع كما أف عماؿ التنفيذ والتي تسند ليـ مياـ الإصلاح وتبديؿ وتغيير
يف. أما بالنسبة للإطارات فنجد أف أغمبيتيـ مف الميندسيف يقوموف إلى السائقيف والميكانيكي

بالأعماؿ الإدارية إضافة إلى أعماؿ التخطيط والتوجيو والرقابة والتنسيؽ بيف المصالح 
السوسيو مينية الأخرى مف خلاؿ توجيو مياـ العماؿ المختمفة، كما تشرؼ عمى عمؿ الفئات 

وكما أكد رئيس قسـ الصيانة بأف ، يؽ الكفاءة الإنتاجيةجيودىـ وتحقومراقبتيا بغية توجيو 
 المؤسسة لمعماؿ. احتياجاتالمياـ والصلاحيات تحدد وتقسـ عمى حسب 

 

  <مناقشة بيانات المحور الأول 
 بعدما قمنا بتحميؿ الخمفية الشخصية والثقافية لأفراد العينة يمكننا القوؿ:

اد العينة مف الذكور، وىذا ما تشير إليو نسبة فيما يخص الجنس فقد تبيف لنا أفّ معظـ أفر  -.
91.9 %. 
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فيما يتعمؽ بالسف نجد أفّ الفئة العمرية الغالبة ىي فئة الكيوؿ والتي تتراوح أعمارىـ ما بيف  -3
 سنة فما فوؽ. 54و 21
أمّا بخصوص المؤىؿ العممي فقد إنحصر مستوى العماؿ ما بيف الثانوي والجامعي وذلؾ  -2

 عمى التوالي. % 21.3و  % 25.9بنسبة 
سنوات كانت الأكبر بنسبة  4وفيما يتعمؽ بالأقدمية لدى العماؿ فنجد أفّ فئة أقؿ مف  -5

 .% ..31سنة فأكثر بنسبة  34ثـ فئة  21.3%
وبالنسبة لتوزيع العماؿ عمى المصمحة التي يعمموف فييا فنجدىـ يتوزعوف عمى مختمؼ  -4

 5..2وتمتيا نسبة  % ...5قسـ الصيانة بنسبة المصالح والأقساـ حيث نجد أفّ أكبر نسبة ل
لكؿ واحد منيما، وكذلؾ  % 4.7لقسـ الإستغلاؿ ثـ المديرية وفرع الوسائؿ العامة بنسبة  %

 لكؿ واحدة منيما. % 3.2بالنسبة لمصمحة الموارد البشرية ومصمحة المالية والمحاسبة بنسبة 
       عمى فئات سوسيومينية  أمّا بالنسبة لطبيعة الوظيفة فيتوزع مجتمع البحث -1

ثـ أعواف  %.4ب: )الإطارات، أعواف التحكـ، أعواف التنفيذ( حيث تأكدت نسبة أعواف التحكـ 
 .% ..9.والإطارات بنسبة  % 32.2: بالتنفيذ 

مف خلاؿ تناولنا ليذه البيانات الشخصية والثقافية الخاصة بأفراد العينة والتي يمكف أف 
تجاىات كؿ مف العماؿ والرؤساء المباشريف حوؿ دور النمط تساعدنا في معرفة آر  اء وسموؾ وا 

فبعدما  -جيجؿ -محطة توليد الكيرباء –القيادي في بناء ثقافة المؤسسة في المؤسسة الجزائرية 
تعرفنا عمى خصائص المبحوثيف الشخصية نحاوؿ معرفة ما مدى مساىمة صفات القائد في 

ف في المؤسسة مجاؿ البحث مف خلاؿ عرض وتحميؿ بيانات تكويف قيـ ثقافية لدى المرؤوسي
 المحور الثاني.
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 عرض وتحميل وتفسير بيانات المحور الثاني> -5
 تساىـ مواصفات القادة في تكويف قيـ ثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة.

يبين العلاقة بين ما ييتم بو الرئيس المباشر في العمل وطبيعة  >(;3) الجدول رقم
 .الوظيفة

 

 نوع العمل
 

 اىتمام الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ تحكم عون إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 2510 42 23 13 21 52 :2:1 13 ييتم بالعمل
 1312 ;3 13 35 1515 38 ;321 31 الإدارية  ييتم بتطبيق القوانين

 3012 30 13 35 35 31 33 33 ييتم بالعمال
 1118 13 13 35 3:15 34 5012 34 ييتم بالأخطاء المينية
 5511 ;1 53 34 5812 10 :111 35 ييتم بالعمال والعمل

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف أجوبة المبحوثيف يروف أف الرئيس  43.2نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة 
وفئة أعواف  ...4ى فئة الإطارات بنسبة دد بصفة كبيرة لتأكوتالمباشر ييتـ بالعمؿ فقط 

أف  ..33في المقابؿ تمثؿ نسبة , ى فئة أعواف التنفيذدل 41وبنسبة  .4التحكـ بنسبة 
وفئة  31.4 نسبةقوية لدى أعواف التحكـ بػالرئيس المباشر ييتـ بالعماؿ والعمؿ وتتأكد بصفة 

كما أف ىناؾ مف المبحوثيف مف  دى فئة الإطارات.ل ....وبنسبة  31بػ:أعواف التنفيذ 
وتتأكد لدى  1...أوساط العماؿ بنسبة يرى باف الرئيس المباشر ييتـ بالأخطاء المينية في 

لدى أعواف  3..1 نسبةوبػ 1.ػنسبةوفئة أعواف التنفيذ ب 32.4 ػنسبةت بفئة الإطارا
باشر ييتـ بتطبيؽ القوانيف الإدارية فقط وىناؾ مف المبحوثيف مف يرى بأف الرئيس الم التحكـ.
 1.وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  3.3. نسبةوتتأكد لذى فئة أعواف التحكـ ب 1.4.بنسبة 

 لدى فئة الإطارات. 4.9 نسبةوبػ
وأيضا نجد مف المبحوثيف مف يرى بأف الرئيس المباشر ييتـ بالعماؿ وذلؾ بنسبة ضعيفة 

  .13 نسبةولدى فئة أعواف التحكـ بػ 1.عواف التنفيذ بنسبة وتتأكد لدى أ 2.4: بػ تقدر
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لنسب الجدوؿ نستنتج أف أكثر مف نصؼ المبحوثيف )إطارات، أعواف  استقرائنامف خلاؿ 
عمى العمؿ بحيث يتبع طرؽ  اىتماموب صتحكـ، أعواف تنفيذ( يروف باف الرئيس المباشر ي

منيـ أف يتصرفوا عمى أعمى مستوى، وأف يكونوا  وأساليب يحدد فييا أىدافا لمرؤوسيو ويتوقع
تحقيؽ الأىداؼ وزيادة الإنتاج مف خلاؿ التنظيـ ساعيف دائما إلى تحسيف أدائيـ مف أجؿ 

المحكـ، والرقابة الدقيقة لكؿ الأعماؿ والصرامة في العمؿ، وىو قميؿ ما يراعي الجوانب 
المؤسسة، وىذا ما تؤكد عميو د في إنتاجية تزي آلةالإنسانية لمرؤوسيو، فيو ينظر لمعامؿ كمجرد 

تكمفة التي كانت تيدؼ إلى بموغ أقصى إنتاجية بأقؿ  "فريدريك تايمورمدرسة الإدارة العممية لػ: "
رمتو الحرية والمبادرة، وتركيزىا عمى أىمية حمالية وبشرية، كما جردت العامؿ مف إنسانيتو و 

ع المرؤوسيف وحثيـ عمى العمؿ ورفع كفاءتيـ الحوافز المادية وفعالية تأثيرىا في تشجي
 الإنتاجية، ومكافأتيا لمعامؿ وفقا لمستوى أدائو.

فمف خلاؿ إجابات المرؤوسيف نجد أف الرؤساء المباشريف ىدفيـ الأساسي والجوىري ىو 
الإىتماـ بالإنتاج وذلؾ مف خلاؿ تحديد العلاقات وشبكات الإتصاؿ وعممية تقييـ الأداء وتشديد 

 يحقؽ نتائج إيجابية عمى مستوى الأداء والإنتاج.قابة والحرص عمى الوقت، وىذا كفيؿ بأف الر 
حوؿ العمؿ  اىتماموكما نجد أف ىناؾ مف المبحوثيف ممف رأوا أف الرئيس المباشر يصب 

والعماؿ، وىذا راجع إلى طبيعة الموقؼ وما تقتضيو الظروؼ وأف الاىتماـ بالعمؿ والعماؿ معا 
مف التوازف في التسيير وىو بذلؾ يتكيؼ مع الأحداث حسب طبيعة المشكمة يخمؽ نوع 

يكمف في  والعماؿ الرئيس المباشر بالعمؿ اىتماـوالمواقؼ التي يوجد فييا، فحسب رأينا أف 
توفيقو بيف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وأىداؼ المرؤوسيف مف خلاؿ الإىتماـ بالبعد الإنساني 

إنتاجيتيـ لزيادة  الاجتماعيوسيف ويسعى إلى خمؽ الإنسجاـ والتوافؽ والعلاقات الإنسانية لممرؤ 
مف خلاؿ المعاممة الحسنة وحؿ مشاكميـ والإستماع لأرائيـ ومعاممتيـ معاممة إنسانية، وليس 

 إلتون مايو1نية لػ: اسمدرسة العلاقات الإنكآلات تنتج وفقط، وىذا ما دعت إليو 
أف الرئيس المباشر يصب إىتمامو حوؿ متابعة  بالمقابؿ ترى مجموعة مف المبحوثيف

يا وتقويميا لعدـ الوقوع فييا مستقبلا حيحعمؿ عمى تصيفي أوساط العماؿ و الأخطاء المينية 
 ومنيـ مف يرى بأف الرئيس المباشر لا ييتـ إلا بالأخطاء المينية لتوبيخ ومعاقبة مرتكبييا.
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لرئيس المباشر ييتـ بمراقبة ومتابعة مدى  كما أنو ىناؾ مف المبحوثيف مف يرى بأف ا
الأداء التزاـ شديد بحرفية القوانيف أكثر مف الاىتماـ بفعالية الإجراءات الإدارية، و تطبيؽ القوانيف 

مف خلاؿ تعريؼ المرؤوسيف بما ىو مطموب منيـ ويعطي  الموجو إلى تحقيؽ الأىداؼ،
الأعماؿ ويحافظ عمى مستوى معيف مف  التوجييات المحددة لمعمؿ المطموب والقياـ بجدولة

الأداء وىذا مف خلاؿ الحرص عمى إلزاـ الأتباع بالقواعد والقوانيف المحددة مسبقا في حيف ترى 
فئة قميمة مف المبحوثيف أف الرئيس المباشر يصب إىتمامو عمى العماؿ مف خلاؿ التقرب مف 

حتياجات مف يرؤسيـ  ظياره إىتماـ بأوضاع وا  والإىتماـ بالتفصيلات الصغيرة المرؤوسيف وا 
ومعاملاتيـ عمى أساس مف التكافؤ وبطريقة ودية دوف  اأداء التي تجعؿ المرؤوسيف أكثر

 حواجز.

 1يبين الصفات التي يتصف بيا الرئيس المباشر وطبيعة الوظيفة >(13) لجدول رقما
 

 نوع العمل
 

 صفات الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% كرارت

 40 09 43 :3 ;441 55 4115 39 الانضباط
 5511 ;1 03 38 1:14 ;3 5012 34 التسيب
 ;531 :1 12 30 5812 10 :111 35 التسامح
 :321 32 32 31 3411 35 :111 35 الصرامة
 3419 34 13 35 3411 35 33 33 التسمط
 3012 30 33 33 35 31 :111 35 الجيوية
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف ممف يؤكدوف  52 دوؿ نلاحظ أف أكبر نسبة قدرت بػ:مف خلاؿ ىذا الج
وتتدعـ ىذه النسبة بػ: أف الصفات السائدة عند الرئيس المباشر في العمؿ ىي صفة الإنضباط، 

55.9  3..5ىـ أعواف التحكـ ونجد نسبة  51ىـ الإطارات وكما نجد أيضا نسبة  ىـ
مف فئة  21وتتدعـ ىذه النسبة بػ:  ممف يروف بأنو متسيب، ..33في حيف عوف تنفيذ،  

 مف فئة أعواف  5...مف فئة الإطارات ونسبة  32.4أعواف التنفيذ وكما نجد نسبة 
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وىو  31.4لنسبة وتتدعـ ىذه امف يروف بأنو متسامح، م 31.9مقابؿ أيضا التحكـ، 
كما ىـ إطارات،  ....ونجد أيضا نسبة ىـ أعواف التنفيذ  4.أعواف التحكـ ونجد نسبة 

وىـ الإطارات ونجد  ....وتتدعـ ىذه النسبة بػ: مف المبحوثيف بأنو صارـ  ..4يؤكد 
يروف مف المبحوثيف  ..5وىـ أعواف التحكـ،   ..5وىـ أعواف التنفيذ ونسبة  4نسبة 

وىـ  ..5وىـ فئة أعواف التنفيذ ونجد أيضا نسبة  1.وتتدعـ ىذه النسبة بػ: نو متسمط بأ
 ....وتتدعـ ىذه النسبة بػ:  بأنو يتصؼ بالجيوية 2.4يرى في حيف فئة أعواف التحكـ، 

 .وىـ أعواف التحكـ 3وىـ الإطارات، ونجد أيضا نسبة 
حوثيف بأف الرئيس المباشر يتميز بصفة وقد بينت بعض المقابلات التي أجريناىا مع المب

الإنضباط في العمؿ مف أجؿ المحافظة عمى النظاـ العاـ لممؤسسة وأنو يحترـ المواقيت 
حتراـ أوقات الدخوؿ والخروج والسير عمى تطبيؽ  والمواعيد ويعطي أىمية كبيرة لموقت وا 

حتراميا، حيث أكدوا لنا ب ة ليـ مف حيث الإنضباط ر قدو أنيـ يعتبروف رئيسيـ المباشالقوانيف وا 
المرؤوسيف عمى قيـ إيجابية في المؤسسة تساىـ في بناء في العمؿ وىذا ما مف شانو تنشئة 

 ثقافة مؤسساتية ليـ.
ب في العمؿ تسيبال يتصؼ رى بعض المبحوثيف بأف الرئيس المباشريفي حيف 

 ي إىتماما ضئيلا بالعمؿلية، ويولمف المسؤو ويتيرب واللامبالات ولا ييتـ بمصالح المؤسسة 
ويفتقد إلى التوجيو السميـ والرقابة الفعالة مما يؤدي  إلى إنتشار قيـ سمبية بيف المرؤوسيف 
وتسود الفوضى، إضافة إلى أنو ثبت أف المرؤوس الذي يعمؿ بحرية مطمقة لا يكوف راضي 

ا مموح الفردية وتصبح المجموعة تفتقر إلى الضبط والتنظيـ وتسود فييا ر  ،دائما في عممو
يصعب مف توجيييا نحو تحقيؽ الأىداؼ المحددة وىذا ما يعرقؿ بناء ثقافة مؤسساتية إيجابية 

 لممؤسسة.
في حيف أكد بعض المبحوثيف بأف الرئيس المباشر متسامح وغير متشدد في تطبيؽ 

ممنظمة القوانيف والإجراءات ويترؾ ليـ ىامش مف الحرية تشعر المرؤوس بالولاء والإنتماء ل
ويؤدي إلى زيادة الفعالية التنظيمية وىذا ما مف شأنو المساىمة في بناء ثقافة مؤسساتية مف 

" وىو أحد رواد النظرية "غولدنركما يمكف الإشارة إلى تحميلات  ،خلاؿ ىذه الصفات الإيجابية
 النسؽ  البنائية الوظيفية والذي حاوؿ مف خلاؿ ذلؾ تقديـ مفيوـ الاستقلاؿ الوظيفي لأجزاء
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ويرى أنو يمكف أف تتمتع الأجراء بدرجة ما مف الاستقلاؿ الوظيفي وتحاوؿ صيانتو وبالتالي ىي 
 لا تريد الإندماج كمية في النسؽ الأكبر.

كما أجاب بعض المرؤوسيف بأف الرئيس المباشر يتصؼ بصفة الصرامة في تطبيؽ 
ـ الرضا والإرتياح وأف الصرامة في بالتدمر وعديف القوانيف وىو ما يؤدي إلى شعور المرؤوس

أكثر توتر  ـوتجعمي يـتطبيؽ القوانيف تؤدي إلى تيرب المرؤوسيف مف أداء واجباتيـ وميام
 وعدـ الاستقرار في العمؿ.

وبنسب ضعيفة أكد المبحوثيف بأف صفة التسمط والجيوية تغمباف عمى صفات الرئيس 
والتعصب لمقرارات الفردية ومف ثـ إىتماـ الرئيس  المباشر وىي تعتمد عمى مبدأ الاستبداد بالرأي

المباشر بضماف طاعة الأفراد لو، وليس للأفراد الحرية في إختيار العمؿ أو المناقشة أو إبداء 
 الرأي.

كما يرى بعض المرؤوسيف بأف رؤسائيـ  المباشريف يتميزوف بصفة الجيوية والقبمية 
منطقتيـ، وىذا ما يعزز قيـ ثقافية سمبية تؤثر  وتفضيميـ لممرؤوسيف الذيف ينتموف إلى نفس

 لمؤسسة.ا في داء العامؿأعمى 
يبين العلاقة بين الأسموب الذي يتبعو الرئيس المباشر في تعاممو  >(11الجدول رقم )

 مع المرؤوسين وطبيعة الوظيفة1
 

 نوع العمل
 

 أسموب الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار ة%نسب تكرار

 ;041 03 02 39 0519 18 4115 39 مع العمال اجتماعيةبناء علاقات 
 08 01 02 39 :431 53 5012 34 دفع العمال إلى القيام بالواجب

 5218 55 03 38 5514 11 14;5 32 التمييز بين العمال
 3012 30 33 33 3411 35 ;321 31 إىانة العمال

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 لمجموعا

 مف المبحوثيف يروف بأف الأسموب الذي يتبعو الرئيس 21نلاحظ مف الجدوؿ أف 
  أعواف لدى فئةلمقياـ بالواجب وتتأكد بصفة قوية  يـتعاممو مع المرؤوسيف ىو دفع في المباشر
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الإطارات، وتمثؿ نسبة ف فئة م 32.4 :وبػ 24 :بػ دينفتالأعواف وفئة  ..51 :التحكـ بػ
25.9  مف المبحوثيف الذيف يروف بأف الرئيس المباشر يتبع أسموب بناء علاقات إجتماعية

 :وفئة أعواف التنفيذ بػ 3..5 :مع العماؿ في تعاممو معيـ وتتأكد بصفة قوية لدى الإطارات بػ
24 23 :وبػ.. 34.1 :العماؿ بػ مف فئة أعواف التحكـ، ويمييا أسموب التمييز بيف    
لدى  33.5ػ ػ:وب 39.5 :ولدى فئة الإطارات بػ 21 :تتأكد لدى فئة أعواف التنفيذ بػو 

لإستخداـ الرئيس المباشر لأسموب إىانة  2.4أعواف التحكـ، وفي الأخير جاءت نسبة 
 لدى فئة أعواف التحكـ. ..5لدى الإطارات و 4.9العماؿ وىذا ما تؤكده نسبة 

الإحصائيات الواردة في الجدوؿ أف الأسموب الذي يتبعو الرئيس المباشر في تعاممو  تبيف
مع المرؤوسيف ىو دفعيـ لمقياـ بالواجب مف خلاؿ إختيار الطرؽ والوسائؿ التكنولوجيا التي 

اللازمة لمعوائؽ التي تحوؿ دوف مكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا والعمؿ عمى إيجاد الحموؿ ت
سة لأىدافيا التي أنشأت مف أجميا، إنتاج وتسيير وسائؿ الرقابة التي تمكنو مف إنجاز المؤس

نتاج كذلقبة الفئات العمالية، امر  اتي حتى تكوف السموكات حفيز والضبط الذتؾ وسائؿ الدمج والوا 
 والأفعاؿ داخؿ المؤسسة مطابقة للأىداؼ التي أنشأت مف أجميا.

مع العماؿ، وذلؾ مف خلاؿ العمؿ عمى خمؽ  اعيةاجتمأما بالنسبة لأسموب بناء علاقات 
 مؤسسة حتى يستطيع أف يحقؽ أىدافوالمكوف لم الاجتماعيالإنسجاـ والتضامف داخؿ النسؽ 

العماؿ عمى العمؿ، مف خلاؿ عنصر أساسي في تحفيز  الاجتماعيةكما تعتبر العلاقات 
ة بيف الرئيس والمرؤوس، فعندما المعاممة الحسنة ليـ وىنا نشير إلى أىمية العلاقات الإنساني

يعامؿ الرئيس المباشر المرؤوسيف بطريقة حسنة يكسب ودىـ، وعلاقات العمؿ تتطور ويكوف 
ما  ،ىناؾ إحتراـ متبادؿ مف خلاؿ فيـ الرئيس المباشر لمتطمبات المرؤوسيف النفسية والجسدية

 يمكنو مف التحكـ في العلاقات الداخمية.
ىانتيـ فيذا  العماؿ ا بأف الرئيس المباشر يتبع أسموب التمييز بيفأما العماؿ الذيف أجابو  وا 

ىانة العماؿ الأمر  ما يوضح لنا عمى أف الرؤساء في تعامميـ يعتمدوف عمى أسموب التمييز وا 
مر العماؿ مما يؤدي إلى تذ ،سمبا عمى العلاقات الإنسانية داخؿ المؤسسة انعكسالذي 

 ـ مع رؤسائيـ والتماطؿ في تنفيد أوامرىـ. وانخفاض معنوياتيـ وعدـ تعاوني
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 1يبين العلاقة بين المرؤوسين برؤسائيم المباشرين وطبيعة الوظيفة >(15جدول رقم )
 

 نوع العمل
 

 علاقة الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 :151 11 12 30 1515 38 :111 35 سيئة
 :1;8 83 92 12 9114 02 :2:1 13 عادية
 1914 12 13 35 1810 :3 14;5 32 جيدة

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

المبحوثيف مف  ..19العاـ يتمثؿ في نسبة  الاتجاهمف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف 
ىـ  4. :ىذه النسبة بػعادية وتتدعـ تيـ برؤسائيـ المباشريف في العمؿ ىي االذيف قيموا علاق

التحكـ وكما نجد أيضا نسبة مف المبحوثيف وىـ عماؿ  5...عماؿ التنفيذ ونجد نسبة 
4...  5...مف الإطارات، وفي المقابؿ نجد نسبة مبحوثيف قد قيموا علاقاتيـ مع مف ال

 الإطارات وكما نجدمف فئة  39.5 :سائيـ المباشريف بأنيا جيدة وتتدعـ ىذه النسبة بػرؤ 
مف فئة عماؿ التنفيذ  1.وكما نجد أيضا نسبة مف فئة عماؿ التحكـ،  1.2. نسبة

مف المبحوثيف الذيف قيموا بأف علاقاتيـ مع الرؤساء  ..3.وبالمقابؿ نجد أيضا نسبة 
مف  3.3. ةالتنفيذ ونجد نسب مف عماؿ4. :المباشريف ىي سيئة وتتدعـ ىذه النسبة بػ

 ىـ مف الإطارات. ....يف مف عماؿ التحكـ ونجد أيضا نسبة المبحوث
مف خلاؿ النسب الموجودة نستطيع القوؿ أف معظـ العماؿ قيموا علاقاتيـ مع رؤسائيـ 

في السمـ الوظيفي لتكوف عادية عند فئة المباشريف ما بيف عادية وجيدة وتكوف عادية كمما نزلنا 
أف طبيعة العلاقة  اكتشافناالبحث في ميداف الدراسة مارة التنفيذ والتحكـ، وخلاؿ توزيعنا لإست

العمؿ، فالإطارات تتحكـ فييا الكثير مف العوامؿ نذكر منيا طبيعة بيف الرؤساء والمرؤوسيف 
الإطار لمنصب مرموؽ ولديو  شغؿ برؤسائيـ تتميز بنوع مف الصراع نتيجة ةمثلا تكوف العلاق

تكوف أما العماؿ المتحكميف والمنفذيف فعلاقاتيـ صلاحيات تتداخؿ مع الرئيس المباشر، 
 تكوف حريتيـ مربوطة ى ذمتراوحة بيف العادية والجيدة كونيـ يطبقوف الأوامر والتعميمات ل
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ىذيف الفئتيف مع مرؤوسيـ في حالات لدا بمكاف العمؿ وتنفيذ الأعماؿ، كما تكوف العلاقة سيئة 
 ؿ وتكميؼ أخريف بمياـ تفوؽ طاقتيـ وقدراتيـ المعرفية.عدـ التوازف في تقسيـ العمؿ عمى العما

المينية في العمؿ دور في تحديد علاقة المرؤوسيف بالرئيس المباشر كما أف للأخطاء 
والعقاب مباشرة حتى ولو أخطأ  فنجد في المؤسسات التي يتعرض فييا المرؤوسيف إلى التوبيخ 

 وخمؽ جو مف عدـ الثقةة المرؤوسيف بالرئيس لممرة الأولى الأمر الذي ينعكس سمبا عمى علاق
أما حينما يقدـ المرؤوس عمى أخطاء مينية يتـ التغاضي عنيا لممرة الأولى لأنيـ يدركوف أف 

الإنتاجية ىذا التصرؼ يؤدي إلى خمؽ جو مف الثقة أخطاء المرؤوسيف أمر وارد في العممية 
 بيف المرؤوسيف والرئيس وتكوف العلاقة جيدة.

(> يبين العلاقة بين ثقة الرئيس المباشر في أعضاء فريق العمل 10قم )جدول ر 
 وطبيعة الوظيفة1

 

 نوع العمل
 

 الرئيس المباشر ثقة

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 :321 32 32 31 3:15 34 33 33 لا توجد ثقة
 1810 14 53 34 1810 :3 :111 35 ثقة منخفضة
 2012 48 22 11 2011 58 ;251 ;3 ثقة متوسطة
 5414 51 53 34 5514 11 0210 ;3 ثقة عالية
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف أجوبة المبحوثيف ترى أف الرئيس المباشر  42.4نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة 
ؿ الذي يشرؼ عميو حيث تتأكد بصفة قوية لدى أعواف لديو ثقة متوسطة في أعضاء فريؽ العم

وأخيرا فئة الإطارات بنسبة  ..42تمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  44التنفيذ بنسبة 
43.9 35.5، في حيف تمثؿ نسبة  المبحوثيف الذيف يروف أف رئيسيـ لديو ثقة عالية في

لتمييا فئة  24.2رات بنسبة أعضاء فريؽ العمؿ الذي يشرؼ عميو موزعة عمى فئة الإطا
  1.2.وكما نجد أيضا نسبة  31ثـ فئة أعواف التنفيذ بنسبة  33.5أعواف التحكـ بنسبة 
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مف المبحوثيف ترى بأف لمرئيس المباشر ثقة منخفضة في أعضاء فريؽ العمؿ الذي يشرؼ عميو 
وأخيرا  1.2.تحكـ بنسبة وىـ أعواف التنفيذ وتمييا فئة أعواف ال 31 :وتتدعـ ىذه النسبة بػ
، أما أصغر نسبة في الجدوؿ والتي ترى بأف الرئيس المباشر لا ....فئة الإطارات بنسبة 

وىي ممثمة في فئة  ..14توجد لديو ثقة في أعضاء الفريؽ الذي يشرؼ عميو قدرت بنسبة 
 .14وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  3..1أعواف التحكـ بنسبة 

لجدوؿ نستنتج أف أكثر مف نصؼ المبحوثيف مف جميع الفئات مف خلاؿ معطيات ا
السوسيومينية يروف أف رئييـ المباشر لديو ثقة متوسطة في أعضاء فريؽ عممو ونجد أف ىناؾ 
تقارب بيف الفئات في ثقة الرئيس المباشر في مرؤوسيو، فالقيادة في ظؿ إىتماميا ببناء ثقة 

قة المرؤوسيف برئيس مصمحتيـ، وىذا مأكده لنا رئيس جماعية داخؿ المؤسسة تزيد مف مستوى ث
تماميا عمى أكمؿ وجو  مصمحة المراقبة الاقتصادية إذ تسمح الأعماؿ الموكمة لممرؤوسيف وا 
وبكؿ إتقاف إلى بروز ثقة متبادلة بينيـ في مجاؿ سير العمؿ، فالقيادة في عمميا عمى بناء 

يظير ثقة بيف المرؤوسيف مع بعضيـ البعص وتعزيز ثقة جماعية داخؿ المؤسسة الشيء الذي 
مما ينشأ بينيـ علاقات غير رسمية تساعدىـ في التغمب عمى مشاكؿ وصعوبات العمؿ 

 بمساعدة كؿ منيـ الآخر في عممو.
كما أف الإعتراؼ والتقدير والإحتراـ مف قبؿ الرؤساء إتجاه مرؤوسييـ مما يؤدي إلى 

افظة عمى الإنضباط والدفاع عف مصالح بعضيـ إشاعة الثقة بيف الطرفيف مف أجؿ المح
البعص، حيث تمنح ىذه الثقة المتبادلة لمرؤساء إمكانية تفويض العماؿ بعض الصلاحيات 
والمشاركة بآرائيـ وملاحظاتيـ في إتخاد القرارات عمى ضوء ىذه المعطيات يمكننا أف نقوؿ أف 

ب أراء المبحوثيف كانت ثقة متوسطة ثقة الرئيس المباشر في فريؽ العمؿ الذي يشرؼ عميو حس
وثقة عالية بدرجة متفاوتة، كما عبرت عنو النسب المئوية السابقة مما يعني بناء القيادة لقيـ 

 بيف مختمؼ فرؽ العمؿ في المؤسسة ثقافية مف خلاؿ خمؽ جو مف الإنساـ والتعاوف والتنسيؽ
وىذا  ي الثقة التنظيمية بيف المرؤوسيفوىذه الثقة المتبادلة تساعد في مناقشة مشاكؿ العمؿ وتقو 

 يكوف لو إنعكاس إيجابي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
إف وضع القيادة لمثقة في العامميف سوؼ يشعرىـ بأنيـ جزء مف المؤسسة، مما يؤدي إلى 

نضباطيـ وتنفيدىـ لمتعميمات والقرارات دوف معارضة، وبالتالي فإنيـ سوؼ يبدلوف   إمتثاليـ وا 
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للازـ ويقمموف كؿ ما مف شأنو أف يعترض تطبيؽ الأوامر وزيادة مستوى الأداء والإنتاج الجيد ا
وتنمية قيميـ وقيـ المؤسسة، وىذا ما أكده لنا رئيس قسـ الصيانة حيث أنو يضع الثقة في 
مرؤوسيو دوف فرض رقابة دائمة وممارسة الضغوطات عمى المرؤوسيف مما يؤدي إلى زيادة 

واللامبالاة، كما أكد أنو  مما يترؾ لدى المرؤوس عدـ الممؿ والشعور بالتعبالأداء والإنتاج 
 ات لمتغيبكمما قمت ثقة الرئيس في المرؤوس كانت ردة فعميـ في التغيب أو خمؽ مبرر 

 التمارض، عدـ القياـ بالأعماؿ عمى أكمؿ وجو.و 
 بيعة الوظيفة1(> يبين العلاقة التي تجعل الرئيس في العمل محل ثقة وط14جدول رقم )

 

 نوع العمل
 

 محل ثقة الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 12;0 04 23 13 0519 18 4911 :3 الكفاءة
بالقوانين الالتزام  32 5;14 39 1410 31 32 10 1211 

 :1;1 19 53 34 5514 11 :111 35 النزاىة
علاقات مع المرؤوسين امتلاك  35 111: 12 0318 32 52 55 5218 

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف  29.4مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف الاتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة 
 :ة بػيروف أف الذي يجعؿ الرئيس محؿ ثقة في أوساط المرؤوسيف ىي الكفاءة وتتدعـ ىذه النسب

41  5وىـ أعواف التنفيذ ونجد أيضا نسبة...  مف الفئة السوسيومينية الإطارات وكما
مف المبحوثيف أجابوا  34.1ىـ فئة أعواف التحكـ وبالمقابؿ نجد نسبة  ..23نجد نسبة 

بأف الرئيس يكوف محؿ ثقة في أوساط المرؤوسيف لإمتلاكو علاقات طيبة مع المرؤوسيف 
مف فئة أعواف  34مف فئة أعواف التحكـ ونجد أيضا نسبة  21.1سبة بػ: وتتدعـ ىذه الن

ىـ فئة الإطارات داخؿ المؤسسة، وبالمقابؿ نجد أيضا نسبة  ....التنفيذ ونجد أيضا نسبة 
.9..  مف المبحوثيف الذيف صرحوا بأف النزاىة ىي التي تجعؿ الرئيس محؿ ثقة في أوساط

وكما نجد  لمبحوثيف ىـ مف فئة أعواف التحكـ،مف ا 33.5بػ:  المرؤوسيف وتتدعـ ىذه النسبة
 مف فئة الإطارات، وفي الأخير نجد  ....ىـ مف فئة أعواف التنفيذ ونجد نسبة  31نسبة 
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نسبة المبحوثيف الذي أجابوا بأف الإلتزاـ بالقوانيف ىو الذي يجعؿ الرئيس محؿ ثقة في أوساط 
مف فئة الإطارات، وتمييا  39.5 وتتدعـ ىذه النسبة بػ: ..4.المرؤوسيف بنسبة مقدرة بػ: 

 .4وىي فئة أعواف التحكـ وأخيرا فئة أعواف التنفيذ بنسبة  5.2.نسبة 
ىي التي تجعؿ  يتبيف لنا في ضوء ىذه القراءة الإحصائية أف الكفاءة والخبرة المينية

جاز أىدافو وتحقيؽ الفعالية الرئيس محؿ ثقة في أوساط المرؤوسيف مف خلاؿ قدرتو عمى إن
يجاد الحموؿ بصورة داتية للإرت ولديو  يابات وحالات العجز داخؿ المؤسسةوالكفاءة في أعمالو وا 

القدرة عمى التصرؼ العقلاني في موارد المؤسسة ويستجيب لحاجات المرؤوسيف وقدرتو عمى 
تنفيذ العمؿ والإلماـ بالجوانب في العامميف معو بإستخدامو المعرفة الفنية وتطبيقيا في  التأثير

الفنية والأساليب التي إكتسبيا عبر الممارسة والخبرة بالمقابؿ نجد أيضا أف إمتلاؾ علاقات 
طيبة مع المرؤوسيف تجعؿ الرئيس محؿ ثقة في أوساط المرؤوسيف مف خلاؿ قدرة القيادة عمى 

 عتقداتيـتجاىاتيـ، قيميـ ومبناء العلاقات الإجتماعية مع كؿ الأفراد بمختمؼ مستوياتيـ وا  
خمؽ أجواء التعاوف والتضامف والتنسيؽ بما يحقؽ المصالح المشتركة للأفراد والتنظيـ، القدرة و 

عمى الاتصاؿ بالآخريف والإستماع إلييـ مف خلاؿ التواصؿ معيـ بطريقة سيمة وبسيطة، وىذا 
 ما تؤكد عميو مدرسة العلاقات الإنسانية.

حوثيف ترى أف النزاىة ىي التي تجعؿ الرئيس محؿ ثقة في أوساط كما نجد فئة مف المب
المرؤوسيف في المؤسسة مف خلاؿ عمؿ القيادة بجد وولاء لمصمحة المؤسسة وأف تتجنب 
إستخداـ السمطة لمصالحيا الشخصية أي الابتعاد عف تحقيؽ المنافع الشخصية، وكذلؾ 

 ممارسة الديمقراطية وقبوؿ أراء الآخريف.
لؾ فئة آخرى أف الالتزاـ بالقوانيف يجعؿ الرئيس محؿ ثقة في أوساط المرؤوسيف وترى كذ

فالرئيس يفرض شخصيتو منذ توليو قيادة المرؤوسيف ويفرض النظاـ والإنضباط مف خلاؿ 
تطبيقو لمقوانيف والتعاوف مع مرؤوسيو لتعديميا لمصمحة المؤسسة وكذلؾ العمؿ عمى تجاوزىا 

لأفضؿ، باعتبار القوانيف ىي الدليؿ والموجو لسموكات الأفراد العامميف لمصمحة العمؿ والأداء ا
 نحو الأداء الجيد.

فمف خلاؿ ما سبؽ يتبيف لنا أف المرؤوسيف يتأثروف بثقافة قادة المؤسسة والقيادة في 
 عمميا عمى تنشئة وبناء ثقافة مؤسساتية لمرؤوسييا يجب عمييا أف تفيـ أبعاد ومكونات ثقافة 
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سسة باعتبارىا الوسط البيئي الذي تعيش فيو المؤسسات والذي يؤثر عمى نوع السموؾ الذي المؤ 
 تتفاعؿ بو مع غيرىا أو مع مرؤوسييا.

(> يبين العلاقة بين مدى مشاركة الرؤساء المرؤوسين في أعماليم 12جدول رقم )
 التي يقومون بيا وطبيعة الوظيفة1

 

 نوع العمل
 

 مشاركة الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع ارإط

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 3:11 39 13 35 3811 30 :111 35 يشاركون في كل الأعمال
 8914 :2 82 10 8210 05 9812 10 يشاركون في بعض الأعمال
 5414 51 52 32 5:18 14 :111 35 لا يشاركون عمى الإطلاق

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف المبحوثيف يروف أف الرؤساء يشاركوف في بعض الأعماؿ 
حيث تتأكد بصفة قوية لدى فئة الإطارات بنسبة  5..1التي يقوـ بيا المرؤوسيف بنسبة 

.1.4  14.2وفئة أعواف التحكـ بنسبة  14ثـ فئة أعواف التنفيذ بنسبة ؿ في حيث تمث
المبحوثيف الذي يروف أف الرؤساء لا يشاركونيـ في أعماليـ عمى الإطلاؽ  35.5نسبة 

ثـ فئة  1..3لتمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  ....موزعة عمى فئة الإطارات بنسبة 
، أما الإجابة التي ترى بأف الرؤساء يشاركوف المرؤوسيف في كؿ .3أعواف التنفيذ بنسبة 
لتمييا فئة أعواف  ....وىي ممثمة في فئة الإطارات بنسبة  ...1بة الأعماؿ قدرت بنس

 ...11وأخيرا فئة أعواف التحكـ بنسبة  1.التنفيذ بنسبة 
مف خلاؿ تحميؿ نتائج الجدوؿ يبدو أف الرؤساء يشاركوف المرؤوسيف في بعض الأعماؿ 

المروسيف ومختمؼ مناصب التي يقوموف بيا، غير أف ىذه المشاركة تتـ  بدرجات متفاوتة لذى 
عمميـ فمف خلاؿ الملاحظة الميدانية تبيف أف اليدؼ مف مشاركة القيادة في أعماؿ المرؤوسيف 
التي يقوموف بيا ىو تزويدىـ بالمعمومات اللازمة لمعمؿ ومساعدتيـ عمى القياـ ببعض الأعماؿ 

ير العمؿ بطريقة ذات الحجـ الكبير، وتسييؿ ميمة الموظفيف الجدد مف باب الحرص عمى س
 جيدة والتأكد مف عدـ وقوعيـ في الأخطاء أي أف القيادة تيتـ بالموظفيف الجدد لتعميميـ ثقافة 
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المؤسسة وتسريع إندماجيـ معيا، كما تعمؿ عمى التقرب مف المرؤوسيف في العمؿ مف أجؿ 
مبا أساسيا تكويف علاقات تضامنية وأسرية لتكويف فريؽ عمؿ جيد ومتعاوف لأف الإندماج مط

 لنجاح فريؽ العمؿ.
كما أف مف المرؤوسيف مف أجابوا بأف الرؤساء لايشاركونيـ في أعماليـ عمى الإطلاؽ 
وأنيـ أكثر كفاءة مف قادتيـ فيـ ليس بحاجة إلى مساعدتيـ في العمؿ وتعميميـ وتدريبيـ لأنيـ 

ـ لايمكموف شيادات أكثر منيـ خبرة في الميداف وأف عدـ إعتلائيـ لمناصب قيادية ىو أني
جامعية )ميندس( ويروف كذلؾ بأف القيادة تنظر إلييـ عمى أنيـ ييددوف مناصبيـ ولا يريدوف 

 التقرب منا ويعامموننا بمختمؼ طرؽ التيميش ومنيـ مف يرى أنو يجب إستبدالنا وتسريحنا.
م رئيسيم المباشر معيالفئات السوسيومينية وما تشعر بو بتواجد (> 18جدول رقم )

 أثناء قياميم بأعماليم1
 

 شعور المرؤوسين       
   

 طبيعة الوظيفة

 المجموع لا يوجد تأثير بالإحراج بالارتياح

 19 :3 34 32 تكرار إطار
 %133 4911 5012 14;5 نسبة%

 ;4 :5 39 14 تكرار ن تحكموع
 %133 2911 1410 5:18 نسبة%

 53 :3 30 ;3 تكرار عون تنفيذ
 %133 43 12 42 نسبة%

 8: 44 14 :5 تكرار المجموع
 %133 %2115 %1810 %0518 نسبة%

مف المبحوثيف ترى بأنو لا يوجد تأثير عند  3..4نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة 
وىـ فئة  ...4 :تواجد الرئيس المباشر معيـ أثناء قياميـ باعماليـ وتتدعـ ىذه النسبة بػ

وتمثؿ  51نسبة بـ الإطارات وتمييا فئة أعواف التنفيذ وى ...5أعواف التحكـ، وبنسبة 
23.1  مف المبحوثيف الذيف أجابوا بأنيـ يشعروف بالإرتياح عند تواجد الرئيس المباشر في 
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 39.5، ونسبة 54مكاف العمؿ وتتأكد ىذه النسبة بصفة قوية لدى أعواف التنفيذ بنسبة 
 1.2.وفي الأخير جاءت نسبة  1..3حكـ بنسبة وىـ فئة الإطارات، لتمييا فئة أعواف الت

الذيف أجابوا بأنيـ يشعروف بالإخراج عند تواجد الرئيس المباشر معيـ أثناء قياميـ بأعماليـ 
وأخيرا  4.مف فئة الإطارات، وتمييا فئة أعواف التنفيذ بنسبة  32.4وىذا ما تؤكده نسبة 

 .5.2.فئة أعواف التحكـ بنسبة 
ؿ الجدوؿ أف النسبة الكبيرة مف المبحوثيف أجابوا بأنو لا يوجد تأثير عند نلاحظ مف خلا

تواجد الرئيس المباشر معيـ أثناء قياميـ بأعماليـ وكما أشرنا سابقا إلى أف أغمبية المبحوثيف 
ليـ أقدمية كبيرة في ميداف العمؿ وىذه الأقدمية سمحت ليـ باكتساب خبرة وميارة عالية في 

اؿ الموكمة إلييـ وتنفيذىا بشكؿ جيد إضافة لممستوى العممي الذي يتتميز بو القياـ بالأعم
المبحوثيف وكما أشرنا ىو مستوى جيد ولابأس بو سمح ليـ بالتحكـ الجيد في التقنيات والآلات 

 عممي الجيد أكسبيـ ميارات ومعارؼالموجودة في المؤسسة، فيذه الخبرة الطويمة والمستوى ال
يـ الكاممة بكؿ مجريات العمؿ في المؤسسة، مما يمنحيـ الأفضمية عمى إضافة إلى درايت

العماؿ الجدد فيما يخص تنمية ثقافة المؤسسة ليـ، وقد أكد لنا رئيس مصمحة الموارد البشرية 
أف العامميف يتمقوف العديد مف الدورات والأياـ التكوينية خلاؿ فترة العمؿ داخؿ المؤسسة مما 

فيا جيدا وخبرات عالية في العمؿ ىذا بالإضافة إلى زيادة ثقافتيـ وتكوينيـ يوفي ليـ رصيدا معر 
 الإداري والتقني.

أما بالنسبة لممبحوثيف الذيف أجابوا بأنيـ يشعروف بالإرتياح عند تواجد الرئيس المباشر 
ـ معيـ في العمؿ فقد يعود ذلؾ إلى ما قالو لنا أحد المبحوثيف بأف تواجد الرئيس المباشر معي

في العمؿ يؤدوف عمميـ مف دوف خوؼ مف حدوث أخطاء مينية والقدرة عمى الاتصاؿ بو 
ستشارتو في الأعماؿ غير الواضحة والميمة بالنسبة ليـ وطمب المساعدة منو في حالة  وا 
حدوث مشاكؿ في العمؿ، وفي المقابؿ أجاب المبحوثيف بشعورىـ بالإحراج أثناء تواجد الرئيس 

جعوا ذلؾ إلى أف طريقة عمؿ الرئيس فييا نوع مف الضغط والتقيذ بالتعميمات المباشر معيـ فأر 
الإدارية الجافة مما يجعؿ ىؤلاء المرؤوسيف يشعروف بالإحراج وعدـ الإرتياح كما أكد لنا أحد 

رة مبنية عمى أسس تالمبحوثيف أف لطبيعة العلاقة مع الرئيس المباشر لما تكوف علاقة متو 
 ا يؤثر سمبا عمى معنويات العماؿ داخؿ المؤسسة.بيروقراطية وىذا م
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(> يبين العلاقة بين تصرف الرئيس المباشر عند قيام المرؤوسين 19جدول رقم )
 عمى أحسن ما يرام وطبيعة الوظيفة1 مبعممي

 

 نوع العمل
 

 تصرف الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار بة%نس تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 ;411 08 23 13 ;451 51 14;5 32 تشجيع معنوي
 3115 31 33 33 33 33 ;321 31 تشجيع مادي

الاىتمامعدم   3: 4911 52 21 13 23 40 23 
 39 38 33 33 3811 30 1918 30 تشجيع مادي ومعنوي

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

حوثيف يروف أف عند قياميـ بعمميـ عمى أحسف ما يراـ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف المب
 .4وىذا ما تؤكده فئة أعواف التحكـ بنسبة  41فإف الرئيس المباشر لا ييتـ لذلؾ بنسبة 

، في حيف تمثؿ نسبة ...5ثـ فئة الإطارات بنسبة  41نسبة بوفئة أعواف التنفيذ 
5..9 يـ عمى أحسف ما يراـ يتمقوف تشجيع المبحوثيف الذيف أجابوا بأنو عند قياميـ بعمم

وتمييا فئة أعواف  41معنوي مف طرؼ الرئيس المباشر موزعة عمى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 
، أما الإجابة التي ترى بأف عند قياـ 39.5وأخيرا فئة الإطارات بنسبة  53.9التحكـ بنسبة 

ومعنوي مف طرؼ القائد فكانت المرؤوسيف بعمميـ عمى حسف مايراف أنيـ يتمقوف تشجيع مادي 
 ..11وفئة أعواف التحكـ بنسبة  1...موزعة عمى فئة الإطارات بنسبة  .1بنسبة 

لمذيف أجابوا بأف عند قياميـ بعمميـ عمى أحسف ما يراـ بأنيـ  3..1وأخيرا جاءت نسبة 
 .4.9ة يتمقوف تشجيع معنوي مف طرؼ الرئيس المباشر وىي ممثمة بفئة الإطارات فقط بنسب

مف خلاؿ المعمومات التي حصمنا عمييا حوؿ البحث في الكيفية التي يتصرؼ بيا الرئيس 
قياـ المرؤوسيف بعمميـ عمى أحسف ما يراـ، تأكد أف نصؼ المبحوثيف أجابوا بأنيـ عند المباشر 

لا يمقوف الإىتماـ مف طرؼ رؤسائيـ المباشريف، حيث توضح ىذه النتائج حاؿ المؤسسات 
مية الجزائرية مف ناحية سياسة التحفيز والتشجيع المعتمدة مف طرؼ القيادة حيث أف العمو 

 المؤسسة العامة أقؿ تحفيزا وتشجيعا لعماليا فمف خلاؿ إجابات المبحوثيف بأف الراتب ثابت
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بالإنتاج أو بدونو الذي يمثؿ عدـ طمع العماؿ في المكافآت والعلاوات والمكافآت لا تعطى إلا 
 وساطة أو ينتمي لنفس جية المسؤوؿ المباشر. لمف لديو

بينما تشير نسبة مف المبحوثيف بأنيـ يتمقوف تشجيع معنوي عند قياميـ بعمميـ عمى 
أحسف ما يراـ مف طرؼ الرئيس المباشر حيث أف القيادة تعمؿ عمى تحفيز العامميف معنويا مف 

حتياجات ودوافع وأىداؼ العامم شباعيا بطريقة تخدـ خلاؿ التعرؼ عمى إتجاىات وا  يف وا 
التماسؾ والتعاوف وتخمؽ حيوية في الروح المعنوية، حيث يصبح كؿ فرد ينظر إلى أىداؼ 

 المؤسسة عمى أنيا أىدافو ويسعى إلى تحقيقيا ويسعى إلى توطيد ولائو إلييا.
ف إف التقدير والإعتراؼ بالمكانة والقيمة والنظر للأفراد في المؤسسة بانيـ شركاء ممتزمي

بإنجاز ىدؼ مشترؾ أو أنيـ مجموعة أصدقاء ترغب في العمؿ معا تعتبر آلية مف آليات 
 التشجيع والتحفيز لبناء قيـ ثقافية للأفراد العامميف وجعميـ يتمسكوف بالولاء والإنتماء لمؤسستيـ.

 (> يبين العلاقة التي تقوم بين الرؤساء والمرؤوسين وطبيعة الوظيفة1:1رقم) جدول
 

 عملنوع ال
 

 أساس العلاقة بالرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 08 01 43 :3 0419 19 0210 38 عمى أساس الإحترام
 1914 12 13 35 1810 :3 14;5 32 عمى أساس التعاون
 3:11 39 32 31 3:15 34 :111 35 عمى أساس الصراع

 0915 05 42 ;3 :0:1 ;1 5012 34 عمى أساس الإلتزام بالعمل
 3115 31 33 33 35 31 33 33 عمى أساس علاقات شخصية

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف المبحوثيف يروف أف الأساس التي تقوـ عميو العلاقة بيف 
حيث تتأكد بصفة قوية لدى فئة  3..2تزاـ بالعمؿ بنسبة الرؤساء والمرؤوسيف ىو أساس الإل

ثـ فئة الإطارات بنسبة  ...2لتمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  54أعواف التنفيذ بنسبة 
32.4،  21وفي المقابؿ تمثؿ نسبة  المبحوثيف الذيف يروف بأف علاقاتيـ برؤسائيـ تقوـ

 لتمييا فئة الإطارات بنسبة 51نفيذ بنسبة عمى أساس الإحتراـ موزعة عمى فئة أعواف الت
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 24.2  25وأخيرا فئة أعواف التحكـ بنسبة.. أما الإجابة التي ترى بأف العلاقة تقوـ ،
 39.5ممثمة بنسبة  5...عمى أساس الإحتراـ بيف الرؤساء والمرؤوسيف فكانت بنسبة 

وىناؾ  1.اف التنفيذ بنسبة وفئة أعو  1.2.وىـ فئة الإطارات وفئة أعواف التحكـ بنسبة 
مف المبحوثيف ممف أجابوا باف علاقاتيـ برؤسائيـ المباشريف تقوـ عمى أساس الصراع بنسبة 

1...   موزعة عمى فئة الإطارات بنسبة....   3..1وفئة أعواف التحكـ بنسبة  وفئة
لمرؤوسيف تقوـ عمى وأخيرا الإجابة التي ترى باف علاقة الرؤساء با 14أعواف التنفيذ بنسبة 

 3ممثمة بفئة أعواف التحكـ بنسبة  3..أساس علاقات شخصية فكانت ضعيفة بنسبة 
 فقط.

مف خلاؿ نتائج الجدوؿ يتضح لنا أنو ىناؾ تقارب بيف الأساس الذي تقوـ عميو العلاقة 
عمى فالقيادة تعتمد  الاحتراـبالعمؿ إلى أساس  الالتزاـبيف الرؤساء والمرؤوسيف مف أساس 
بالعمؿ مف خلاؿ التركيز عمى الرسمية في عمميا  الالتزاـعلاقة رئيس ومروس يركز فييا عمى 

 الاىتماـمع مرؤوسييا ىذه الرسمية تضمف إنجاز العمؿ أو تركز عمى متغير العمؿ دوف 
بما ينجزه داخؿ المؤسسة وىي تنظر إلى المرؤوسيف داخؿ المؤسسة مثؿ  الاىتماـبالعامؿ بؿ 

الأخرى، كما أكد لنا رئيس مصمحة تشخيص الآلات في المؤسسة بقولو بأنو لا تستطيع  الموارد
أف تعامؿ المرؤوس كصديؽ )كصاحب( في العمؿ وأكد كذلؾ بأف المرؤوسيف إذا أظيرت ليـ 
نوع مف التساىؿ والحرية يفيموف ذلؾ بشكؿ سمبي ويبدوا ليـ أنؾ لا تقوـ بمراقبتيـ وتعطييـ 

بالعمؿ لتفادي  الالتزاـذى يفضؿ أف تكوف علاقتو معيـ تقوـ عمى أساس حرية في التصرؼ ل
 كؿ ذلؾ.

المتبادؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف لا يمكف أف تستمر علاقات  الاحتراـكما أنو مف دوف 
العمؿ في المؤسسة ونفس الشيء بالنسبة لعلاقة التعاوف بيف الرؤساء والمرؤوسيف، فبالرغـ مف 

 الاحتراـفي العمؿ أو في غير ذلؾ بيف الطرفيف إلا أنو تظؿ علاقة وجود بعض المشاكؿ 
والتعاوف بيف المرؤوسيف والرؤساء خاصة بيف الإطارات وأعواف التحكـ فطبيعة العلاقة يجب أف 
تكوف عمى نطاؽ واسع مف التفاعلات في مجاؿ العمؿ، فإجراءات وسياسات المؤسسة تفرض 

منسجميف وتطبع علاقاتيـ أليات التضامف والتماسؾ بنسبة عمى الجميع أف يكونوا متعاونيف و 
 كبيرة بيدؼ إنتاج التقدـ كما ترى المدرسة البنيوية الوظيفة.
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كما أف المعطيات الإحصائية لمجدوؿ تبيف أف العلاقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف لا تقوـ 
 ة بمستويات ضعيفة.عمى أساس الصراع والنزاع والعلاقات الشخصية وأف ىذه العلاقة موجود

نستنتج أف معظـ العلاقات التي تقوـ بيف الرؤساء والمرؤوسيف بمختمؼ فئاتيـ 
بالعمؿ وىي تتسـ بالرسمية وتكوف مبنية عمى أساس  الالتزاـالسوسيومينيية تقوـ عمى أساس 

فة المتبادؿ والعمؿ جماعيا في إطار تعاوني وىذا ما تركز عميو القيادة في بناء ثقا الاحتراـ
 المؤسسة.

(> يبين العلاقة بين تقييم المرؤوسين لكفاءة رئيسيم المباشر في العمل ;1جدول رقم )
 وطبيعة الوظيفة1

 

 نوع العمل
 

 تقييم كفاءة الرئيس المباشر

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 1810 14 12 30 5314 13 ;21 31 مستوى الكفاءة منخفض
 29 ;4 83 15 2911 :5 ;251 ;3 مستوى الكفاءة متوسط
 58 50 52 32 5514 11 4115 39 مستوى الكفاءة عالي

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 .. المجموع

نلاحظ أف مف خلاؿ الجدوؿ أف المبحوثيف الذيف يروف بأف رؤسائيـ يتميزوف بمستوى 
حيث تتأكد بصفة قوية لدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة  .4بنسبة  كفاءة متوسط في العمؿ

11  4تمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة...  43.9وأخيرا فئة الإطارات بنسبة في حيف ،
تمثؿ نسبة المبحوثيف الذيف يروف أف رؤسائيـ يتميزوف بمستوى كفاءة عالي في العمؿ بنسبة 

31..  3..5 موزعة لدى فئة الإطارات بنسبة  34ولدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة  ثـ
وىي نسبة المبحوثيف  1.2.، ونجد ذلؾ في الجدوؿ نسبة 33.5فئة أعواف التحكـ بنسبة 

الذيف يروف باف مرؤوسييـ يتميزوف بمستوى كفاءة منخفض في العمؿ وىي موزعة عمى فئة 
خيرا فئة الإطارات بنسبة وأ 4.وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  31.5أعواف التحكـ بنسبة 

4.9. 
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مف خلاؿ ىذه المعطيات يمكف القوؿ أف الرؤساء حسب ما يراه مرؤوسييـ أنيـ يتميزوف 
بمستوى كفاءة متوسط في العمؿ وىذا ما بينتو معطيات الجدوؿ، حيث أف كفاءة الرؤساء في 

 راؼ عميياعة الأعماؿ ومستوى الإشالعمؿ تظير في مختمؼ المستويات وتكوف حسب طبي
 ومستوى الأداء لكؿ واحد مف الرؤساء.

مف خلاؿ النتائج التي يحققيا ومف خلاؿ قدرتو عمى بناء علاقات إجتماعية بيف العماؿ 
حتراـ الوقت والعدؿ في توزيع  وتعزيز القيـ الثقافية وتنشئة المرؤوسيف عمييا كالإنضباط وا 

ؤسائيـ يتميزوف بمستوى كفاءة عالي يعود ، أما المبحوثيف الذيف يروف أف ر آتافوالمكالمياـ 
ذلؾ إلى إتقانيـ لمعمؿ بميارات تسمح ليـ بالسيطرة عمى أعضاء فريؽ العمؿ وزيادة الأداء 

بالعدالة والقوة في العمؿ وأنيـ و بالتركيز والتخصص  والإنتاج والولاء لممؤسسة مف خلاؿ تميزىـ
يمارسوف الديمقراطية وقبوؿ أراء الآخريف يتجنبوف إستخداـ السمطة لمصالحيـ الشخصية وأنيـ 

وأنيـ يدعموا ويستجيبوا لإىتمامات العامميف معيـ وىذا ما مف شأنو تنشئة المرؤوسيف عمى قيـ 
 تنظيمية مؤسساتية.
يبين العلاقة بين كيفية تصرف الرئيس المباشر عند قيام المرؤوسين  >(53جدول رقم )

 1مينية وطبيعة الوظيفةبأخطاء 
 

 

 العملنوع 
 

 الرئيس المباشر تصرف

 المجموع عون تنفيذ عن تحكم إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 1914 12 53 34 5314 13 ;321 31 توبيخ لفظي
 10;3 :3 52 32 3411 35 ;321 31 خصم من الراتب
 5218 55 53 34 0318 12 1918 30 إصلاح الخطأ
 ;041 03 52 32 0318 12 :2:1 13 ي الأخطاءتوجيو من أجل تفاد
 :151 11 13 35 1410 39 :111 35 لا يبالي
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف  25.9ح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة يتض
 الأخطاء أجؿ تفادي الذيف صرحوا أنو في حالة حدوث أخطاء مينية يكوف ىناؾ توجيو مف 
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وتمييا فئة  ...4فئة الإطارات بنسبة مستقبلا مف طرؼ الرؤساء وتتأكد ىذه النسبة لدى 
مف  34.1نجد نسبة وكما  34ولدى أعواف التنفيذ بنسبة  21.1أعواف التحكـ بنسبة 

التحكـ  المبحوثيف الذيف أجابوا بأف رؤسائيـ يقوموف بإصلاح الخطأ وىذا ما تؤكده فئة أعواف
، ونجد 1...ت بنسبة الإطاراوفئة  31 بنسبةولدى فئة أعواف التنفيذ  21.1بنسبة 

رؤسائيـ يقوموف بتوبيخيـ لفظيا وتتأكد ىذه مف المبحوثيف مف أجابوا بأف  5...أيضا نسبة 
وأخيرا فئة  31بنسبة ولدى فئة أعواف التنفيذ  31.5بنسبة النسبة لدى أعواف التحكـ 

مف المبحوثيف الذيف أجابوا بأف  ..3.وبالمقابؿ نجد أيضا نسبة ، 4.9ت بنسبة الإطارا
رؤسائيـ لا يبالوف بالأخطاء المينية لممرؤوسيف وىذا ما أكدتو فئة أعواف التحكـ بنسبة 

.5.2  وفئة الإطارات بنسبة....  1.وتمييا فئة أعواف التنفيذ بنسبة وفي الأخير ،
مف الراتب في حالة رؤسائيـ يقوموف بالخصـ الذيف أجابوا بأف  تأتي إجابات المبحوثيف
وفئة الإطارات  34موزعة عمى فئة أعواف التنفيذ بنسبة  19.2الأخطاء المينية بنسبة 

 ...15وأخيرا فئة أعواف التحكـ بنسبة  14.9بنسبة 
وـ بتوجيو مف خلاؿ بيانات الجدوؿ يتضح لنا أف القيادة في حالة حدوث أخطاء مينية تق

عف أخطاء المرؤوسيف لممرة الأولى لأنيـ المرؤوسيف لتفادي الأخطاء مستقبلا أي أنيا تتغاضى 
العممية الإنتاجية، وعندما يتكرر الأمر يقوـ الرئيس يدركوف أف ىذه الأخطاء تدخؿ في إطار 

ذا تبالأسباب التي تؤدي إلى ىذه الأ المباشر بمعرفة ث أف خطاء ويقوـ بإصلاح الخطأ وا 
وىذه  إما توبيخ لفظي أو خصـ مف الراتبمعاقبتو عمد في القياـ بيذه الأخطاء تتـ المرؤوس مت

التصرفات داخؿ المؤسسة تؤدي إلى خمؽ نوع مف السموؾ التنظيمي والمتمثؿ في محافظة 
عمى وسائؿ الإنتاج ويكوف مدركا للأضرار التي تسببيا الأخطاء المينية ولذلؾ يعمؿ المرؤوس 

يقوـ بأي خطأ ميني وبيذا فالقيادة تعمؿ عمى المحافظة عمى العلاقات الإنسانية  لا دا لكيجاى
فعؿ أداء المرؤوسيف وبالتالي تحقيؽ يداخؿ المؤسسة واليدؼ منيا خمؽ سموؾ تنظيمي إيجابي 

 الفعالية لممؤسسة.
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 1قوم بوالفئات السوسيو مينية وعلاقتيا بالرضا عن العمل الذي ت(> 51) جدول رقم
 

 درجة رضا المرؤوسين      
 

 طبيعة الوظيفة

 المجموع درجة عالية درجة متوسطة درجة منخفضة

 19 34 13 30 تكرار إطار
 %133 5012 :2:1 1918 نسبة%

 ;4 18 ;5 34 تكرار ن تحكموع
 %133 0519 15;2 3:15 نسبة%

 53 38 14 33 تكرار عون تنفيذ
 %133 03 93 33 نسبة%

 8: 58 20 39 تكرار موعالمج
 %133 %0315 %8118 %3:11 نسبة%

مف المبحوثيف  1..1مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة 
ىـ  1.أجابوا بأف درجة رضاىـ عف العمؿ الذي يقوموف بو متوسطة وتتدعـ ىذه النسبة بػػ: 

السوسيومينية أعواف التحكـ وكما نجد نسبة مف الفئة  49.3أعواف التنفيذ، ونجد أيضا نسبة 
4...  21.3ىـ فئة الإطارات، وبالمقابؿ نجد نسبة  مف المبحوثيف أجابوا بأف درجة

مف فئة أعواف  ..23ػ :رضاىـ عف العمؿ الذي يقوموف بو درجة عالية وتتدعـ ىذه النسبة بػ
ىـ فئة الإطارات  32.4 مف فئة أعواف التنفيذ ونجد أيضا 21التحكـ ونجد أيضا نسبة 

مف المبحوثيف الذيف صرحوا بأف درجة  ...1داخؿ المؤسسة، وبالمقابؿ نجد أيضا نسبة 
مف المبحوثيف  1...رضاىـ عف العمؿ الذي يقوموف بو درجة منخفضة وتتدعـ ىذه النسبة 

 ىـ مف  فئة أعواف التحكـ. 3..1ىـ مف فئة الإطارات، وكما نجد نسبة 
ف العمؿ مف الموضوعات التي ينبغي أف تظؿ موضوعا لمبحث والدراسة بيف يعد الرضا ع
عنو العامؿ حاليا قد لا يعد مرضيا في  قادة وذلؾ لأسباب متعددة فما يرضىفترة وأخرى عند ال

 المستقبؿ.
إف دراسة رؤساء المؤسسات لمرضا عف العمؿ عند مرؤوسييـ ىي عممية تقويـ شاممة 

 وتتعرؼ القيادة مف خلاليا عمى الإيجابيات والسمبيات التي يمكف تغطي جميع جوانب العمؿ 
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في ضوئيا تطوير ورسـ السياسات المستقبمية لممؤسسة فرضا العامؿ عف عممو يؤدي إلى 
الإقباؿ عمى العمؿ بجد حتى يؤدي إلى الكفاية الإنتاجية العالية والرضى يتحقؽ عندما يتطمع 

لمالية والمعنوية، كما يعبر الرضا عف حالة تكامؿ النفسية مع الفرد ما يحصؿ عميو مف العوائد ا
 منصب العمؿ.

فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ يتضح لنا أف لمقيادة دور ىاـ في رضا المرؤوسيف عف العمؿ 
ويبرز مف خلاؿ مسؤوليتيا في تحقيؽ التكامؿ بيف الجوانب التنظيمية والإنسانية والإجتماعية 

 ير الفاعمية لتحقيؽ الأىداؼ.لمعممية الإشرافية، وتوف
إف إىتماـ القيادة بالجوانب الاجتماعية والنفسية تحافظ عمى العلاقات الإنسانية داخؿ 
المؤسسة مع المرؤوسيف مما يدفعيـ إلى إنجاز الأىداؼ التنظيمية مف خلاؿ رضاىـ عف 

الاستقرار في  العمؿ وبالتالي فإف إشباع الحاجات المادية والمعنوية لممررؤوسيف يؤدي إلى
 العمؿ والتقميؿ مف دورانو.

ية تشكؿ حافزا ف حالات عدـ الرضا أرجعيا المبحوثيف إلى أف بيئة العمؿ الداخمكما أ
فالحوافز لا تنحصر في الجوانب المادية والمعنوية فقط إنما تتمخص في  ضعيفا بالنسبة ليـ،

لعلاقات الرئاسية وأشكاؿ سمية وابيئة العمؿ كميا بما فييا علاقات العمؿ الرسمية وغير الر 
وزيادة عمى ذلؾ فإف مف  ى الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية،المعاملات بيف المرؤسيف ومستو 

فز الإيجابية المبحوثيف مف سجؿ عدـ العدالة في نظـ الحوافز فيناؾ دائما الإستثناء في الحوا
ـ الحوافز ا وأخريف لا تصميفبعض المرؤسيف لاتطبؽ عمييـ العقوبات ميما أخطأو  والسمبية،

فالخصـ مف الأجر  العقوبات بصورة أسرع مف المكافات،وأحيانا تنفد  المادية ميما اجتيدوا،
 تقديـ العلاوات.ينفد بسرعة أكبر مف 
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 (> يبين العلاقة بين صفات القائد الناجح وطبيعة الوظيفة551جدول رقم )
 

 طبيعة الوظيفة
 

 صفات القائد الناجح 

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع طارإ

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 0:14 00 53 34 :0:1 ;1 :2:1 13 الكفاءة والخبرة المينية العالية
 14 15 12 30 1810 :3 ;321 31 الإنضباط، الصرامة والنزاىة

 3:11 39 12 30 3:15 34 33 33 الإلتزام بالمسؤولية
 1914 12 02 39 1311 32 1918 30 اة والإلتزام بالقانونالمساو 

 :151 11 32 31 1410 39 1918 30 المعاممة الحسنة لممرؤوسين
 10;3 :3 13 35 1515 38 33 33 بدون إجابة
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مبحوثيف مف ال5..2مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة 
 :الذيف صرحوا بأف صفات القائد الناجح ىي الكفاءة والخبرة المينية العالية وتتدعـ ىذه النسبة بػ

4...  2ىـ فئة الإطارات، ونجد نسبة...  مف المبحوثيف وىـ أعواف التحكـ ونجد أيضا
بوا بأف مف المبحوثيف الذيف أجا 5...، وفي المقابؿ نجد نسبة نفيذوىـ أعواف الت 31نسبة 

وىـ  24صفات القائد الناجح ىي العدؿ والإلتزاـ بالقانوف والمساواة وتتدعـ ىذه النسبة بػ: 
وىـ  1.3.وىـ فئة الإطارات، كما نجد أيضا نسبة  1...أعواف التنفيذ ونجد أيضا نسبة 

مف المبحوثيف الذيف أجابوا بأف صفات  5.أعواف التحكـ، وفي المقابؿ نجد أيضا نسبة 
وىـ فئة أعواف  1.2.لقائد الناجح ىي الإنضباط الصرامة والنزاىة وتتدعـ ىذه النسبة بػ: ا

وىناؾ مف  14.9وىـ فئة أعواف التنفيذ وأخيرا فئة الإطارات بنسبة  4.التحكـ وتمييا نسبة 
للمرؤوسين بنسبة المبحوثيف ممف أجابوا باف صفات القائد الناجح ىي المعاممة الحسنة 

8.21  1...تتدعـ ىذه النسبة بػػ: و  5.2.وىـ فئة الإطارات ونسبة  وىـ فئة أعواف
، أما الإجابة التي ترى بأف صفات القائد الناجح 14التحكـ وأخيرا فئة أعواف التنفيد بنسبة 
 4.موزعة عمى فئتيف أعواف التنفيذ بنسبة  ...1ىي الإلتزاـ بالمسؤولية فيي تقدر بنسبة 

 .3..حكـ بنسبةوفئة أعواف الت
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مف خلاؿ نتائج الجدوؿ نستنتج أف المرؤوسيف مف وجية نظرىـ يتوقعوف مف قادتيـ أف 
 ءة والفعالية العممية والإنتاجيةيكونوا ذا كفاءة وخبرة مينية عالية في إدارة الأفراد، أي الكفا

ة وأف يتجنبوا استخداـ ويتوقع كذلؾ مف القادة أف يكونوا أقوياء عادليف ممتزميف بالقوانيف والأنظم
السمطة لمصالحيـ الشخصية، وأف يمارسوا الديمقراطية وقبوؿ أراء الآخريف قادريف عمى إقامة 
علاقات تعاونية مع الآخريف وأف يدعموا ويستجبوا لإىتمامات العامميف معيـ مف خلاؿ تشكيؿ 

ف فرض الإنضباط مجموعات عمؿ منسجمة ومتماسكة، كما أف القائد الناجح ىو الذي يتمكف م
 عمى المرؤوسيف.

كما أنو ومف خلاؿ مقابمتنا لبعض المرؤوسيف أكدوا لنا بأف بعض القادة في المؤسسة لا 
يركزوف عمى فرض الإنضباط وليس لدييـ القدرة عمى تحقيؽ الإنسجاـ بيف العماؿ فيـ يروف 

 الإنضباط.أف مشكمة المؤسسة ىي نقص الانسجاـ والتماسؾ بيف العماؿ ونقص في فرض 
وىذاف العاملاف ىما سر نجاح المؤسسة وبدونيما لا تستطيع المؤسسة أف تحقؽ أىدافيا 
وىذا ما أكدتو العديد مف الدراسات التي قامت بدراسة العلاقة بيف درجة الإنسجاـ والتماسؾ بيف 

 العماؿ ونجاح المؤسسة.
فاءة والعدؿ والخبرة كما أف إتصاؼ الرئيس المباشر بحسف الخمؽ وحسف المعاممة والك

وقوة الشخصية والقدرة عمى الإنسجاـ يمكنو مف التحكـ في العلاقات الداخمية, ىذا ما يؤثر في 
 قيـ العمؿ لدا المرؤسسف وتنشأ لدييـ قيـ أخرى تتراكـ في أثناء حياتيـ المينية. 

 

 <مناقشة بيانات المحور الثاني 
بمدى مساىمة مواصفات القادة في تكويف مما تقدـ حوؿ عرض وتحميؿ البيانات المتعمقة 

 قيـ ثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة يمكننا القوؿ أفّ:
أىـ النقاط التي ييتـ بيا الرئيس المباشر عند إشرافو عمى عمؿ المرؤوسيف ىي الإىتماـ  -.

 .% 43.2بالعمؿ بنسبة 
ىي صفة  الصفات التي يتصؼ بيا الرئيس المباشر في المؤسسة حسب رأي المرؤوسيف -3

 .%52بنسبة  الانضباط
 .% 21الأسموب الذي يتبعو الرئيس المباشر ىو دفع العماؿ إلى القياـ بالواجب بنسبة  -2
 .% ..19غالبية المبحوثيف قيموا علاقتيـ برئيسيـ المباشر بأنّيا علاقة عادية بنسبة  -5
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ينتموف إليو  غالبية المبحوثيف يروف أف ثقة الرئيس المباشر في أعضاء فريؽ العمؿ الذي -4
 .% 42.4ىي ثقة متوسطة بنسبة 

حسب إجابات المبحوثيف أفّ ما يجعؿ الرئيس المباشر في العمؿ محؿ ثقة ىي الكفاءة التي  -1
 .% 29.4يمتمكيا بنسبة 

جؿ المبحوثيف يروف أفّ الرؤساء المباشريف يشاركوف في بعض أعماؿ مرؤوسييـ  -.
 .% 5..5بنسبة

وجود الرئيس المباشر معيـ أثناء قياميـ بمياميـ لا يحدث غالبية المبحوثيف أجابوا بأفّ  -.
 .% 3..4تأثير في شعورىـ بنسبة 

كيفية تصرؼ الرئيس المباشر مع مرؤوسيو أثناء قياميـ بعمميـ عمى أحسف ما يراـ ىو أنّو  -9
 .%41لا ييتـ  ) عدـ الإىتماـ( بنسبة 

بالعمؿ بنسبة  الالتزاـىو الأساس الذي تقوـ عميو علاقة المرؤوسيف برئيسيـ المباشر  -1.
2..3 %. 
إفّ تقييـ المرؤوسيف لكفاءة رئيسيـ المباشر في أداء العمؿ ىو مستوى كفاءة متوسط  -..

 .%.4بنسبة 
كيفية تصرؼ الرئيس المباشر عند قياـ المرؤوسيف بأخطاء مينية أنّو يقوـ بتوجيييـ مف  -3.

 .% 25.9أجؿ تفادي الأخطاء مستقبلا بنسبة 
ف قيموا درجة رضاىـ عف العمؿ الذي يقوموف بو بدرجة متوسطة بنسبة غالبية المبحوثي -2.

1..1 %. 
صفة القائد الناجح مف وجية نظر المرؤوسيف ىي الكفاءة والخبرة المينية العالية في  -5.

 .% 5..2العمؿ بنسبة 
بعدما قمنا بعرض وتحميؿ البيانات الميدانية الخاصة بالمحور الثاني وىي معرفة ما مدى 

صفات القائد في تكويف قيـ ثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة مجاؿ البحث، ونحاوؿ مساىمة 
بعدىا معرفة تأثير النمط القيادي المتبع مف طرؼ القائد في القيـ الثقافية لدى المرؤوسيف في 

 المؤسسة، وىذا مف خلاؿ مناقشة وتحميؿ البيانات المتعمقة بالمحور الثالث.
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 بيانات المحور الثالث>عرض وتحميل وتفسير  -0
 يؤثر النمط القيادي المتبع مف طرؼ القائد في القيـ الثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة.

تخاذ القرار في المؤسسة >(50) جدول رقم  1الفئات السوسيومينية وا 
 

 

   من يتخذ القرار       
 طبيعة الوظيفة

الرئيس  المدير الوزارة
 المباشر

ممثمي 
 العمال

 عالمجمو 

 19 30 35 11 31 تكرار إطار
 %133 1918 :111 8419 ;321 نسبة%

 ;4 10 30 03 30 تكرار ن تحكموع
 %133 5812 3811 8115 3811 نسبة%

 53 35 35 18 33 تكرار عون تنفيذ
 %133 13 13 3: 33 نسبة%

 8: :1 39 29 34 تكرار المجموع
 %133 %;531 %3:11 %8810 %3419 نسبة%

مف الذيف يروف بأف المدير مف إجابات المبحوثيف  11.2مف خلاؿ الجدوؿ  أف  نلاحظ
 فئة الإطارات لتمييا 1.ىو مف يتخذ القرار في المؤسسة وتتأكد لدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 

 31.9حيف تمثؿ نسبة في ، 3..1وأخيرا فئة أعواف التحكـ بنسبة  ..15بنسبة 
لقرارات تتخذ مف طرؼ ممثمي العماؿ موزعة عمى فئة أعواف التحكـ المبحوثيف الذيف يروف أف ا

ىـ فئة أعواف التنفيذ، أما نسبة  1.ونسبة  1...ثـ فئة الإطارات بنسبة  31.4بنسبة 
1...  مف المبحوثيف ىي التي ترى بأف القرارات تتخذ مف طرؼ الرئيس المباشر في

وأخيرا فئة  1.وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  ....المؤسسة موزعة عمى فئة الإطارات بنسبة 
، أما أصغر الإجابات والتي ترى بأف القرارات تتخذ مف طرؼ ..11أعواف التحكـ بنسبة 

وفئة الإطارات بنسبة  ..11موزعة عمى فئة أعواف التحكـ بنسبة  ..15الوزارة قدرة بنسبة 
14.9. 
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تتخذ في المبحوثيف أجابوا بأف القرارات  نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف النسبة الأكبر مف
ليـ أثناء توزيع  مقابمتناالمؤسسة مف طرؼ المدير، وىذا ما أكده لنا بعض المبحوثيف مف خلاؿ 

 العماؿ في عممية إتخاذ القرارات.رؾ ما تش لباالإستمارات حيث أكد لنا بأف المؤسسة غا
كافة ة في المؤسسة بؿ ىي جوىر إف عممية إتخاذ القرارات تعتبر مف العمميات الأساسي

تخاذ الأساسي لإالعمميات عمى الإطلاؽ لكونيا حاسمة وخطيرة في نفس الوقت، والشرط 
والمتوفرة التي يمكف القرارات الفعالة داخؿ أي مؤسسة ىو توفر العديد مف البدائؿ المتاحة 

ث التكمفة والوقت لصاحب السمطة في القرار أف يختار مف بينيا البديؿ الأمثؿ وذلؾ مف حي
عمى حساب المصمحة العامة والجيد وعدـ التضحية أو العمؿ عمى تحقيؽ المصالح الشخصية 

 لممؤسسة.
إف ما يفسر النتائج الإحصائية لمجدوؿ أف عممية إتخاذ القرارات في المؤسسة تطغى 

ؿ، فالقيادة عمييا طريقة القبضة الحديدية ذات الكممة الأخيرة الصادرة مف مكتب المسؤوؿ الأو 
فالمرؤوس ىو منفد لمقرار وليس عضو في المؤسسة تصدر القرار لممرؤوسيف مف أجؿ تنفيذه 

أف جؿ توجييات ة الميدانية ر في العممية التنظيمية لإتخاذ القرار حيث لوحظ مف خلاؿ الزيا
ف فأغمب المرؤوسيف يقولوف أرئيس المصمحة لمرؤوسيو متعمقة بكيفية تنفيذ القرار الصادر 

 ي أنجز ىذا العمؿ بيذه  الطريقة يظير ىذا في نقاشاتيـ حوؿ العمؿ.لرئيس المصمحة قاؿ 
وقد برر أغمب رؤساء المصالح بأف ظروؼ وتوقيت القرارات وطبيعتيا تفرض عمى 

عطاء الأوامر لممرؤوسيف لتنفيذىا.  القائد إتخاذ القرار وا 
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  1ساس الذي تتم عميو عممية إتخاذ القراراتالفئات السوسيومينية والأ >(54جدول رقم )
 

 أساس اتخاذ القرارات       
 طبيعة الوظيفة  

عمى أساس 
 التشاور مع العمال

من قبل 
 العمال

من قبل 
 المدير

من قبل الرؤساء 
 المباشرين

 المجموع

 71 06 09 00 35 تكرار إطار
 %133 35.3 52.9 00 :111 نسبة%

 49 15 33 00 31 تكرار ن تحكموع
 %133 30.6 67.3 00 35 نسبة%

 20 08 11 01 33 تكرار عون تنفيذ
 %133 40 55 05 33 نسبة%

 86 29 53 01 30 تكرار المجموع
 %133 %0019 %8118 %1150 %0120 نسبة%

أف المبحوثيف يروف بأف الأساس الذي تتـ عميو عممية إتخاذ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
لدى فئة أعواف وتتأكد بصفة قوية  1..1ىو مف قبؿ المدير بنسبة  في المؤسسةالقرارات 

مف المبحوثيف  ..22، وتمثؿ نسبة 44وفئة أعواف التنفيذ نسبة  2..1التحكـ بنسبة 
يروف بأف الأساس الذي تتـ عميو عممية إتخاذ القرارات ىو مف قبؿ الرؤساء المباشريف موزعة 

وفئة أعواف التحكـ بنسبة  24.2وفئة الإطارات بنسبة  51عمى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 
21.1. 

الذيف أجابوا بأف عممية اتخاذ القرارات تتـ عمى أساس التشاور لمبحوثيف اوبالمقابؿ نجد 
موزعة عمى فئة الإطارات بنسبة  12.4 :بنسبة ضعيفة جدا تقدر بػمع العماؿ فكانت 

....  13وفئة أعواف التحكـ بنسبة3..1جد أيضا أف نسبة ، كما ن  ىي إجابات
 .4ؿ ممثمة بفئة أعواف التنفيذ بنسبة االمبحوثيف الذيف صرحوا بأف القرارات تتخد مف قبؿ العم

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف النسبة الأكبر مف المبحوثيف أجابوا بأف القرارات في 
لمؤسسة تتـ بالتوجييات وعميو فعممية إتخاذ القرارات داخؿ االمؤسسة تتخد مف قبؿ المدير 

عطاء التعميمات  مف أعمى لأسفؿ وبالإعتماد عمى القنوات الرسمية في ضوء السياسة والأوامر وا 
 وقد أرجع المبحوثيف سبب إتخاد القرارات مف قبؿ المدير لكونو المعتمدة مف طرؼ المؤسسة 
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طلاع يتمتع بنفود وصلاحيات كبيرة ويتصؼ بقدرة عالية عمى تحمؿ المسؤولي ة ولو معارؼ وا 
 أنو دوا إرتباط عاؿ بالمؤسسة.واسع بحؿ المشكلات إضافة 

في تحمؿ نتائج إتخاد القرارات  وليةؤ سكما أف القيادة في المؤسسة تعمؿ عمى تقسيـ الم
مف خلاؿ مشاركتيا لمرؤساء المباشريف في إتخاذ القرار في المؤسسة والمشاكؿ المتعمقة بالعمؿ 

عمؿ صباحية قصيرة يوميا بيف المسؤوليف والتابعيف لبحث الإختلالات  مف خلاؿ عقد جمسات
 والمشاكؿ التي تعرقؿ سير العمؿ.

القادة كما نجد أف أغمبية المرؤوسيف يفضموف أف تكوف عممية إتخاذ القرار مف طرؼ 
يمتازوف والخبرة المينية والعممية التي والإطارات وذلؾ لممكانة الوظيفية التي يشغمونيا والكفاءة 

تسيؿ عمييـ المناقشة والحوار في القرارات وىذا بحكـ قربيـ مف الرؤساء المباشريف و  بيا،
 المسؤوليف في المؤسسة.

في ىذه المؤسسة أنيا لا تشرؾ المرؤوسيف بمختمؼ فئاتيـ إف ما يعاب عمى القيادة 
خاد القرارات تكمف السوسومينية في عممية إتخاذ القرارات، لأف أىمية إشراؾ المرؤوسيف في إت

إحساس بالإنتماء ليذه  ؽفي تنمية مياراتيـ المينية، تدريبيـ عمى تحمؿ المسؤولية خم
، وبالتالي هخاذلتنفيذ قرار شاركوا في اتوحافز كبير لممرؤوسيف لبدؿ طاقاتيـ  ،ةالمؤسس
 الإنتاج والاستقرار والفاعمية في المؤسسة.ىذا إيجابيا عمى زيادة  كسسينع

 الفئات السوسيو مينية ورأييا في القرارات التي يتخذىا الرئيس المباشر >(52م )جدول رق
 

 آراء المرؤوسين               

 طبيعة الوظيفة  

تخدم أغراض  تخدم المؤسسة
 شخصية

تخدم رئيسك 
 المباشر

 المجموع

 19 31 34 15 تكرار إطار
 %133 ;321 5012 9318 نسبة%

 ;4 ;3 13 03 تكرار ن تحكموع
 %133 1:14 5314 8115 نسبة%

 53 31 32 14 تكرار عون تنفيذ
 %133 %32 %52 %93 نسبة%

 8: 11 ;1 28 تكرار المجموع
 %133 :151 5511 8211 نسبة%
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مف المبحوثيف أجابوا بأف القرارات التي  ..14نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة 
خدـ المؤسسة وتتدعـ ىذه النسبة بصفة قوية لدى فئة الإطارات بنسبة تيتخذىا الرئيس المباشر 

.1.1  1.وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  3..1وفئة أعواف التحكـ بنسبة وتمثؿ نسبة ،
33..  مف إجابات المبحوثيف الذيف يروف بأف القرارات المتخذة في المؤسسة تخدـ أغراض

وفئة أعواف  32.4وفئة الإطارات بنسبة  34سبة شخصية موزعة عمى فئة أعواف التنفيذ بن
مف المبحوثيف يروف أف القرارات المتخذة  ..3.، وبالمقابؿ نجد أيضا نسبة 31.5التحكـ 

وتمييا فئة  5...في المؤسسة تخدـ الرئيس المباشر وىذا ما تؤكده فئة أعواف التحكـ بنسبة 
 .4بنسبة  وأخيرا فئة أعواف التنفيذ 4.9الإطارات بنسبة 

مف خلاؿ الجدوؿ المذكور أعلاه، يتبيف لنا مف إجابات المبحوثيف بأف القرارات التي 
يتخذىا الرئيس المباشر ىي قرارات تخدـ المؤسسة لأف اليدؼ الرئيسي المشترؾ ىو تحقيؽ 
الإستمرارية وضماف الإنتاجية لأف جميع القرارات التي تتخذ في المؤسسة تيدؼ إلى الحفاظ 

ستمرار المؤسسة وزيادة إنتاجية العامميف بيا، وىذا ما أكده رئيس مصمحة عمى  إستقرار وا 
المالية مف خلاؿ المقابمة التي أجريناىا معو في المؤسسة فالقرارات المتخذة ىي قرارات خاصة 
بتنفيذ الخطط وتحقيؽ الأىداؼ المحددة لكؿ فرد، قرارات خاصة بالتدريب وتوجيو المرؤوسيف 

إستراتيجية تدعـ النظاـ عف طريؽ إجراءات ونظـ محاسبية ورقابية ومتابعة لجميع وقرارات 
الأقساـ، قرارات تتعمؽ بالتنافس نحو التميز في جودة الإنتاج أو الخدمة الفائقة، قرارات متعمقة 

 بالموارد البشرية وكيفية التعامؿ مع فرؽ عمؿ وتطوير علاقات تعاونية.
مبحوثيف يروف بأف القرارات المتحدة في المؤسسة تعكس إف ما يمكف إستخلاصو أف ال

اليدؼ المشترؾ لممؤسسة وىو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وأىداؼ المرؤوسيف مف خلاؿ التوفيؽ 
نتماء الأفراد إلى مؤسستيـ.  بينيما، مما يؤدي إلى استقرار واستمرار ونجاح المؤسسة وولاء وا 
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ور العمال في صنع القرارات في المؤسسة وطبيعة يبين العلاقة بين د >(58جدول رقم )
 1الوظيفة

 

 طبيعة الوظيفة
 

 دور العمال في صنع القرار 

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

يشاركون في عممية صنع 
 القرارات

35 111: 32 1315 34 53 11 151: 

ية صنع لا يشاركون في عمم
 القرارات

12 ::15 44 :;1: 18 :3 92 :915 

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف الذيف  %3...نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ عمى أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في 
أجابوا بأف العماؿ لا يشاركوف في صنع القرارات وتتأكد بصفة قوية لدى فئة أعواف التحكـ 

وفي  ،1.وأخيرا فئة أعواف التنفيذ بنسبة  3...لتمييا فئة الإطارات بنسبة  ..9.بنسبة 
المبحوثيف الذيف أجابوا بأف العماؿ يشاركوف في عممية صنع  ..3.المقابؿ تمثؿ نسبة 

وأخيرا فئة  ....ثـ فئة الإطارات بنسبة  31القرارات موزعة عمى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 
 .1.3.بة أعواف التحكـ بنس

نستنتج في ضوء ىذه النسب المئوية بأف غالبية العماؿ لا يشاركوف في صنع القرارات 
القرارات أكد رئيس مصمحة الموارد  صنعفي المؤسسة وعف سبب عدـ إشراؾ العماؿ في 

البشرية أف ىناؾ قرارات لا يحؽ ليـ تقديـ الإقتراحات والآراء فييا مثؿ قرارات التوظيؼ 
لإستراتيجية الخاصة بمشاريع المؤسسة لأف مثؿ ىذه القرارات تكوف مفروضة عمييـ والقرارات ا

تخاذىا وىو ما يؤكد  مف إدارة المؤسسة أو لا يممكوف الخبرة الكافية والإطلاع الواسع لصنعيا وا 
 بأف القرارات كميا مركزية صادرة مف القيادة وليس لمعماؿ الحؽ في صنعيا واتخاذىا.

الذيف أجابوا بأنيـ يشاركوف في صنع القرارات في المؤسسة فكانت  أما نسبة العماؿ
معظـ مشاركاتيـ وتدخلاتيـ حوؿ شؤوف العمؿ وطرقو، وحوؿ المسائؿ الروتينية ليس ليا أىمية 

 في تسيير المؤسسة.
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مما يفسر أف القيادة لا تشرؾ مرؤوسييا في عممية صنع القرارات المتعمقة بتسيير شؤوف 
، فيي تعمؿ عمى إطلاع ىاالتي تتخذ القرارات وتحاوؿ إقناع المرؤوسيف بتنفيذ المؤسسة فيي

مرؤوسييا بجميع القرارات المتخذة والمملات عمييـ مع تفويض جزئي لمصلاحيات وأخذ بعض 
 المبادرات لممرؤوسيف في إتخاذ القرار.

في ركتو بمشايبين العلاقة بين مدى سماح الرئيس المباشر لمعمال  >(59جدول رقم )
 أداء ميامو القيادية1

 

 طبيعة الوظيفة
 

 سماح الرئيس المباشر  

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 11;5 52 02 39 0419 19 ;321 31 لا يسمح أبدا
 11;5 52 02 39 5812 10 14;5 32 نادرا
 ;041 03 52 32 0318 12 :2:1 13 أحيانا
 3419 34 33 33 3811 30 ;321 31 غالبا
 3510 35 32 31 35 31 33 33 دائما

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف  25.9مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة 
مو القيادية أحيانا وتتدعـ ىذه أجابوا بأف الرئيس المباشر يسمح لمعماؿ بمشاركتو في أداء ميا

وىـ فئة أعواف التحكـ وكما  21.1ىـ فئة الإطارات ونجد أيضا نسبة  ...4 :النسبة بػ
مف المبحوثيف أجابوا بأف  ..39وىـ فئة أعواف التنفيذ وبالمقابؿ نجد نسبة  34نجد نسبة 

وىـ فئة  24 :ه النسبة بػالرئيس نادرا ما يسمح بمشاركتو في أداء ميامو القيادية وتتدعـ ىذ
وىـ فئة  31.4وىـ فئة الإطارات ونجد أيضا نسبة  39.5أعواف التنفيذ ونجد أيضا نسبة 

مف المبحوثيف أجابوا باف الرئيس المباشر لا  ..39أعواف التحكـ، وبالمقابؿ نجد أيضا نسبة 
وىـ فئة أعواف   24 ػ:ة بيسمح أبدا لمعماؿ بمشاركتو في أداء ميامو القيادة وتتدعـ ىذه النسب

وىـ الإطارات، أما  4.9وىـ فئة أعواف التحكـ وتمييا نسبة  ..25التنفيذ ونجد أيضا نسبة 
 نسبة المبحوثسف الذيف أجابوا بأف الرئيس المباشر غالبا ما يسمح ليـ بمشاركتو في ميامو 
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وفئة الإطارارت بنسبة  ..11موزعة عمى فئة أعواف التحكـ بنسبة  ..5 :القيادية فتقدر بػ
14.9 13.2، وأخيرا جاءت نسبة  وىـ المبحوثيف الذيف أجابوا بأف الرئيس المباشر دائما

وفئة أعواف  14مشاركتو في ميامو القيادية موزعة عمى فئة أعواف التنفيذ بنسبة بيسمح ليـ 
 .13التحكـ بنسبة 

ؿ في المؤسسة يشاركوف رؤسائيـ مف خلاؿ القراءة الإحصائية لمجدوؿ نستنتج أف العما
المباشريف في أداء مياميـ القيادية، وىذه المشاركة تكوف بنسبة كبيرة عند فئة الإطارات لأف 

عدادىـ لإستخلافيـ في غىذه الفئة ىي الأقرب إلى القيادة في مراكز العمؿ ب ية تأىيميـ وا 
ا ما أكده لنا رئيس مصمحة مناصبيـ القيادية في حالة غيابيـ أو خروجيـ في ميمة عمؿ وىذ

المالية والمحاسبة مف خلاؿ المقابمة التي أجريناىا معو، وبالنسبة لمفئات المينية الأخرى فكانت 
مشاركتيـ في المياـ القيادية لرؤسائيـ كاف الغرض منيا ىو خمؽ الرؤساء لجو مف الثقة 

شعار المرؤوسيف بأىميتيـ ودورىـ في المؤسسة والرفع و والتعاوف  مف معنوياتيـ وىذا ما أثر ا 
 إيجابا عمى العلاقات الإنسانية اداخؿ المؤسسة.

لمبحوثيف الذيف أجابوا بأف رؤسائيـ نادرا  أو لا يسمح أبدا ليـ بمشاركتيـ في مياميـ اأما 
القيادية فقد أرجع سبب ذلؾ حسب رئيس مصمحة المالية والوسائؿ إلى صعوبة تمؾ المياـ 

والكفاءة لأدائيا وىي مياـ تتعمؽ بنجاح أو فشؿ المؤسسة وعدـ تحميؿ  وليس لممرؤوسيف الخبرة
 لا تتوافؽ مع قدراتيـ وكفاءتيـ ومستوياتيـ. مياـ العماؿ

نستنتج أف القيادة داخؿ المؤسسة تعمؿ مف خلاؿ السماح لمعماؿ بالمشاركة في المياـ 
وميارات القيادة والمسؤولية في القيادية بغرض تعميميـ وتنشئتيـ عمى تعمـ ميارات تنفيذ العمؿ 

تحمؿ نتائج القرارات والحرص عمى تنفيذ القوانيف مع تنمية ميارات طرؽ الحوار والنقاش حوؿ 
 البدائؿ المثمى لحؿ مشاكؿ العمؿ.

إف ىذه المشاركة في المياـ القيادية تكسب المرؤوسيف ميارات القيادة والمسؤولية التي 
تحمؿ أعباء وظيفتو يؤدي إلى إعداد المرؤوسيف لقيادة  تمزمو أف يكوف قائد ومسؤوؿ عف

 مستقبمية قادرة عمى البناء الإستراتيجي وقادر عمى تحمؿ المسؤولية  والمخاطر.
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يوضح العلاقة بين مدى إعطاء الرئيس المباشر بعض الصلاحيات  >(:5جدول رقم )
 1القرارات وطبيعة الوظيفة اتخاذفي 

 

 طبيعة الوظيفة
 

 عض الصلاحيات إعطاء ب

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 3510 35 32 31 33 33 ;321 31 عالية
 39 38 32 31 411 35 1918 30 كبيرة

 0:14 00 03 38 0419 19 :2:1 13 متوسطة
 1:18 18 12 30 5412 15 ;321 31 صغيرة
 0019 ;5 42 ;3 0819 :1 :111 35 متدنية
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ عمى أف المبحوثيف يروف بأف الرئيس المباشر يمنح ليـ بعض 
حيث تتأكد بصفة قوية فئة  5..2الصلاحيات في اتخاذ القرار بدرجة متوسطة بنسبة 

ثـ فئة أعواف التنفيذ بنسبة  ..25كـ بنسبة لتمييا فئة أعواف التح ...4الإطارات بنسبة 
21 22، في حيف تمثؿ نسبة..  المبحوثيف الذيف يروف أف الرئيس المباشر يمنحيـ

لتمييا فئة  54صلاحيات متدنية في اتخاذ القرارات حيث تتأكد لدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 
فيـ  1...، أما نسبة ....وأخيرا فئة الإطارات بنسبة  ..21أعواف التحكـ بنسبة 

ف الرئيس المباشر يمنحيـ صلاحيات صغيرة في اتخاذ القرارات موزعة أمبحوثيف الذيف يروف بال
ثـ فئة الإطارات  4.وتمييا فئة أعواف التنفيذ بنسبة  35.4عمى فئة أعواف التحكـ بنسبة 

شر يمنحيـ المبحوثيف الذيف يروف بأف الرئيس المبا .1وجاءت نسبة  14.9بنسبة 
وفئة أعواف  1...صلاحيات كبيرة في اتخاذ القرارات موزعة عمى فئة الإطارات بنسبة 

، أما أصغر إجابة التي ترى بأف الرئيس ..15وفئة أعواف التحكـ بنسبة  14التنفيذ بنسبة 
وىي ممثمة  13.2المباشر يمنح صلاحيات عالية لمرؤوسيو في اتخاذ القرارات قدرت بنسبة 

 .14وفئة أعواف التنفيذ بنسبة   14.9فئتي الإطارات بنسبة في 
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مف خلاؿ إستقراء بيانات الجدوؿ يتضح لنا أف الرؤساء المباشريف يقوموف بإعطاء 
صلاحيات متوسطة لممرؤوسيف في اتخاذ بعض القرارات لمختمؼ الفئات السوسيومينية مف 

ة( ليا أىمية طأف ىذه العممية )التفويض لمسي حإطارات وأعواف التحكـ وأعواف التنفيذ مما يو 
كبيرة في كسب ثقة المرؤوسيف والرفع مف مستوى معنوياتيـ وتحسسييـ بروح المسؤولية إتجاه 

نعوف بأعماليـ وواعوف بمسؤوليتيـ إتجاه تجعميـ راضوف ومقيليـ وىذا كذلؾ ما  السندة الأعماؿ
 المسؤسسة.

إلا في بعض الحالات وحسب طبيعة الأعماؿ كما أف إعطاء ىذه الصلاحيات لا يكوف 
والظروؼ الإستثنائية التي تكوف فييا المؤسسة، كغياب أحد الرؤساء أو لكثافة الأعماؿ، حيث 
لا يمكف لمرؤساء أف يديروا جميع الأعماؿ بأنفسيـ بؿ يسمحوف لعماليـ في صنع واتخاذ 

 القرارات في المؤسسة.
وف بأف الرؤساء المباشريف لا يسمحوف ليـ أبدا أو في المقابؿ نجد مف المبحوثيف مف ير 

صلاحيات في اتخاذ بعض القرارات حيث تتمثؿ في فئة أعواف التنفيذ وىذا  ـنادرا ما يمنحوني
راجع لكونيـ يشغموف مناصب غير حساسة في المؤسسة وعمى حسب طبيعة نشاطيـ وكفاءتيـ 

ي اتخاذ القرارات لكونيا لا تممؾ خبرة منح صلاحيات فتفي العمؿ، حيث نجد أف ىذه الفئة لا 
في التحكـ في العماؿ الآخريف، وكذلؾ نجد أف مستواىا التعميمي منخفض لا تممؾ المؤىلات 

 العممية الكافية لذلؾ.
نستنتج أف القيادة تعمؿ عمى إعطاء المرؤوسيف صلاحيات في اتخاذ القرارات لتدريب 

ة عمى المستوى الذي يعمموف فيو خاصة في غياب أف يتعودوا عمى تحمؿ المسؤولي عمىالعماؿ 
القادة عف المؤسسة نتيجة لظروؼ معينة وكذلؾ لإكساب المرؤوسيف خبرة في العمؿ فالخبرة 
عامؿ ميـ في إدارة وتقدير الأمور، إضافة إلى كثافة الأعماؿ نتيجة لكبر حجـ الميمات 

 والأعماؿ التي يقوـ بيا الرؤساء في المؤسسة.
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يبين العلاقة بين إىتمام الرئيس المباشر بمقترحات عمالو وطبيعة  >(;5ل رقم )جدو
 1الوظيفة

 

 طبيعة الوظيفة
 

 إىتمام الرئيس بالمقترحات

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 ;591 54 43 :3 0318 12 ;321 31 لا ييتم بيا إطلاقا
 8312 25 23 13 15;2 ;5 9812 10 ييتم بيا إلى حد ما
 1118 13 13 35 1315 32 1918 30 ييتم بيا إلى حد كبير

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ عمى أف المبحوثيف يروف باف رئيسيـ المباشر ييتـ بمقترحاتيـ 
نرى أف الفئة الغالبة ىي فئة الإطارات بنسبة  بحيث 11.4إلى حد ما في العمؿ بنسبة 

.1.4  49.3وتمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  41وأخيرا فئة أعواف التنفيذ بنسبة في ،
ييتـ بمقترحاتيـ إطلاقا لا المبحوثيف الذيف يروف بأف رئيسيـ المباشر  9..3حيف تمثؿ نسبة 

ثـ فئة أعواف التحكـ  51اف التنفيذ بنسبة موزعة حسب الفئات السوسيومينية كما يمي فئة أعو 
، أما الإجابة التي ترى بأف الرؤساء المباشريف 14.9ثـ فئة الإطارات بنسبة  21.1بنسبة 

ممثمة في فئة الإطارات بنسبة  1...ييتموف بمقتراحات عماليـ إلى حد كبير فقدرت بنسبة 
...1  1.3.وفئة أعواف التحكـ بنسبة 1.واف التنفيذ بنسبة وأخيرا فئة أع. 

مف خلاؿ قراءة ىذا الجدوؿ نلاحظ أف الرؤساء المباشريف يولوف إىتماـ بمقترحات وأراء 
عماليـ المتعمقة بالعمؿ بمختمؼ فئاتيـ المينية فأراء ومقترحات الإطارات تأخذ بعيف الاعتبار 

عداد الت قارير حوليا وتقديميا لمقيادة نظرا لمياميـ في مراقبة المعدات والأجيزة وكيفية الإنتاج وا 
كما تقوـ بتفقد مختمؼ الوحدات والورشات لضماف إستمرارية العمؿ وجودة المنتوج، أما فئة 
أعواف التحكـ فيأخذ بمقترحاتيـ وأرائيـ لشغميـ مناصب تقنية وصيانة الأجيزة والآلات ويأخذ 

مرارية الإنتاج وكذلؾ بمقترحاتيـ كذلؾ لتجنب الأخطاء والأعطاب في الآلات لضماف است
ساء فأعواف التحكـ مف خلاؿ الملاحظة ؤ ة أشياء في الميداف لا يراىا الر قدرتيـ عمى مشاىد

 الميدانية ىـ الأقرب إلى الآلات أي الأقرب إلى العمؿ الميداني.
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أما بالنسبة لآراء ومقترحات أعواف التنفيذ فيي كذلؾ تأخذ بعيف الاعتبار مف طرؼ 
المعينيف بعممية الإنتاج في المؤسسة وىذا ما أكده لنا رئيس مصمحة التدخؿ  الرؤساء لكونيـ

حيث أف أحد عماؿ التنفيذ وأثناء قيامو بعممو تفطف إلى قرب سقوط أحد الأعمدة الضخمة 
ة وكاف الاقتراح في محمو تالمخصصة لخروج البخار مف أحد الورشات واقترح تبديمو أو صيان

 ود.وتـ تفادي سقوط ىذا العم
كما أكد بعض المرؤوسيف أف ىذه الاقتراحات والأراء لا تأخذ بعيف الاعتبار بشكؿ جيد 
بؿ يقوـ الرؤساء بفعؿ ما يريدوف ويرجع ذلؾ إلى تمسؾ القيادة بأرائيا ومقترحاتيا ولا تريد 

كي تبدوا ليـ أنيا قوية  التغير إلا عند الضرورة وكذلؾ بغرض فرض سيطرتيا عمى المرؤوسيف
 ج إلييـ دائما.تاتحولا 

حوؿ  ةقشراء مرؤوسييا وذلؾ بفتح المجاؿ لممناآف القيادة تيتـ بمقترحات و ومنو نستنتج أ
نتماء الأفراد لمؤسستيـ وبدؿ جيدىـ آر أىـ ىذه الاقتراحات وقبوؿ  اء الجميع مما يزيد في ولاء وا 
 لزيادة مردوديتيـ في العمؿ.

ات التي يواجييا الرئيس المباشر في يبين العلاقة بين الصعوب >(03جدول رقم )
 1تطبيقو القوانين عمى المرؤوسين وطبيعة الوظيفة

 

 طبيعة الوظيفة
 

 صعوبات الرئيس المباشر 

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 5218 55 43 :3 5314 13 5012 34 لا يجد صعوبة في ىذا المجال
يواجو معرضة من طرف بعض 

 المرؤوسين
34 5012 32 1315 34 53 10 1211 

 10;2 21 43 :3 14;8 04 ;251 ;3 يواجو معارضة حسب الحالة
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف  49.2يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة 
ئيس المباشر يواجو معارضة حسب الحالة في تطبيقو القوانيف عمى الذيف يروف بأف الر 

 وىـ فئة أعواف التحكـ وتمييا فئة الإطارات بنسبة  19.5 :المرؤوسيف وتتدعـ ىذه النسبة بػ
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43.9  51وأخيرا فئة أعواف التنفيذ بنسبة  34.1وكما نجد نسبة  ممف أجابوا بأف
 :يؽ القوانيف عمى المرؤوسيف وتتدعـ ىذه النسبة بػالرئيس المباشر لا يجد صعوبة في تطب

51  31.5وىـ فئة أعواف التنفيذ، لتمييا فئة الإطارات وفئة أعواف التحكـ بنسبة وأخيرا ،
مف المبحوثيف الذيف أجابوا بأف الرئيس المباشر يواجو معارضة مف قبؿ  ..4.نجد نسبة 

وفئة  32.4عمى فئة الإطارات بنسبة ف في تطبيقو لمقوانيف وىي موزعة بعض المرؤوسي
 .31وأخيرا أعواف التنفيذ بنسبة  31.5أعواف التحكـ بنسبة 
ليذه النسب المئوية يتضح لنا أف المبحوثيف يروف بأف الرئيس المباشر  نامف خلاؿ تحميم

يواجو معارضة حسب الحالة في تطبيؽ القوانيف عمى المرؤوسيف فيذه الحالات تختمؼ حسب 
رضة تكوف كبيرة في حالة توزيع اؼ ومف خلاؿ الملاحظة الميدانية تبيف لنا أف المعالظرو 

المياـ عمى الأفراد خاصة عندما لا تتطابؽ إحتياجات الميمة مع قدرات الأفراد وكذلؾ التفضيؿ 
الشخصي لمعامميف، كما أف لأسموب القيادة في معاممة المرؤوسف بمحاباة أو تمييز عمى أساس 

الجية أو الجنس يؤدي إلى معارضة شديدة مف طرؼ المرؤوسيف وكذلؾ عندما  المنصب أو
 تفرض القيادة رقابة دائمة وممارسة الضغوطات عمى مرؤوسييا.

كما أف مف الأسباب التي تجعؿ الرئيس المباشر لا يواجو صعوبة في تطبيؽ القوانيف في 
ؿ التوزيع العادؿ لممياـ المؤسسة ىي قدرة وكفاءة القيادة عمى فرض الإنضباط مف خلا

 والوظائؼ كؿ حسب طاقتو.
معاممة المرؤوسيف دوف محاباة أو تمييز يساىـ دوف شؾ في تحفيزىـ وتقبميـ لمقوانيف 
والإنصياع ليا والإنضباط والتفاني في العمؿ، مما يؤدي إلى تطوير قدراتيـ وثقافتيـ التنظيمية 

 وزيادة مياراتيـ الإبداعية والإبتكارية.
أف المرؤوس يطبؽ كؿ ما يؤمر بو حينما تقوـ القيادة بتوضيح الأىداؼ المسطرة  كما
الأفراد بأف ىذؼ المؤسسة ىو ميمة الجميع، كما أف حرص القيادة عمى تحقيؽ  سوتحسي

التوافؽ بيف المرؤوسيف والوظيفة في العمؿ مف خلاؿ تقدير رئيس المصمحة لقدرات مرؤوسيو 
 و لا يجد صعوبة في تطبيقو لمقوانيف عمى المرؤوسيف.ومتطمبات الوظيفة مما يجعم
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يبين العلاقة بين الأساليب التي يمجأ إلييا الرئيس المباشر في  >(01) جدول رقم
 1العمال وطبيعة الوظيفة مشاكل معالجة

 

 طبيعة الوظيفة
 

 المشاكل أساليب معالجة 

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار سبة%ن تكرار نسبة% تكرار

 :4:1 45 42 ;3 ;4 54 ;251 ;3 يقترح الحمول الملائمة لممشاكل
يمنح العمال فرصة البحث عن 

 مشاكميم

32 5;14 12 0318 39 02 59 0114 

 :1;1 19 53 34 5314 13 1918 30 لا ييتم بالأمر
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

مف المبحوثيف الذيف  ...5لجدوؿ عمى أف الاتجاه العاـ يتمثؿ في نلاحظ مف خلاؿ ا
يروف أف الأساليب التي يمجأ إلييا الرئيس المباشر في معالجة مشاكؿ العماؿ يقترح الحموؿ 

لتمييا  43.9الملائمة لممشاكؿ المطروحة حيث تتأكد بصفة قوية لدى فئة الإطارات بنسبة 
، في حيف تمثؿ نسبة 54فئة أعواف التنفيذ بنسبة  ثـ 59فئة أعواف التحكـ بنسبة 

2..5 لمبحوثيف الذيف يروف بأف أسموب الرئيس المباشر في معالجة مشاكؿ العمؿ ىو منح ا
لتمييا  24العماؿ فرصة البحث عف مشاكميـ المطروحة وتتأكد لدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 

، أما الإجابة التى ترى بأف 39.5بنسبة  ثـ فئة الإطارات 21.1فئة أعواف التحكـ بنسبة 
وىي ممثمة  ..9.الرئيس المباشر لا ييتـ بالأمر عند حدوث مشاكؿ في العمؿ قدرت بنسبة 

الإطارات بنسبة  31لتمييا فئة أعواف التنفيذ بنسبة  31.5في فئة أعواف التحكـ بنسبة 
...1. 

ثيف عمى إختلاؼ فئاتيـ المينية مف خلاؿ بيانات الجدوؿ الإحصائية يتبيف أف المبحو 
يروف أف الرئيس المباشر يقترح الحموؿ الملائمة لممشاكؿ المرطوحة في معالجة مشاكؿ العماؿ 

ستخداـ السمطة وبتجنبيا مف خلاؿ  حؿمف خلاؿ العمؿ عمى  المشاكؿ بتدخؿ الإدارة العميا وا 
 الإلتزاـ بالقواعد والإجراءات.
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بحوثيف أف أسموب الرئيس المباشر في معالجة مشاكؿ العماؿ في المقابؿ ترى فئة مف الم
وحة مف خلاؿ عمؿ القيادة عمى ترؾ لمطر ىو منحيـ الفرصة لمبحث عف حموؿ لمشاكميـ ا

مشاكميـ المرطوحة في العمؿ مف خلاؿ قدراتيـ الداتية عمى حؿ  حؿالمرؤوسيف يعمموف عمى 
ء القدرات الذاتية لمرؤوسييا لتجاوز مشاكؿ العمؿ، حيث يفسر أف القيادة تعمؿ عمى بنا

مشكلات العمؿ بمعالجتيا عف طريؽ النقاش اليادؼ وبطريقة تحافظ عمى العلاقات وتقميص 
 تظير ىذه المشكلات إلى السطح وتعرقؿ سير العمؿ. لا فرص الخلاؼ حتى

 

يبين العلاقة بين أسموب الرقابة المتبع من طرف الرئيس المباشر  >(05جدول رقم )
 1بيعة الوظيفةوط

 

 طبيعة الوظيفة
 

 أسموب الرقابة

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 1810 14 53 34 1810 :3 :111 35 الزيارات الميدانية المفاجئة
 5010 53 42 ;3 1810 :3 1918 30 الرقابة المستمرة بدون إنقطاع

يراقب نفسو بنفسو ترك العامل  32 5;14 19 0419 30 12 52 5;11 
الرقابة من خلال تتبع تقارير 

 العمل المكتوبة
39 4115 18 0519 34 53 59 0114 

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف المبحوثيف الذيف يروف بأف الرئيس المباشر يتبع أسموب 
حيث تتأكد لدى فئة الإطارات  5..2تبع تقارير العمؿ المكتوبة بنسبة الرقابة مف خلاؿ ت

، في 31ثـ فئة أعواف التنفيذ بنسبة  ..23لتيميا فئة أعواف التحكـ بنسبة  3..5بنسبة 
بع مف قبؿ الرئيس تالمبحوثيف الذيف يروف بأف أسموب الرقابة الم ..39حيف تمثؿ نسبة 

 ..25نفسو بنفسو موزعة عمى فئة أعواف التحكـ بنسبة  المباشر ىو ترؾ العامؿ يراقب 
، أما الإجابة التي ترى 4.ثـ فئة أعواف التنفيذ بنشبة  39.5لتمييا فئة الإطارات بنسبة 

بأف أسموب الرقابة المتبع مف طرؼ الرئيس المباشر ىو الرقابة المستمرة بدوف إنقطاع قدرت 
  1...وفئة الإطارات بنسبة  54لتنفيذ بنسبة وىي ممثمة في فئة أعواف ا 32.2بنسبة 



البيانات وتفسير وتحميل عرض                                        الخامس       الفصل  

202 

 

 

تمثؿ إجابات  1.2.خر نسبة والمقدرة بنسبة آأما  1.2.وفئة أعواف التحكـ بنسبة 
المبحوثيف الذيف يروف بأف أسموب الرقابة المتبع مف طرؼ الرئيس المباشر ىو الزيارات 

وتمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  31الميدانية المفاجئة موزعة عمى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 
.1.2  وأخيرا فئة إطارات بنسبة..... 

وثيف كانت ذات نسب مف خلاؿ معطيات المجدوؿ الإحصائية نلاحظ أف إجابات المبح
إلا أف أكبر نسبة ىي أسموب الرقابة مف خلاؿ تتبع تقارير العمؿ المكتوبة  مئوية متقاربة

كيـ الذي قد يتمثؿ في عدـ الإنضباط في الدخوؿ المرفوعة عف المرؤوسيف في ضبط سمو 
والخروج إلى المؤسسة أو الإختلافات في طريقة الأداء أو في بعض الشكاوي والنزاعات بيف 

 المرؤوسيف فالقيادة تعتمد الرقابة الرسمية وفؽ ما ينص عميو النظاـ الداخمي لممؤسسة.
ا عف طريؽ تتبع تقارير العمؿ نستنتج أف القيادة تمارس عممية الرقابة عمى مرؤوسيي

المكتوبة المرفوعة عف المرؤوسيف، كما تتبع أسموب الرقابة الذاتية مف خلاؿ ترؾ المرؤوسيف 
يراقب نفسو بنفسو، كما تعمؿ عمى تعزيز حضورىا الدائـ في الرقابة المستمرة بدوف إنقطاع، مع 

ميدانية المفاجئة لورشات عمؿ إستعماؿ في بعض الأحياف أسموب الرقابة مف خلاؿ الزيارات ال
 مرؤوسييا.

يبين العلاقة بين النمط القيادي الملائم لتسيير المؤسسة وطبيعة  >(00) جدول رقم
 1الوظيفة

 

 طبيعة الوظيفة
 

 النمط القيادي الملائم 

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 ;531 :1 13 35 5314 13 0210 38 الأوتوقراطيدي النمط القيا
 2:11 23 82 10 2911 :5 ;251 ;3 النمط القيادي الديمقراطي
 3419 34 33 33 3811 30 ;321 31 النمط القيادي المتساىل

 1810 14 52 32 1810 :3 ;321 31 بدون إجابة
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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مف المبحوثيف  ...4يتضح لنا أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة مف خلاؿ الجدوؿ 
الذيف يروف أف النمط القيادي الملائـ لتسيير المؤسسة التي يعمموف فييا ىو النمط القيادي 

مف المبحوثيف  ...4ىـ أعواف التنفيذ ونجد نسبة  14 ػ:الديمقراطي وتتدعـ ىذه النسبة ب
مف الإطارات، وفي المقابؿ نجد نسبة  43.9ا نسبة وىـ أعواف التحكـ وكما نجد أيض

31.9  مف المبحوثيف الذيف يروف بأف النمط القيادي الأوتوقراطي ىو النمط الملائـ لتسيير
مف فئة الإطارات وكما نجد نسبة  34.2 :المؤسسة التي يعمموف فييا وتتدعـ النسبة بػ

31.5  1.مف فئة أعواف التحكـ، وكما نجد أيضا نسبة  مف فئة عماؿ التنفيذ، وبالمقابؿ
ىو  حمف المبحوثيف الذيف يروف أف النمط القيادي المتساىؿ والمتسام ..15نجد نسبة 

 ..11الملائـ لتسيير المؤسسة التي يعمموف فييا وتتمثؿ ىذه النسبة بفئة أعواف التحكـ بنسبة 
ثيف لـ يجيبوا عمى ىذا مف المبحو  1.2.كما نجد نسبة   14.9وفئة الإطارات بنسبة 

 السؤاؿ.
مف خلاؿ النسب الموجودة نستطيع القوؿ أف معظـ المبحوثيف يروف أف النمط القيادي 
الديمقراطي ىو الملائـ لتسيير المؤسسة وىو النمط الذي يؤكد عمى أىمية الدوافع السيكولوجية 

مة العلاقات الإنسانية والإجتماعية لممرؤوسيف ووجوب مراعاتيا فيو يقوـ بالاعتماد عمى إقا
، كما ييتـ أيضا بإشباع تواذء لمجماعة بأكمميا وليس لمفرد بوالمشاركة وتفويض لمسمطة والولا

حاجات ورغبات المرؤوسيف وخمؽ مناخ يسوده التعاوف والإحتراـ بيف القائد والأتباع ويمكف 
ط الديمقراطي لو إنعكاس القائد مرؤوسيو مف مناقشة شؤوف العمؿ وعممية إتخاذ القرار، إف النم

إيجابي عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف ويشعرىـ بأىميتيـ ومكانتيـ في المؤسسة وىذا ما 
 " أف القيادة الديمقراطيةكيرت ليفينينعكس عمى مستوى الأداء والولاء والإنتاج، ويرى الباحث "

 المؤسسات.عمى ضرورة تطبيقو في مختمؼ  حثىي الأسموب الأكثر فعالية، لذا ي
ضرورة إتباع النمط الأتوقراطي في تسيير يرى بينما نجد أف ىناؾ مف المبحوثيف مف 

المؤسسة وىذا النمط ينطمؽ مف مجموعة خصائص مميزة لسموؾ القادة تدور في مجمميا حوؿ 
سمة جوىرية لسموكيـ تتمثؿ في إتخاذىـ مف سمطتيـ الرسمية أداة تحكـ وضغط عمى مرؤوسيـ 

مى إنجاز العمؿ، فالقائد الأتوقراطي ىو القائد الذي يعتمد عمى مبدأ الإستبداد بالرأي لإجبارىـ ع
 والتصرؼ والتعصيب لمقرارات الفردية، ومف ثمة فيو ييتـ بضماف طاعة المرؤوسيف لو ليس 
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ليـ الحرية في إختيار العمؿ أو المناقشة أو إبداء الرأي، وبذلؾ فإف طريقة العمؿ تكوف 
وسيمتي العقاب والتيديد التي تساىـ في خفض الروح المعنوية لممرؤوسيف مما ينعكس باستخداـ 

تطبيؽ ىذا النمط في ظروؼ معينة قد يحقؽ  بقىسمبيا عمى الأداء والإنتماء لممؤسسة، لكف ي
 اد القرارات.إتخنتائج إيجابية غير متوقعة، ىذا بالإضافة إلى إعتماده في سرعة 

وثيف التي رأت أف النمط القيادي المتساىؿ والمتسامح وىو الذي أما أصغر نسبة مف المبح
يقوـ عمى إعطاء المرؤوسيف الحرية المطمقة في المؤسسة، حيث يترؾ القائد لمرؤوسيو حرية 
إتخاذ القرارات المتعمقة بيـ وتحديد الأىداؼ ويظير القائد ىنا بمظير سمبي مما ينتج عنو نوع 

 سب في ىذه المؤسسة.لتمف ا
خلاؿ ما سبؽ نستنتج أف المبحوثيف يروف أف النمط القيادي الديمقراطي يعتبر مف  مف

أفضؿ الأنماط القيادية لأنو يساعد عمى تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ المؤسسة وينمي لدييـ ثقافة 
مؤسساتية وعمى العكس فإف النمطيف الآخريف يسبباف نوع مف الإضطراب في العلاقات والخمؿ 

 يما عف أساسيات الفكر الإداري.الإداري لإنحراف
 

 <مناقشة بيانات المحور الثالث 
مما تقدـ حوؿ عرض وتحميؿ البيانات المتعمقة بمعرفة تأثير النمط القيادي المتبع مف 

 طرؼ القائد في القيـ الثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة يمكننا القوؿ أف:
 .%11.2ير بنسبة تتركز عممية اتخاذ القرارات في المؤسسة بيد المد -.
الأساس الذي تتـ عميو عممية اتخاذ القرارات في المؤسسة ىو مف قبؿ المدير بنسبة  -3

1..1%. 
غالبية المرؤوسيف في المؤسسة يروف بأف القرارات التي يتخذىا الرئيس المباشر تخدـ  -2

 .%..14المؤسسة بنسبة 
في المؤسسة بنسبة  معظـ المبحوثيف يروف بأنيـ لا يشاركوف في عممية صنع القرارات -5

...3%. 
إف المبحوثيف يروف أف الرئيس المباشر أحيانا ما يسمح لمعماؿ بمشاركة في أداء ميامو  -4

 .%25.9القيادية بنسبة 
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درجة إعطاء الرئيس المباشر بعض الصلاحيات في اتخاذ القرار ىي درجة متوسطة بنسبة  -1
2..5%. 

المتعمقة بالعمؿ في جميع الفئات اىتماـ الرئيس المباشر بمقترحات وأراء عمالو  -.
 .%11.4السوسيومينية ىي ييتـ بيا إلى حد ما بنسبة 

الصعوبات التي يواجييا الرئيس المباشر أثناء قيامو بتطبيؽ القوانيف عمى المرؤوسيف ىي  -.
 .%49.2أنو يواجو معارضو حسب الحالة بنسبة 

ماؿ أنو يقترح الحموؿ الأسموب الذي ينتيجو الرئيس المباشر في معالجة مشاكؿ الع -9
 .%...5الملائمة لممشاكؿ المطروحة بنسبة 

أسموب الرقابة المتبع مف طرؼ الرئيس المباشر في المؤسسة ىو الرقابة مف خلاؿ تتبع  -1.
 .%5..2تقارير العمؿ المكتوبة بنسبة 

غالبية المبحوثيف يروف أف النمط القيادي الملائـ لتسيير المؤسسة ىو النمط القيادي  -..
 .%...4مقراطي بنسبة الدي

بعدما قمنا بعرض وتحميؿ البيانات الميدانية الخاصة بالمحور الثالث والمتعمقة بتأثير 
النمط القيادي المتتبع مف طرؼ القائد في القيـ الثقافية لدى المرؤوسيف في المؤسسة مجاؿ 

في بناء ثقافة  البحث، نحاوؿ بعدىا معرفة علاقة أسموب الاتصاؿ المتبع مف طرؼ القائد ودوره
 المؤسسة وىذا مف خلاؿ مناقشة وتحميؿ البيانات المتعمقة بالمحور الرابع.
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 عرض وتحميل وتفسير بيانات المحور الرابع> -4
 لأسموب الإتصاؿ المتبع مف طرؼ القائد دور فاعؿ في بناء ثقافة المؤسسة.

 المرؤوسين والرئيس المباشرل بين يبين العلاقة بين قنوات الاتصا >(04جدول رقم )
 1وطبيعة الوظيفة

 

مف المبحوثيف الذيف  3...مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في 
 أجابوا بأف قنوات الاتصاؿ بينيـ وبيف رؤسائيـ ىو الإتصاؿ المباشر وجو لوجو مع المرؤوسيف

رات وكما وىـ إطا 3...ىـ أعواف التنفيذ ونجد أيضا نسبة  9.4. ػ:وتتدعـ ىذه النسبة ب
مف المبحوثيف الذيف  1.1.وىـ أعواف التحكـ، وبالمقابؿ نجد نسبة  ....نجد نسبة 

وىـ الإطارات  .... :أجابوا بأف قنوات الاتصاؿ ىي الاتصاؿ بالمراسمة وتتدعـ النسبة بػ
، أما أصغر نسبة 1.3.وزىـ أعواف التنفيذ وأخيرا أعواف التحكـ بنسبة  1.4.وتمييا نسبة 

 :في الجدوؿ فيي التي أجابت بأف قنوات الاتصاؿ ىي الإجتماعات الدورية والتي قدرت بػػ
1..3 .وىي ممثمة بفئة أعواف التحكـ فقط 

مف ليا نجاحيا فيو الورقة الرابحة التي ستض الاتصاؿ أساسي جدا لحياة المؤسسةيعتبر 
 التجاري وكذا الاجتماعي مع العماؿ.

نستنتج أف القيادة تعتمد وتفضؿ أسموب الاتصاؿ وجو لوجو مع المرؤوسيف بالاعتماد 
عمى المقابلات الشفوية لنجاعتيا في ايصاؿ المعمومة وفيميا بطريقة صحيحة بيف الرئيس 

 ميف بدافع الأمور المستعجمة في والمرؤوسيف كما أف ىذا الأسموب الاتصالي يستعممو المتص
 
 

 طبيعة الوظيفة
 

 قنوات الإتصال  

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 15:: 92 12;: 19 :91: 40 15:: 12 الاتصال المباشر وجو لوجو
 1318 13 1312 30 1315 32 :111 35 الاتصال بالمراسمة
 3115 31 33 33 35 31 33 33 الاجتماعات الدورية

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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المؤسسة لأجؿ تسريع عممية تنفيذ العمؿ لمحفاظ عمى إستمرار النشاط وذلؾ لطبيعة عمؿ 
 المؤسسة التي تنتج الطاقة الكيربائية التي لا يمكف الإستغناء عنيا.

ر لاتصاؿ المباشاكما أكد لنا رئيس قسـ الصيانة مف خلاؿ المقابمة بأف القادة يدعموف 
وجو لوجو عف طريؽ استخداـ الاتصاؿ بالمراسمة أو باستعماؿ وسائؿ الاتصاؿ كالياتؼ أو 
برنامج الاتصاؿ المثبت عمى أجيزة الأعلاـ الآلي حيث كمما كاف ىناؾ مشكؿ يتطمب الاتصاؿ 

تصالي برنامج الإالأو التنبيو لو يقوـ مف أكتشؼ المشكؿ بتحديده عمى جياز الإعلاـ الآلي في 
يعرؼ مكاف المشكؿ أو  الإعلاـ الألي ص بالمؤسسة وكؿ شخص يقوـ بتشغيؿ جيازالخا

 العطب.
 تقوـ إضافة إلى الاعتماد عمى أسموب الاتصاؿ عف طريؽ الاجتماعات الدورية حيث

 القيادة بتذكير المرؤوسيف بالأمور الميمة لسير العمؿ.
زيع المعمومات المؤثرة مف إف القيادة في اتصاليا بالمرؤوسيف تسعى إلى العمؿ عمى تو 

فرد إلى آخر إعتمادا عمى علاقات العمؿ المنسجمة مع قسـ العمؿ بما يضمف التنسيؽ في 
جميع مستويات المؤسسة لتخطي المشاكؿ التنظيمية المستعجمة إضافة إلى أف طريقة الاتصاؿ 

نجازه عمى أكمؿ المباشر وجو لوجو تنمي إبداء الرأي والحوار والمناقشة حوؿ العمؿ مف أجؿ إ
 وجو.

يبين العلاقة بين إشعار الرئيس المباشر المرؤوسين بكل ما ىو   >(02جدول رقم )
 جديد في المؤسسة وطبيعة الوظيفة1

 

 

 طبيعة الوظيفة
 

   إشعار المرؤوسين

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 20.9 18 25 05 22.4 11 11.8 35 د في المؤسسةيشعرنا بالجدي
 45.3 39 45 09 42.9 21 52.9 ;3 يشعرنا بالجديد أحيانا

 33.7 29 30 06 34.7 17 35.3 38 لا يشعرنا بالجديد إطلاقا 
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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المبحوثيف الذيف  مف 54.2نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ عمى أف الاتجاه العاـ يتمثؿ في 
في المؤسسة في بعض الأحياف، تتأكد بصفة بالجديد يروف بأف الرؤساء يشعروف المرؤوسيف 

وتمييا فئة أعواف  54مقابؿ أعواف التنفيذ بنسبة  43.9قوية لدى فئة الإطارات بنسبة 
مف المبحوثيف الذيف يروف بأف  ..22وأما الإجابة التي تمثؿ  53.9التحكـ بنسبة 

لا يشعروف المرؤوسيف بالجديد في المؤسسة عمى الإطلاؽ موزعة حسب  يفرؤساء المباشر ال
 ..25ثـ فئة أعواف التحكـ بنسبة  24.2طبيعة الوظيفة لممبحوثيف فئة الإطارات بنسبة 

، أما الإجابة التي ترى بأف الرؤساء المباشريف يشعروف 21وتمييا فئة أعواف التنفيذ بنسبة 
موزعة عمى فئة أعواف  31.9لجديد في المؤسسة باستمرار فيي تقدر بنسبة المرؤوسيف با
 .%.... وأخيرا فئة الإطارات بنسبة  33.5وفئة أعواف التحكـ بنسبة  34التنفيذ بنسبة 

المتعمؽ بمدى إشعار الرئيس المباشر مرؤوسيو بكؿ ما نلاحظ مف بيانات ىذا الجدوؿ و 
يف الذيف أقروا بأف رئيسيـ المباشر يشعرىـ بالجديد في ىو جديد في المؤسسة، أف المبحوث
خاصة عند فئة الإطارات. وىذا لقرب ىذه سبتيـ كبيرة و نالمؤسسة في بعض الأحياف كانت 

الإطلاع عمى كؿ شيء رجتيـ المينية تسمح ليـ بالعمـ و الفئة مف مراكز القيادة في المؤسسة ود
لعماؿ فنجد أف المكانة المينية ليا دور كبير في أمور ا واء تعمؽ الأمر بأمور التسيير أوس

متابعة كؿ ما يستجد داخؿ الحقؿ التنظيمي، ومف خلاؿ الملاحظة الميدانية تبيف لنا أف 
الأحداث وكؿ ما يستجد في المؤسسة يأخذ منحى رسمي وأخرى غير رسمي في انتقالو إلى 

القواعد يتمثؿ في القوانيف و الرسمي الذي العماؿ دوف عناء وبدؿ جيد فتكوف في سياقيا 
ؾ مف خلاؿ لمشرفيف إبلاغيـ بذوالتعميمات والموائح المحددة مف طرؼ الإدارة وعمى ال

 ناالمراسلات وبمختمؼ قنوات الاتصاؿ المعتمدة في المؤسسة كما لاحظالإعلانات والمعمقات و 
ائمة بيف العماؿ الإنسانية الق سابقا، أما المنحى غير الرسمي المتمثؿ في شبكة العلاقات

الذي يحاوؿ مف خلاليا العماؿ الح الخاصة والخدمات المشتركة و المبنية عمى أساس المصو 
اكتساب أي معمومة جديدة سواء كانت  إلىالوصوؿ الى المعمومات بطريقتيـ الخاصة فيسعوف 

أما الميـ ىو الإطلاع عمى كؿ المستجدات وخاصة ذات الطابع المادي،  ـأو لا تعنيي ـتعنيي
بالنسبة لممبحوثيف الذيف يروف بأف الرئيس المباشر لا يشعرىـ بالجديد في المؤسسة عمى 

 قميلا عف مراكز  ةعيدبالإطلاؽ فيرجع سبب ذلؾ إلى أف فئة أعواف التحكـ وفئة أعواف التنفيذ 
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ئة القيادة وبالتالي لا تصميـ كؿ المعمومات لأنيا في بعض الأحياف لا تعنييـ، وبالنسبة لف
الإطارات الذيف يروف بأنو لا يتـ إشعارىـ بالجديد في المؤسسة عمى الإطلاؽ فيذا راجع إلى 

في ميمات الخروج كذلؾ لخروج في فترات تكويف وتربصات و ظروؼ العمؿ التي تحتـ عمييـ ا
 عوف العمـ بكؿ شيء مستجد في المؤسسة.ييستط بالتالي لاعمؿ و 

ادة مرؤوسييا وتشعرىـ بمخططاتيا وىذا نوع مف و مف الضرورة أف تخبر القينّ إلا أ
  ذي يستند إلى الشفافية والثقة في المعاممة.الاتصاؿ الإيجابي ال

بين العلاقة بين الطريق الذي يسمكو المرؤوسين للاتصال بالرئيس ي >(08جدول رقم) 
 1ة الوظيفيةعيطبذا احتاجوا إليو في أمور العمل و المباشر إ

 

أف المبحوثيف يروف أنو إذا احتاجوا إلى رئيسيـ المباشر في نجد الجدوؿ  مف خلاؿ ىذا
 1.1.ة وىذا ما تؤكده فئة الإطارات بنسب ...4أمور العمؿ يزورونو في مكتبو بنسبة 

في حيف تمثؿ نسبة  ،..43وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  14وفئة أعواف التحكـ بنسبة 
5..3 احتاجوا لرئيسيـ المباشر ينتظروف حضوره إلى مكاف  يف يروف بأنيـذالمبحوثيف ال

 24يا فئة أعواف التنفيذ بنسبة يمتو  9..5العمؿ موزعة عمى فئة أعواف التحكـ بنسبة 
 .%39.5 وأخيرا فئة الإطارات بنسبة

مف خلاؿ المعمومات المتحصؿ عمييا حوؿ البحث في الطريؽ الذي يسمكو المرؤوسيف إذا 
مباشر في أمور العمؿ، تأكد أف نسبة العماؿ الذيف أجابوا بأنيـ يزورونو في احتاجوا لرئيسيـ ال

وخاصة فئة الإطارات وكما أشرنا سابقا لقربيا مف  مكتبو لتدارس القضايا وحؿ المشاكؿ المينية 
مراكز القيادة كما أف العماؿ ىـ مف صرحوا بأنيـ يزوروف رئيسيـ المباشر في مكتبو لأف عممو 

 في حاؿ وجود صعوبات أـ مشاكؿ وخاصة العماؿ الجدد في العمؿ ىـ الأكثر ىو توجيييـ 

 طبيعة الوظيفة
 

   الاتصال بالرئيسق طري

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 58.8 50 65 13 52.1 25 70.6 12 تزوره في مكتبو
 41.2 36 35 07 47.9 24 29.4 05 تنتظر حضوره لمكان العمل

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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المستمر لأداء عمميـ وعف سبب زيارتيـ لو في مكتبو باعتباره ىمزة يو الدائـ و حاجة إلى التوج
بعض الدراسات في العموـ الاجتماعية عمى أف الرئيس  توصؿ بيف الإدارة والعماؿ وقد بين

ـ المرؤوسيف لإيصاؿ انشغالاتيـ ى إبقاء باب مكتبو مفتوح أماالمباشر الذي يعمؿ عم
واحتراـ العماؿ  ، ىو الرئيس الذي يكسب ودحرص عمى معالجتياي ليـ ويغمقترحاتيـ ويصو 

لو. بينما نجد أف ىناؾ مف المبحوثيف مف ينتظر حضور الرئيس المباشر إلى مكاف العمؿ 
نوعا ما في إيصاؿ الانشغاؿ إلى الرئيس  ليعرض عميو مشاغمو وتبقى ىذه العممية بطيئة
الإنتاج مما يؤدي إلى تعطيؿ أمور العمؿ و المباشر وخاصة عندما تكوف المشكمة متعمقة ب

 العممية الإنتاجية.
ما يمكف ملاحظتو مف خلاؿ ىذه النتائج أف المرؤوسيف في ىذه المؤسسة بدأوا يتأقمموف 

للإجراءات المنطقية في العمؿ، والتي تتطمب  ـيمع متطمبات التنظيـ الحديث مف خلاؿ احترام
 .إليو يـه المينية معيـ وعدـ انتظار قدوممف العامؿ التنقؿ إلى المشرفيف لبحث قضايا

يبين العلاقة بين مدى تجاوب الرئيس المباشر مع مرؤوسيو أثناء  >(09جدول رقم)
 اتصاليم بو وطبيعة الوظيفة 1

 

مف المبحوثيف أجابوا بأف تجاوب الرئيس  ..44لاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة ن
المباشر معيـ أثناء اتصاليـ بو ىو تجاوب محدود حيث تأكد ىذه النسبة بصفة قوية لدى فئة 

لتمييا فئة  14حيث تتأكد بصفة قوية لدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة  14أعواف التنفيذ بنسبة
 21في حيف تمثؿ نسبة  ،...5وأخيرا فئة الإطارات بنسبة ..44بةأعواف التحكـ بنس

 المبحوثيف الذيف أجابوا بأف تجاوب الرئيس المباشر معيـ أثناء اتصاليـ بو ىو تجاوب كبير 

 طبيعة الوظيفة
 

   مباشرتجاوب الرئيس ال

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 8.1 07 10 02 8.2 04 ;21 31 عدم التجاوب
 55.8 48 65 13 55.1 27 47.1 :3 تجاوب محدود
 36 31 25 05 36.7 18 47.1 :3 تجاوب كبير
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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موزعة عمى فئة الإطارات أما أصغر نسبة في الجدوؿ التي ترى بأف الرئيس المباشر لا 
وىي متمثمة في فئة أعواف التنفيذ  ...1بو قدرت بنسبة  يتجاوب مع مرؤوسيو أثناء اتصاليـ

  .%4.9 وأخيرا فئة الإطارات بنسبة 3..ثـ فئة أعواف التحكـ بنسبة  1.بنسبة 
نستنتج مف خلاؿ المعطيات الإحصائية أف القيادة تتجاوب مع مرؤوسييا أثناء اتصاليـ 

تاج العمؿ خوفا مف تعطيؿ عممية الإن بيا خاصة فيما يتعمؽ بالأمور المستعجمة التي تطرأ عمى
التجاوب مع الأمور التي تيـ المرؤوسيف مف أراء واقتراحات في المؤسسة وكذلؾ الاىتماـ و 

حوؿ عممية العمؿ حيف أكد لنا رئيس فرع الوسائؿ العامة أنو يسعى لمتجاوب مع مرؤوسيو فيما 
ى عممية الإنتاج وكذلؾ فتح مجاؿ يتعمؽ بالجوانب المستعجمة في المؤسسة والتي ليا تأثير عم

المناقشة حوؿ أىـ الأمور المتعمقة بالعماؿ ونأخذىا مأخذ الجد مف باب العماؿ ىـ أىـ مواردنا 
الإنتاج، كما أكد أف ميمة القائد تتمثؿ في إيجاد الطرؽ  عممية في المؤسسة وىـ مف تقوـ عمييـ

لعالقة فضلا عف تحقيؽ حؿ المشاكؿ اجيود المرؤوسيف لتنفيذ الأعماؿ و الموصمة إلى توجيو 
الابتكار وىو ما ساعد في تحديث الإبداع و التعاوف بيف المرؤوسيف مما يؤدي إلى الانسجاـ و 

تطوير العممية الإتصالية التي تعمؿ عمى بناء المعرفة التنظيمية لدى المرؤوسيف وتساىـ في و 
       .بناء ثقافتيـ المؤسساتية

علاقة بين ما يركز عميو الرئيس المباشر عند إتصالو (> يبين ال:0جدول رقم )
 1بالمرؤوسين وطبيعة الوظيفة

 

 
 

 طبيعة الوظيفة
 

   ما يركز عميو الرئيس

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 38.4 33 35 07 32.7 16 58.8 13 إملاء التعميمات 
ت العمليشرح إجراءا  32 29.4 23 46.9 09 45 37 43 

 18.6 16 20 04 20.4 10 11.8 35 ينسق جيودكم في العمل
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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مف المبحوثيف الذيف  %52مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا بأفّ الإتجاه العاـ يتمثؿ في نسبة 
رح إجراءات العمؿ وتتدعـ ىذه شسيف يركز عمى عند إتصالو بالمرؤو يروف بأفّ الرئيس المباشر 

مف المبحوثيف وىـ أعواف التنفيذ وكما  %  45ىـ أعواف التحكـ ونجد نسبة  %51.9: ػة بالنسب
مف المبحوثيف يروف بأفّ  %5..2 مف الإطارات، وفي المقابؿ نجد نسبة 39.5نجد أيضا نسبة 

مف  ...4: ػعميمات وتتدعـ ىذه النسبة بالرئيس المباشر في إتصالو بيـ يركز عمى إملاء الت
مف  %..23مف فئة أعواف التنفيذ وكما نجد أيضا نسبة  35%فئة الإطارات وكما نجد نسبة 

مف المبحوثيف الذيف  %1... :ػفئة أعواف التحكـ، أمّا النسبة الأخيرة في الجدوؿ والمقدرة ب
سيؽ جيودىـ في العمؿ وتتدعـ ىذه يروف بافّ رئيسيـ المباشر أثناء إتصالو بيـ يركز عمى تن

مف المبحوثيف مف أعواف التنفيذ  %31ىـ مف فئة أعواف التحكـ ونجد نسبة  %31.5: ػالنسبة ب
 وىـ الإطارات. ....وأخيرا نسبة  

نستنتج مما سبؽ أفّ القيادة تعمؿ عمى تمكيف مرؤوسييا مف معرفة مياميـ وواجباتيـ مف 
إجراءات العمؿ وخاصة بالنسبة لفئتي أعواف التنفيذ والتحكـ خلاؿ قياميا بالتركيز عمى شرح 

لتوسيع معارفيـ ومياراتيـ بشرح أكثر لطريقة تنفيذ العمؿ مف أجؿ المحافظة عمى سير العمؿ 
بالطريقة الصحيحة كما تركز القيادة أيضا عمى إملاء التعميمات المؤكدة لطريقة التنفيذ مف أجؿ 

وخاصة في الأمور اليامة لتسيير المؤسسة والمستعجمة مف  ضماف رسمية المياـ والواجبات
أجؿ المحافظة عمى الأداء العاـ لممؤسسة، كما أنّو ومف خلاؿ الملاحظة الميدانية يعمؿ رؤساء 
المصالح عمى تنسيؽ جيود المرؤوسيف في العمؿ مف خلاؿ تبادؿ المعمومات بينيـ وتنفيذىـ 

لمصالح يطمبوف مف مرؤوسييـ مساعدة بعضيـ لمعمؿ لطريقة جماعية حيث أفّ رؤساء ا
البعض مف خلاؿ توجيو أحد العماؿ إلى ورشة عمؿ لمساعدة زملائو خاصة في الحالات التي 

 تتطمب الخبرة الواسعة والمعرفة الكبيرة في مجاؿ صيانة آلات وعتاد المؤسسة.
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المباشر بالسؤال عنيا يبين العلاقة بين الجوانب التي يقوم الرئيس  >(;0 جدول رقم)
 1وطبيعة الوظيفة

المباشريف يقوموف غالبا بالسؤاؿ عف  الرؤساءنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ عمى أف 
بحيث نرى بأف الفئة الغالبة ىي فئة أعواف ، %9.4.المرؤوسيف حوؿ العمؿ بنسبة  استفسارات

وأخيرا فئة الإطارات بنسبة ، %..44وتمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  %14بنسبة  يذالتنف
المباشريف غالبا ما  رؤسائيـيروف بأف الذيف  المبحوثيف %.في حيث تمثؿ نسبة  43.9%

تقاريرىـ وشكاوييـ موزعة حسب الفئات المينية بداية بفئة أعواف التحكـ يقوموف بالسؤاؿ حوؿ 
أما الإجابة التي  %4وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  %4.9ة الإطارات بنسبة ثـ فئ %3..بنسبة 

ترى بأف الرؤساء المباشريف يقوموف بالسؤاؿ عف اقتراحات وأفكار المرؤوسيف فقدرت بنسبة 
 .%..5وفئة أعواف التحكـ بنسبة  %4.9 ممثمة في فئة الإطارات بنسبة  2.4%

مرؤوسيف تسأؿ عادة عف الجوانب المتعمقة نستنتج أف القيادة في عممية اتصاليا بال
باستفسارات مرؤوسييا حوؿ العمؿ لدى جميع الفئات المينية ) إطارات أعواف تحكيـ أعواف 
تنفيذ( فيي تيتـ بالسؤاؿ عمى استفسارات مرؤوسييا حوؿ العمؿ وطريقة إنجازه والصعوبات 

نيـ أما اىتماميا بالسؤاؿ عمى التي يواجييا وكذلؾ ىؿ تـ إنجاز العمؿ بالطريقة المطموبة م
الجوانب المتعمقة بتقرير وشكوى واقتراحات وأفكار مرؤوسييا فيو ضعيؼ ولا تولى اىتماـ كبير 
لذلؾ، مما يجعؿ المرؤوسيف يبحث عف إجابات مف رئيسو حوؿ طريقة تنفيذ العمؿ وليس عمى 

 ي المرؤوسيف، فيذه القيادة تدعيـ روابط لبناء ثقة متبادلة بطريقة تدرس فييا اقتراحات وشكاو 
 
 

 طبيعة الوظيفة
   

   و الرئيس المباشرما يسأل عن

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 12;: 99 2; ;1 :91: 40 15:: 12 حول العمل  استفساراتكم
 39 38 32 31 15: 34 ;21 31 شكاويكم وتقاريركم
 012 30 33 33 411 35 ;21 31 إقتراحاتكم وأفكاركم

 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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اىتماميا مف خلاؿ العممية الاتصالية فيي اىتمامات تتعمؽ بتنفيذ العمؿ المطموب في 
 المؤسسة.

(> يبين العلاقة بين مساىمة الاتصال بين الرئيس المباشر والعمال في 43جدول رقم )
 1عممية العمل طبيعة الوظيفة

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ عمى أف المبحوثيف يروف بأف الاتصاؿ بيف الرئيس المباشر 
بحيث نرى أف الفئة  %.4والعمؿ يساىـ في تحسيف ظروؼ العمؿ داخؿ المؤسسة بنسبة 

وأخيرا فئة  %..44وتمييا فئة أعواف التحكـ بنسبة  %14الغالبة ىـ أعواف التنفيذ بنسبة 
المبحوثيف الذيف يروف أف الاتصاؿ  %..39، في حيف تمثؿ نسبة %43.9ات بنسبة الإطار 

بيف الرئيس المباشر والعماؿ يساىـ في الاستقرار في المؤسسة موزعة حسب الفئات المينية 
وأخيرا فئة أعواف  %1..3ثـ فئة أعواف التحكـ بنسبة  %24.2بداية بفئة الإطارات بنسبة 

الإجابة التي ترى بأف الاتصاؿ بيف الرئيس المباشر والعماؿ يساىـ في  ، أما%34التنفيذ بنسبة 
والإطارات  %1.2.وىـ أعواف التحكـ بنسبة  %5.رفع درجة الولاء لممؤسسة فقدرت بنسبة 

 .%1.وأعواف التنفيذ بنسبة  %....بنسبة 
   ر يعتبر الاتصاؿ كواحد مف الدائـ الأساسية في قياـ أي مؤسسة بما يؤديو مف أدوا

فييا، فمف خلاؿ معطيات الجدوؿ نلاحظ باف الاتصاؿ بيف الرؤساء والعماؿ حسب إجابات 
المبحوثيف يساىـ بدرجة كبيرة في تحسيف ظروؼ العمؿ داخؿ المؤسسة، وخاصة فئة أعواف 
التنفيذ التي ترى بأف الاتصالات الناجحة والفعالة تزيد مف فيـ العامؿ لموضوع العمؿ المطموب 

 قياـ بو بطريقة صحيحة كما يساىـ الاتصاؿ في تحقيؽ الاستقرار في المؤسسة وعدـ منو وال

 طبيعة الوظيفة
   

    الاتصالمساىمة 

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 57 49 65 13 55.1 27 52.9 09 روف العمل تحسين ظ
 14 12 10 02 16.3 08 11.8 02 رفع درجة الولاء لممؤسسة

في المؤسسة الاستقرار  06 35.3 14 28.6 05 25 25 29.1 
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع



البيانات وتفسير وتحميل عرض                                        الخامس       الفصل  

215 

 

 

وجود الخلافات مف خلاؿ النقاشات والحوارات بيف مختمؼ أفراد المؤسسة كما أف ظروؼ العمؿ 
الجيدة والمستقرة تؤدي إلى زيادة درجة ولاء الأفراد لممؤسسة. وانطلاقا مما سبؽ فالمؤسسة 

عيش في حالة تفاعؿ مستمرة لا تتـ إلا مف خلاؿ عممية الاتصاؿ، كؿ مجتمع مصغر ي
العمميات التي تتـ بيف الأفراد لحمؿ ىدفا ميما كانت طبيعتو مادية أو معنوية تيدؼ إلى تحقيؽ 

 المنفعة مف خلاؿ عممية التبادؿ التي يتيحيا الاتصاؿ.
  عاوف والمنافسة كما تنتج عف عممية الاتصاؿ عمميات اجتماعية مختمفة مف الت

والصراع، تحدد الثقافات الفرعية لمعامميف وثقافة المؤسسة نمط الاتصاؿ ونمط العلاقات السائدة 
 بيف الأفراد.

(> يبين العلاقة بين الصعوبات التي يواجييا المرؤوسين في حصوليم 41جدول رقم )
 عمى المعمومات المتعمقة بالعمل وطبيعة الوظيفة1

مف أجوبة المبحوثيف حوؿ الصعوبات التي  %.4نسبة نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أفّ 
أرادوا الحصوؿ عمى معمومات متعمقة بالعمؿ مف قائدىـ وتتأكد بصفة قوية لدى  يواجيونيا إذا

وفي الأخير فئة أعواف التنفيذ  %...4وفئة أعواف التحكـ بنسبة  %...4فئة الإطارات بنسبة 
وتتأكد لدى  %1.2.، أما نسبة مف المبحوثيف فقد أقروا بإخفاء المعمومات نسبة %44بنسبة 

ـ فئة الإطارات بنسبة ث %1.2.وفئة أعواف التحكـ بنسبة  %31بنسبة فئة أعواف التنفيذ 
 : لا تجده في المكتب ػمف المبحوثيف الذيف أجابوا ب %9.2، وفي المقابؿ نجد نسبة %....
 

 طبيعة الوظيفة
 

   وبات الرئيس المباشرصع

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 57 49 55 11 57.1 28 58.8 13 لا توجد صعوبات 
 16.3 14 20 04 16.3 08 11.8 35 إخفاء المعمومات
 9.3 08 15 03 10.2 05 00 33 لا تجده في المكتب

وماتلا يممك المعم  31 5.9 05 10.2 00 00 06 07 
 8.1 07 05 01 6.1 03 17.6 30 لا أطمب معمومات

 2.3 02 05 01 00 00 5.9 31 يحول وجيتك إلى مصالح أخرى
 %133 8: %133 53 %133 ;4 %133 19 المجموع
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، كما نجد أيضا %1.3.وأعواف التحكـ بنسبة  %4.فتمثمت بإجابات أعواف التنفيذ بنسبة 
: لا أطمب المعمومة وتمثمت في فئة الإطارات بنسبة ػمف المبحوثيف أجابوا ب %...نسبة 
، أما المبحوثيف الذيف %4وفئة أعواف التنفيذ بنسبة % ..1وفئة أعواف التحكـ بنسبة  1%...
وفئة  % 1.3.ممثمة بفئة أعواف التحكـ بنسبة  %.: لا يممؾ المعمومة فقدرت نسبتيـ ػأجابوا ب

مثمت بإجابة يحوؿ وجيتؾ إلى مصالح أخرى ، أما أصغر نسبة فت%4.9الإطارات بنسبة 
 .%4وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  %4.9وتتأكد لدى الإطارات بنسبة  %3.2بنسبة  

ف يجعؿ ىذا السؤاؿ مفتوح وذلؾ حتى يعطي الحرية الكاممة لأفراد العينة فضؿ الباحث أ
أف يحصموا وا رادبات التي يواجييا المرؤوسيف إذا أللإجابة عميو، والذي كاف بخصوص الصعو 

مف قائدىـ عمى معمومات متعمقة بالعمؿ حيث كانت إجابات المبحوثيف متقاربة جدا بيف لا 
 أطمب معمومات، لا يممؾ المعمومة توجد صعوبات، إخفاء المعمومات، لا تجده في المكتب، لا

 يحوؿ وجيتؾ إلى مصالح أخرى، ويظير ىذا مف خلاؿ نقاط عدة أىميا:
بحكـ أفّ قنوات الإتصاؿ كما أشرنا سابقا ترتكز عمى الإتصاؿ المباشر لا توجد صعوبات  -

 وجو لوجو بيف المرؤوسيف في المؤسسة.
كما أفّ العلاقة الجيدة بيف الرؤوساء والمرؤوسيف وعدـ وجود خلافات في العمؿ مف شأنّيا  -

 أف تساىـ في عممية نقؿ المعمومات بدوف صعوبة.
عوبات التي يواجييا ىي عدـ وجود الرئيس المباشر في مف المبحوثيف مف أجاب بأفّ الص -

مكتبو وىذا ما لاحظناه مف خلاؿ تواجدنا في المؤسسة وىذا السبب لو مبرراتو كوف الرئيس 
 المباشر إما في الورشات ليتفقد العمؿ أو في ميمة خارج المؤسسة أو في إجتماع.

فئة الإطارات وذلؾ بحكـ مستواىـ  أما مف أجاب بأنّو لا يطمب معمومات فكانت أغمبيتيـ مف -
المعرفي ومعرفتيـ بأمور العمؿ فيـ لا يطمبوف معمومات ف رؤسائيـ وىناؾ مف الإطارات مف 
أكدنا بافّ رئيسو المباشر تقمد ىذا المنصب أي ترقى ليذا المنصب بعامؿ الأقدمية في العمؿ 

تطمب معمومات ىي لسبب  وليس بعامؿ الشيادة المطموبة لذلؾ، والفئات الأخرى التي لاغ
لماميا بكؿ الأمور في العمؿ.  خبراتيا وأقدميتيا الطويمة في المؤسسة وا 

أما إجابات المبحوثيف والتي كانت لا يممؾ المعمومات أو يحوؿ وجيتؾ إلى مصالح أخرى  -
 ميا فكاف مبررىـ افّ الرؤساء المباشريف وصموا إلى مراكز القيادة بالوساطة والقرب مف القيادة الع
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تولي رئيس حتى  )شيات(وىذا ما أكد أحد المبحوثيف الذي قاؿ أنّو في ىذه المؤسسة لما تكوف 
 ولو كنت لا تفقو شيء في العمؿ.

نستنتج مما سبؽ أفّ سيولة المعمومات التي يطمبيا المرؤوسيف في أداء أعماليـ تتعمؽ 
رئيسي في توجيو السموؾ  بكفاءة وقدرة رئيسيـ المباشر عمى توصيميا ونقميا ليـ عامؿ

 التنظيمي مف أجؿ بناء المعرفة التنظيمية لمفرد في المؤسسة.

يبين العلاقة بين أراء المرؤوسين في أساليب الاتصال مع الرؤساء  >(45جدول رقم )
 وطبيعة الوظيفة1

مف المبحوثيف يروف أف أساليب الاتصاؿ بيف  %9..5نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف 
الرؤساء والمرؤوسيف ىي أساليب جيدة ومقبولة وتتأكد بصفة قوية لدى فئة أعواف التنفيذ بنسبة 

، وفي المقابؿ %..51وفئة أعواف التحكـ بنسبة  %3..5ات بنسبة ا فئة الإطار وتميي 54%
مف المبحوثيف يروف بأف أساليب الاتصاؿ ضعيفة وغير فعالة وىي موزعة  %9..3نجد نسبة 

وفئة أعواف التحكـ بنسبة  %24، وفئة أعواف التنفيذ بنسبة %24.2عمى فئة الإطارات بنسبة 
مبحوثيف الذيف يروف بأنيا أساليب متوسطة وىي مف ال %1.2.. كما نجد أيضا نسبة 33.5%

والإطارات بنسبة  %4.وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  %31.5تتأكد لدى فئة أعواف التحكـ بنسبة 
 وىـ المبحوثيف الذيف يروف بأنو لا توجد  %. ػ:كما أف أصغر نسبة في الجدوؿ قدرت ب 4.9%

 طبيعة الوظيفة
 

   أساليب الإتصال

 المجموع عون تنفيذ ن تحكموع إطار

 نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار نسبة% تكرار

 41.9 36 45 09 40.8 20 41.2 07 أساليب جيدة ومقبولة 
وسطةأساليب مت  01 5.9 10 20.4 03 15 14 16.3 

 27.9 24 35 07 22.4 11 35.3 06 أساليب ضعيفة وغير فعالة
 07 06 00 00 12.2 06 00 00 لا توجد أساليب إتصال

أساليب لا تخدم المؤسسة ولا 
العمال   

03 17.6 02 4.1 01 05 06 07 
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ترتبط  %.، وأخيرا نجد نسبة %3.3.سبة أساليب اتصاؿ وىي ممثمة في فئة أعواف التحكـ بن
بالنسبة لممبحوثيف الذيف يروف بأف ىذه الأساليب لا تخدـ لا المؤسسة ولا العماؿ موزعة عمى 

وأخيرا فئة أعواف التحكـ بنسبة  %4وفئة أعواف التنفيذ بنسبة  %1...فئة الإطارات بنسبة 
5..%. 

ى يعطي الحرية الكاممة لأفراد العينة فضؿ الباحث أف يجعؿ ىذا السؤاؿ مفتوحا وذلؾ حت 
للإجابة عميو والذي كاف بخصوص طمب رأي المرؤوسيف في أساليب الاتصاؿ بينيـ وبيف 
الرؤساء في المؤسسة حيث كانت إجابات المبحوثيف أنيا أساليب جيدة ومقبولة بنسبة كبيرة 

وأخيرا إجابة أساليب  وأساليب ضعيفة وغير فعالة، لا توجد أساليب اتصاؿ، أساليب متوسطة،
 لا تخدـ المؤسسة ولا العماؿ. ويظير ىذا مف خلاؿ نقاط عدة أىميا: 

ثقافي مف خلاؿ الملاحظة الميدانية تبيف لنا بأف الاتصالات في المؤسسة تتأثر بطابع ال -
ة فتجد أف الرئيس المباشر وبحكـ إنتمائو لمؤسسة لعلاقات الإنسانيلممجتمع فيي تتميز بحرارة ا

سأؿ يو تجده عندما يراىـ أثناء جولتو في المؤسسة فيو نعرفيـ ويعرفو دة ىو ومرؤوسيو يواح
 عف أحواليـ وىـ كذلؾ قبؿ التطرؽ إلى العمؿ.

 ماؿ والرؤساء تؤثر إيجابا عمى العلاقات داخؿ المؤسسة.عفيذه العلاقات بيف ال
بطريقة شفيية غير  إضافة إلى الاعتماد عمى الاتصاؿ الشفيي فظاىرة انتقاؿ المعمومات

رسمية وىو ما يؤدي إلى ظيور الإشاعات داخؿ المؤسسة. وكذلؾ تعدد لغات الاتصاؿ في 
المؤسسة بحكـ المجتمع الجزائري معروؼ بتعدد في لغات وليجات الاتصاؿ ولاحظنا أف أغمبية 

ي المغة الرؤساء والإطارات تستعمؿ الفرنسية في تعاملاتيا وفي حديثيا مع العماؿ البسطاء وى
 التي لا يتقنيا بعض العماؿ.

استرساؿ كثير مف الرؤساء والعماؿ في الحديث دوف ضوابط وأف الأفكار التي يقدمونيا لا  -
 تناسب الوقت الطويؿ الذي تستغرقو مداخلاتيـ.

 كثرة الاجتماعات وطوليا وتكرارىا دوف الخروج بنتائج ممموسة. -
أنيـ دائما عمى حؽ وأف غيرىـ عمى خطأ، خاصة عدـ قبوؿ الكثير بالرأي الأخر، فيعتبروف  -

 لما يكوف النقاش بيف إطار مسؤوؿ وعامؿ بسيط.
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إف ىذه المظاىر الاتصالية السائدة في المؤسسة ميداف الدراسة تحتاج إلى عناية خاصة 
مف أجؿ العمؿ عمى تجنبيا ومحاربتيا باعتماد مختمؼ السبؿ، مف ذلؾ تدريب القادة عمى 

 يمة في الاتصالات.الطرؽ السم

  <مناقشة بيانات المحور الرابع 
أسموب الاتصاؿ السائد بيف الرئيس المباشر والمرؤوسيف ىو الاتصاؿ المباشر وجو لوجو  -.

 .%3...مع المرؤوسيف بنسبة 
إف المرؤوسيف يروف بأف رئيسيـ المباشر يسعى إلى إشعارىـ بالجديد في المؤسسة في  -3

 .%54.2بعض الأحياف بنسبة 
لبية المرؤوسيف يروف أنو في حالة ما احتاجوا إلى رئيسيـ المباشر في أمور العمؿ غا -2

 .%...4يزورونو في مكتبة ويعرضوف عميو مشاكميـ بنسبة 
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 العام> الاستنتاج
: دور النمط القيادي في بناء ثقافة المؤسسة مف خلاؿ تناولنا لمموضوع المتعمؽ بػ

ومعالجتو نظريا ومحاولتنا الإلماـ بكؿ جوانبو مف خلاؿ إطلاعنا عمى التراث النظري المتعمؽ 
بو، ومف خلاؿ عرضنا لمدراسة الميدانية وما احتوتو مف تفسيرات عمى أسئمة الاستمارة والنتائج 

رضيا وتحميميا وتفسيرىا في ضوء مجموعة مف المتحصؿ عمييا مف خلاؿ الفرضيات التي تـ ع
 الأسئمة، ونأتي الآف إلى أىـ النتائج المتحصؿ عمييا ونتناوليا كما يمي:

 أولا> 
  ييتـ الرؤساء المباشريف عند إشرافيـ عمى عمؿ مرؤوسييـ بالعمؿ مف خلاؿ الاىتماـ

لعمؿ، وىو يعطي كؿ اىتمامو بالعممية الإنتاجية ويشدّد عمى الإنتاج والأمور الفنية المتعمقة با
للإنتاج والعمؿ ) العمؿ أولا وأخيرا(، ويركز اىتمامو أساسا حوؿ مشكلات العمؿ والإنتاج، لأفّ 
دور المؤسسة حسبو ىو الإنتاج، ويعطي أدنى اىتماـ لمعلاقات الإنسانية، مما يوحي بوجود نوع 

 خؿ المؤسسة.مف النمط القيادي المتشدد الاستبدادي في طريقة التعامؿ دا
  حسب رأي المرؤوسيف أفّ الصفة التي يتصؼ بيا رئيسيـ المباشر ىي صفة الانضباط في

العمؿ وىذا بغرس كؿ أنواع القيـ السامية الخاصة بالانضباط والنظاـ بغض النظر عف وجود 
الرقابة ولكي يتحقؽ ذلؾ يجب وضع حد لمتصرفات والسموكات المخالفة لمقانوف الداخمي 

ويكوف الرئيس المباشر قدوة حسنة لمرؤوسيو مف خلاؿ احتراـ أوقات الدخوؿ لممؤسسة 
والخروج، والجدية في العمؿ واحتراـ المواعيد والمداومة عمى العمؿ، كما أفّ الرئيس المباشر 
القادر عمى اتخاذ قرارات ردعية وعقابية صارمة تساعد عمى القضاء عمى تفشي التياوف 

نضباط في متابعة سموؾ المرؤوسيف ومواجية أي مظاىر سمبية في ورفض تنفيذ الأوامر، الا
 تعامميـ.

  يعتمد الرئيس المباشر في تعاممو مع مرؤوسيو عمى إتباع أسموب دفعيـ إلى القياـ بالواجب
المطموب منيـ ويكوف ذلؾ بالتخطيط الجيد والمتابعة المستمرة لتنفيذ العمؿ، وخمؽ مستوى عالي 

ؤوسيف وحثيـ عمى الجدية والإخلاص في العمؿ، مف خلاؿ توفير كؿ ما مف الدافعية لدى المر 
 مف شأنو أف يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة والمحافظة عمى وتيرة العمؿ، المتابعة المستمرة 
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نتائج تنفيذ لتنفيذ الخطط ومدى التزاميا بالفترات الزمنية المحددة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتقييـ 
 تنسيؽ وتوجيو جيود الجماعة.عماؿ و الأعماؿ مع ال

  إفّ طبيعة العلاقة السائدة بيف المرؤوسيف والرؤساء المباشريف ىي علاقة عادية تتمثؿ في
علاقات العمؿ التي تقوـ داخؿ المؤسسة، نظرا لطبيعة العلاقات الموجودة في العمؿ التي 

نية، فالعلاقة بيف مي يحددىا السمـ اليرمي لمسمطة وتختمؼ باختلاؼ الفئات السوسيو
المرؤوسيف والرؤساء ىي علاقة خاصة فيـ يمتقوف وجو لوجو طواؿ اليوـ وطواؿ أياـ الأسبوع 
ويمتقوف في وسائؿ النقؿ الخاصة بالمؤسسة فيتبادلوف التحية وأطراؼ الحديث مما تؤدي ىذه 

نشاء علاقات إنسانية بيف العماؿ.  العلاقات إلى تحقيؽ التماسؾ الاجتماعي وا 
 وجد في المؤسسة محؿ الدراسة درجة مف الثقة المتبادلة بيف الرؤساء والمرؤوسيف إلّا أفّ ت

ىناؾ تفاوت في الثقة المتبادلة مف ثقة متوسطة إلى عالية نتيجة اختلاؼ الفئات المينية مف 
حيث تولي المناصب وتوزيع المياـ والصلاحيات، وتساعد ىذه الثقة عمى خمؽ نوع مف 

لعمؿ والرفع مف الروح المعنوية لمعماؿ وتنشئتيـ في كسب ثقتيـ في رؤسائيـ الانسجاـ في ا
 وقناعتيـ في طريقتيـ في التسيير، إضافة إلى خمؽ ثقة متبادلة بيف المرؤوسيف.

  يروف بأفّ الكفاءة ىي التي تجعؿ  -محطة توليد الكيرباء –إفّ المرؤوسيف في مؤسسة
تع الرئيس المباشر بمستوى عالي وموىبة في الرئيس محؿ ثقة في المؤسسة مف خلاؿ تم

التكيؼ مع المتغيرات والتطورات العممية والتقنية ومع التغيرات الاجتماعية، والمرونة والتحرر 
 مف كؿ شيء يقؼ ضد تطور المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا وأىداؼ مرؤوسييا.

 يـ التي يقوموف بيا أكد غالبية المرؤوسيف أفّ الرؤساء المباشريف يشاركونيـ في بعض أعمال
وذلؾ لتنمية مياراتيـ  وزيادة معارفيـ وتدريبيـ عمى التصرؼ في الأوقات العصيبة لحؿ 
مشاكميـ المينية، قصد تكوينيـ وتدريبيـ عمى تحمؿ المسؤولية في المواقؼ والظروؼ الطارئة 

ى وأىداؼ فيميا ومعرفتيا فالرئيس المباشر يعمؿ عمى بث ونشر وتعميـ الأفكار التي تتماش
 الجماعة وتزيد مف خبراتيا.

 وىذا  د تأثيرأكد المبحوثيف بأفّ تواجد الرئيس المباشر معيـ أثناء قياميـ بأعماليـ أنّو لا يوج
راجع إلى اكتساب المرؤوسيف لميارات وخبرات كبيرة في العمؿ وثقتيـ في أنفسيـ عمى إنجاز 

 ىي أعماؿ تتميز بالروتينية في التنفيذ.الأعماؿ دوف أخطاء وأفّ الأعماؿ التي يقوموف بيا 
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 بمرؤوسييـ عند قياميـ بأعماليـ عمى أحسف  اىتماـالمباشريف لا يبذوف أي  كما أفّ الرؤساء
ما يراـ وينظروف إلييـ عمى أفّ ما قاموا بو ليس سوى العمؿ المكمفيف بإنجازه، فالقيادة تفتقد 

 .الاجتماعيةحفيز القائمة عمى العلاقات لثقافة التحفيز في المؤسسة وتفتقد لثقافة الت

  بالعمؿ والإحتراـ  الالتزاـتقوـ العلاقة في المؤسسة بيف الرؤساء والمرؤوسيف عمى أساس
بالعمؿ مف خلاؿ التركيز عمى الرسمية في عمميا مع  الالتزاـالمتبادؿ وىي علاقة تقوـ عمى 

المتبادؿ مف خلاؿ خمؽ القيادة لجو مف  مرؤوسييا تعزز ىذه العلاقة بالتقدير والتقبؿ والإعتراؼ
 رمزا ليا. باعتبارهالمحبة والإحتراـ المتبادؿ بيف القائد والجماعة 

  قيـ المرؤوسيف مستوى كفاءة رؤسائيـ المباشريف بالمستوى المتوسط مف حيث كفاءتيـ في
تقانو بميارات تسمح ليـ بالسيطرة  أداء الأعماؿ ومف خلاؿ النتائج المحققة وقدرتيـ في العمؿ وا 

 عمى كؿ ما تتطمبو الوظيفة.
  المباشريف عند قياـ المرؤوسيف بأخطاء مينية في العمؿ بالقياـ بتوجيييـ مف  الرؤساءيعمؿ

صلاح أخطائيـ بالعمؿ عمى مناقشة ىذه الأخطاء مع  أجؿ تفادي الأخطاء مستقبلا وا 
 اء وزيادة الإنتاجية.المرؤوسيف مما يزيد في ثقة بيف الطرفيف مما يؤدي لتحسيف الأد

  راضوف بدرجة متوسطة عف العمؿ الذي  -محطة توليد الكيرباء –إفّ العماؿ في المؤسسة
 الاجتماعيةبعض الجوانب ف خلاؿ إىتماـ القادة المباشريف بيقوموف بو داخؿ المؤسسة م

حتفاظيـ بالعلاقات الإنسانية مع المرؤوسيف يدفعيـ إلى إنجاز الأىداؼ ا لتنظيمية والنفسية وا 
مف خلاؿ رضاىـ عمى العمؿ، وبالتالي يمكف التأكيد عمى أفّ إشباع الحاجات المادية والمعنوية 
 لمعماؿ يؤدي إلى الرفع مف مستوى الرضا عف العمؿ وزيادة مستوى الإستقرار في العمؿ لدييـ.

 اءة إفّ المبحوثيف يروف بأفّ صفات القائد الناجح مف وجية نظرىـ ىو الذي يمتمؾ الكف
مرؤوسيو وقادر عمى وزف وتقدير الأمور  مكنو مف إيجاد حؿ لكؿ مشكمة تواجووالخبرة المينية ت

بدقة لموصوؿ إلى قرارات واقعية وموضوعية والتمكف مف تشكيؿ مجموعة عمؿ منسجمة 
 ومتماسكة عف طريؽ فرض الإنضباط والرفع مف الإنتاج والإنتاجية في المؤسسة.

صؿ عمييا عف طريؽ تحميؿ ما تضمنتو نتائج الجداوؿ الإحصائية مف خلاؿ النتائج المتح
بشكؿ كبير  والتحميلات السوسيولوجية والتأويلات الاستنتاجية نجد أف الفرضية الأولى تحققت

 المؤسسة.وذلؾ لأف مواصفات القادة تساىـ في تكويف قيـ ثقافية لدى المرؤوسيف في 
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 ثانيا>
  مينية عمى أف القرارات في المؤسسة تتخذ مف  السوسيو جميع الفئاتبأكد غالبية العماؿ

مكنو ممارسة يعممو التي مف خلاليا في طرؼ المدير، فعممية إتخاذ القرارات ىي أداة المدير 
حيث  عممو، ومتى يقوـ بو، ومف يقوـ بوالعمؿ الإداري داخؿ المؤسسة حيث يقرر ما يجب أف ي

 قرارات كمما زادت فعالية الأداء.أنّو كمما كانت قدرة المدير في إتخاذ ال
  أكد غالبية العماؿ أفّ الأساس الذي تتـ بو عممية إتخاذ القرارات في المؤسسة ىو مف قبؿ

عطاء الأوامر بيف الوحدات في شكؿ ىرمي لمسمطة وىي   حسبالمدير، والتي تتـ بالتوجييات وا 
ية في تحمؿ نتائج القرارات مف ما يمميو الييكؿ البيروقراطي في الإدارة، كما تتقاسـ المسؤول

دىا في يوأخذىا بعيف الإعتبار وتجس اتالرؤوساء المباشريف في إتخاذ القرار  خلاؿ إشراؾ
 بحيث تمثؿ المشاركة دور ىاـ في كسب رضا العماؿ وزيادة في الأداء. الميداف

 حوؿ تقديـ  يرى العماؿ بأفّ القرارات التي تتخذ تخدـ المؤسسة بدرجة كبيرة بإعتبارىا تتركز
الحموؿ حوؿ مشكلات العمؿ والظروؼ المحيطة بالعمؿ والعماؿ وتيدؼ إلى جعؿ المؤسسة 

 رائدة في مجاؿ عمميا وىذا ما يؤكد عمى أفّ القرارات المتخذة تخدـ المؤسسة.
 ؿ العماؿ في المؤسسة يروف بأنيـ لا يشاركوف في عممية صنع القرارات وأنّيـ ليس سوى ج

لتنفيذ ىذه القرارات والقيادة ىنا تعتمد أسموب الإقصاء والتيميش لممرؤوسيف  أدوات في المؤسسة
عتقادىا بأنّيـ ليس لديو المعرفة والقدرة عمى صنع القرارات المصيرية  في صنع القرارات وا 

 المتعمقة بالمؤسسة.
 ا ما إفّ العماؿ في المؤسسة في جميع مستوياتيـ المينية يؤكدوف بأفّ الرئيس المباشر أحيان

يسمح ليـ بمشاركتو في أداء ميامو القيادية فالقيادة تيدؼ إلى تعميـ مرؤوسييا وخاصة 
الإطارات القدرة عمى تحمؿ المسؤولية أو بناء قرارات إستراتيجية بمعنى تعمؿ عمى إعداد قيادة 

 مستقبمية قادرة عمى التغيير.
  قرارات لممرؤوسيف بدرجة المباشريف بإعطاء بعض الصلاحيات في إتخاذ ال الرؤساءيقوـ

متوسطة وبدرجات متفاوتة حسب التدرج اليرمي لمسمطة، فإفّ فئة الإطارات ىـ مف لدييـ 
الأولوية في ىذه الصلاحيات، كما أفّ ىذه الصلاحيات تكوف محدودة وغير ميمة في مجاؿ 

 العمؿ، أغمبيا روتينية وأيضا لتجنب حدوث مشاكؿ وسوء استخداـ ىذه الصلاحيات.
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  يعمؿ الرؤساء المباشريف عمى الاىتماـ بالمقترحات والآراء التي يقدميا العماؿ بمختمؼ
 ماؿ بالمشاركة في اتخاذ القراراتفئاتيـ السوسيو مينية إلى حد ما، وذلؾ لتعزيز وتحسيس الع

 إيجابية وأنياوتفعيؿ سياسة الحوار والنقاش وقبوؿ آراء الآخريف، وكما أكد القادة عمى أىميتيا 
 لما ليا مف تأثير عمى الروح المعنوية لمعماؿ وتحقيؽ الاستقرار الميني لدييـ.

  يواجو الرؤساء المباشريف في المؤسسة معارضة حسب الحالة مف طرؼ المرؤوسيف في
تطبيقو لمقوانيف عمييـ، حيث أفّ المعارضة تكوف عندما يكوف ىناؾ سوء تقسيـ العمؿ بيف 

سيمو أو في حالة تفضيؿ وتمييز عامؿ عمى آخر عمى أساس العماؿ أو عدـ العدالة في تق
الجية أو الجنس كميا عوامؿ تؤدي إلى معارضة قوية مف طرؼ المرؤوسيف لرؤسائيـ 

 المباشريف.
  يقوـ الرؤساء المباشريف باقتراح الحموؿ الملاءمة لممشاكؿ المطروحة التي يواجيا المرؤوسيف

ت مستقبلا، وتقديـ شروحات وتوضيحات حوؿ ىذه في العمؿ وتوجيييـ لتفادي ىذه المشكلا
كسابيـ ميارات وخبرات تؤىميـ لمعمؿ أكثر.  المشكلات قصد تدريب العماؿ وا 

  يعتمد الرؤساء المباشريف عمى مراقبة مرؤوسييـ مف خلاؿ تقارير العمؿ المرفوعة إلييـ
نتاج أو تلالات في الإوالرقابة الدائمة لممرؤوسيف أثناء أدائيـ أعماليـ تجنبا لحدوث أي اخ

ب في العمؿ وذلؾ دـ تضييع الوقت أو الإىماؿ والتسيوف عمى عحوادث في العمؿ، كما يحرص
 لضماف السير الجيد لمعممية الإنتاجية لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة.

  أكد العماؿ عمى أفّ النمط القيادي الملائـ لسير المؤسسة ىو النمط الديمقراطي القائـ عمى
يؿ المشاركة العمالية بكؿ أنواعيا في اتخاذ القرارات، وتفعيؿ منطقي لعممية تفويض السمطة تفع

عطائيا لذوي الخبرة والكفاءة، وكذا ضرورة فتح مجاؿ النقاش والحوار والتشاور بيف العماؿ  وا 
 والييئة الإدارية وعدـ التفرد بالسمطة وتجنب الأحادية في التسيير والاعتماد عمى الإطارات

 الشابة.
مف خلاؿ ىذه النتائج المتحصؿ عمييا عف طريؽ تحميؿ ما تضمنتو نتائج الجداوؿ 

 وذلؾ لأننابشكؿ كبير الإحصائية والتحميلات السوسيولوجية نجد بأف الفرضية قد تحققت 

توصمنا إلى النمط القيادي الأوتوقراطي )المتشدد( المتبع مف طرؼ القائد يؤثر في القيـ الثقافية 
 المرؤوسيف في المؤسسة.لدى 
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 ثالثا>
  يعتمد الرؤساء المباشريف في اتصاليـ بالعماؿ بإتباع أسموب الاتصاؿ المباشر وجو لوجو مع

بداء الرأي، وفعالية ىذا الأسموب في  المرؤوسيف مف خلاؿ تعزيزىا لسموؾ التشاور والاستماع وا 
ة تنمي التواصؿ والتكامؿ بيف باعتمادىا لغة مفيومة وواضح فيـ العماؿ لمرسالة الاتصالية

أعضاء التنظيـ كما أنّيا تجعؿ قنوات الاتصاؿ مرنة في المعاممة بيف الرئيس المباشر والعماؿ 
 تحت إمرتو وىذا ما يؤدي إلى درجة عالية مف التفاىـ.

 لجديد في المؤسسة في بعض الأحيافتوضح النتائج أفّ الرئيس المباشر يشعر مرؤوسيو با 
معمومة والجديد في المؤسسة يأتي مف التنظيـ الرسمي، بتقديـ معمومات عف لأفّ مصدر ال

السير اليومي والمعمومات القادمة مف الوصاية في شكؿ تعميمات وأوامر، إشعار المرؤوسيف 
 بالقوانيف الجديدة أو إجراءات إدارية جديدة تخص مجالا معينا.

 شر في مكتبو في حالو ما إذا احتاجوا إليو أكد غالبية العماؿ عمى أنّيـ يزوروف رئيسيـ المبا
تاحة الفرصة ليـ  في أمور العمؿ وىذا ما يؤكد عمى إلغاء الحواجز بينيـ وبيف قادتيـ وا 
بداء مقترحاتيـ، مما يسرع في نقؿ المعمومات واختصار الوقت  بمقابمتيـ وطرح مشكلاتيـ وا 

 ة التفاعؿ أثناء الاتصاؿ.ودعـ العلاقات والثقة بيف القائد ومرؤوسيو مف خلاؿ عممي
  يتجاوب الرؤساء المباشريف مع مرؤوسييـ أثناء اتصاليـ بيـ في ميداف العمؿ مف خلاؿ

ظيار مدى تقدير القادة  الإنصات والإصغاء إلييـ وتخصيص الوقت الكافي لطرح انشغاليـ وا 
 مرؤوسيو.لآرائيـ ومدى الاستعداد لمحوار والمنافسة وتقبؿ القادة لمتغذية العكسية مف 

  يركز الرئيس المباشر في اتصالو بالمرؤوسيف عمى شرح إجراءات العمؿ وكيفية تنفيذ ما ىو
مسطر مف أعماؿ وشرح وتبسيط طريقة العمؿ والتركيز عمى القواعد والإجراءات التي تكفؿ 

 الدافعية في العمؿ وتحديد الأدوار التنظيمية.
 تفسارات العماؿ حوؿ العمؿ وطريقة إنجازه يقوـ الرؤساء المباشريف عادة بالسؤاؿ عف اس

والصعوبات التي يواجيا، وتعمؿ عمى بث ونشر وتعميـ الأفكار التي تتماشى وأىداؼ الجماعة 
 وتزيد مف خبرتيا وفيميا ومعرفتيا بالمياـ الموكمة ليا.

  يساىـ الاتصاؿ في المؤسسة مجاؿ الدراسة بيف الرؤساء والمباشريف والعماؿ في تحسيف
ؼ العمؿ داخؿ المؤسسة مف خلاؿ تبني القيادة لأساليب اتصاؿ تشرح إجراءات العمؿ فييا ظرو 
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واعتماد لغة الحوار والنقاش وتوصيؿ المعمومة في وقتيا المناسب إذ بواسطة الاتصاؿ تـ 
 الصراع والتخفيؼ مف ىذه التوتراتالتوصؿ إلى حؿ الكثير مف مشاكؿ المؤسسة ومعالجة 

لأىداؼ التنظيمية، توفير البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات، توضيح الواجبات زيادة الالتزاـ با
 والسمطة والمسؤولية.

  أكد العماؿ أنو لا تواجييـ صعوبات عمى المعمومات المتعمقة بالعمؿ مف رؤسائيـ عمى
اعتبار أف المياـ والعلاقات وطرؽ الاتصاؿ واضحة ومدروسة، حيث أف كؿ مف العماؿ 

عرفوف ما ليـ وما عمييـ، وضرورة تزويد الرؤساء مرؤوسييـ بكؿ المعمومات المتعمقة والرؤساء ي
 بالعمؿ عف طريؽ الاتصاؿ الإيجابي الذي يستند إلى الشفافية والثقة في المعاممة.

  لقد بينت النتائج أف غالبية المبحوثيف يروف أف أساليب الاتصاؿ في المؤسسة جيدة ومقبولة
لقيادة مف خلاؿ الاختيار الأحسف لآليات الاتصاؿ الفعالة التي تضمف مف وىذا ما تسعى إليو ا

خلاليا السير الحسف والاستقرار الميني لمرؤوسييا وتعمؿ عمى فتح كؿ قنوات الاتصاؿ مف 
أجؿ كسب ثقة عماليا وتوجيو سموكيـ نحو الأفضؿ، وتنمي لدييـ الشعور بالانضباط في 

 مسطرة.العمؿ وتدفعيـ لتحقيؽ الأىداؼ ال
سموب الاتصاؿ المتبع مف لأائج يتبيف أف الفرضية قد تحققت وأف مف خلاؿ ىذه النت

 طرؼ القائد دور فاعؿ في بناء ثقافة المؤسسة.
وفي الأخير يمكف القوؿ أفّ ىذا البحث يمكف أف يكوف مرحمة تمييدية لمواضيع بحث 

دارة  الاجتماعمستقبمية في مجاؿ عمـ   المؤسسات. اقتصادشرية وكذا بالموارد الالتنظيـ وا 
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 خاتمة:
لقد اتضح جميا من خلال دراستنا ىذه في جانبييا النظري والتطبيقي أن القيادة تعتبر من 
أىم مكونات الإدارة الحديثة، أي أنيا من أىم محددات النجاح أو فشل المؤسسات والتي من 

لمموظفين  اشأنيا أن تمنح المؤسسة مركزا تنافسيا قويا وحصة سوقية وربحية عالية، ورضا عالي
ويأتي ذلك من خلال نجاح قادتيا ومدى تأثيرىم عمى مرؤوسييم وتنشئتيم وتحفيزىم عمى تقديم 
أقصى طاقاتيم وتوحيد جيودىم واستمالتيم بحكمة حتى يقبموا عمى أداء أعماليم برغبة واقتناع 

 ورضا.
ممورد البشري حيث تعمل القيادة في المؤسسة عمى إدارة أساليب لبناء قيم ثقافية مشتركة ل

في إطار السموك الاجتماعي الإيجابي الذي يتشكل عن علاقة الأفراد مع بعضيم البعض في 
إطار تنسيق تفاعمي لبناء نسيج اجتماعي يفرز ثقافة مؤسساتية تعبر عن اختيارات وتوجيات 

مما الأفراد وتصورىم الجماعي والمشترك لكيفية معالجة ومجابية المشكلات المطروحة أماميم، 
يخمق عمى مر الوقت تشكل قيم ثقافية جماعية قائمة عمى الانضباط الذاتي والمعززة عن القيادة 
في عممية بناء مجموعة من السموكات التنظيمية التي تنتج ىذا النسق الثقافي المبني عمى 

 سموكات اجتماعية تساىم في توازن واستقرار البناء الاجتماعي لممؤسسة.
الجانب النظري ليذا البحث أن المؤسسات الناجحة تولي اىتمام بالغا كما تبين من خلال 

والتفوق عن باقي مؤسساتية واعتباره مصدرا لمتميز لدور النمط القيادي في بناء قيم ثقافية 
المؤسسات وذلك من خلال بناء قيادة تعمل عمى تعظيم العنصر البشري، بدءا بالقيادات وذلك 

إلى العمال عن طريق توفير  ،يبية من أجل إدراكيم لدورىم القياديبتنفيذ برامج تكوينية وتدر 
ليم لتنمية مياراتيم وقدراتيم وذلك بالعمل عمى تحقيق التغير الثقافي وتطوير  الملائمالمناخ 

مختمف القدرات الذىنية الفردية، وتعظيم مجال العلاقات الإنسانية الذي يحدد العلاقة بين 
رة، فتح المجال الديمقراطي بالمشاركة في صنع القرارات واكتساب ميارة العمال والمشرفين والإدا

حل المشاكل واتخاذ القرارات المناسبة وتسييل تدفق المعمومات وتوفير منظومة من الحوافز 
 والكفاءات.

محطة –اتضح لنا من خلال الجانب التطبيقي ليذا البحث أن المؤسسة محل الدراسة  مافي
تتمتع بمجموعة من المقومات القيادية والإدارية من شأنيا إذا أخذت بعين  -توليد الكيرباء

الاعتبار أن تشكل نقطة قوة لما تتميز بو ىذه القيادات من صفات الانضباط في العمل واحترام 
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 ةدىا عمى الخبرة والكفاءة المينيالوقت وما تحممو من الشيادات العممية المتخصصة واعتما
يتميز بالوضوح والشفافية وتميزىا بمستوى والالتزام بتطبيق القوانين وأسموب اتصال مباشر 

من خلال العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، معالجة عالي من العلاقات الإنسانية والاجتماعية 
اعات المشاكل المينية بأسموب الحوار والنقاش والتوجيو لتفادييا مستقبلا عقد المقاءات والاجتم

 الدورية مع مختمف الفئات المينية.
إلا أن ىناك العديد من النقاط المحسوبة عمى المؤسسة والتي قد تعتبر معوقا أساسيا 
لمدور الذي يمكن أن تمعبو القيادة في بناء ثقافة مؤسساتية في المؤسسة، مثل اعتمادىا عمى 

يوضح لممرؤوس كيف يعمل وما القوانين والتعميمات ومذكرات العمل والتنظيم الرسمي الذي 
الذي ينفذه وما المطموب منو )اتجاه تايموري في العمل( ليذا فالوعاء الثقافي لمقيادة مستمد من 
الييكل البيروقراطي لممنظمة، اىتمام بالعمل عمى حساب العامل وضعف القيادة في استخدام 

المركزية  بعممو عمى أحسن ما يرام ند قياموالعلاقات الإنسانية، عدم الاىتمام بالعامل وتحفيزه ع
في اتخاذ القرارات وعدم إعطاء الفرصة لممرؤوسين لمقيام بذلك، احتقار الصلاحيات وعدم 
تفويضيا لممرؤوسين، ظاىرة انتقال المعمومات بطريقة شفيية في المؤسسة، كل ذلك لا يضمن 

خلاصيم في أداء عمميم وتحقيق أىداف ف  ي المؤسسة.ولاء وانتماء المرؤوسين وا 
لدورىم القيادي في القادة  ضرورة إدراكوانطلاقا من ىذه النتائج يجب التأكيد عمى 

المؤسسة وتييئتيا ببنية تنظيمية تمكنيم من إطلاق مياراتيم وقدراتيم في القيادة وكذا ضرورة 
شعارىم بأنيم رقم ميم في العممية الإنتاجي ة من إشراك المرؤوسين في التسيير واستشاراتيم وا 

الجماعية الناتجة عن التفاعلات الاجتماعية خلال بناء تجربة عمل مبنية عمى الاستراتيجية 
بين أعضاء المؤسسة، حرص القيادة عمى تحفيز ومكافئة المرؤوسين بعدالة، تسييل سبل 
الاتصال لإعطاء التوجييات والتعميمات وكذا ضرورة تجاوز الحواجز النفسية والتنظيمية من 

ن والعمال ونشر جو من العلاقات الإنسانية الإيجابية ونتائج العمل فقط، ىذا ما يدعم المشرفي
خلاصيم في أداء وظائفيم بكفاءة عالية ما يمكن المؤسسة من تحقيق  ولائيم وانتمائيم وا 

 أىدافيا.
وفي الأخير يمكن القول أنو ليس من الصعب تحقيق قيادة فعالة تستطيع أن توفق بين 

ىو معالجة بعض المشكلات أىداف المؤسسة وأىداف الجماعة فكل ما يجب القيام بو 
 الموجودة في القيادة والتوجيو في مختمف المستويات التنظيمية وعميو يوصي الباحث بما يمي:
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تقانو واحترام ضرورة تشجيع القيم الس  -1 ميمة لمعمل المبنية عمى حب العمل والاجتياد فيو وا 
 الوقت وتشجيع الجيد المبذول.

المرونة في التعامل مع كل العمال من أجل تطوير ثقافة المؤسسة وفق ما تمميو متطمبات  -2
 العصرنة وغرس القيم التنظيمية السميمة التي تجنب مقاومة العمال لمتغيير.

وتساىم في توحيد آرائيم وتصوراتيم سبة وموحدة تجمع أعضاء المؤسسة إيجاد ثقافة منا  -3
 وتصرفاتيم وتزيد من قوة انتمائيم لممؤسسة.

ضرورة البحث عن نمط ثقافي محمي لمتسيير يتماشى مع الثقافة المحمية ومحيطيا   -4
 الاجتماعي والسياسي، وعدم نقل نماذج أجنبية لمتسيير لا تتماشى مع خصائص واقعنا.

فعيل مشاركة العمال في جميع مراحل صنع القرار وتنفيذه لأن ذلك يساىم في تقبميم ليذه ت  -5
القرارات ويساعدىم عمى إدراك الدور المنوط بيم من خلال تنفيذىا، وبالتالي يصبحون أقل 

 عرضة لمعصيان واللامبالاة.
سائل الكفيمة بتقوية إعادة النظر في الحوافز المادية والمعنوية المقدمة لمعمال وتشجيع الو   -6

 العلاقات الاجتماعية فيما بينيم من جية وبين العمال والمشرفين من جية أخرى.
في ثقافة الاتصال من خلال إعطاء موضوع الاتصال ضرورة تدعيم الجوانب الإيجابية   -7

 .أىميتو واعتبار موضوع القدرة عمى الاتصال وكفاءتو كأحد المعايير لاختيار القادة والمسيرين
ضرورة إيجاد أساليب عممية مبسطة وموحدة للاتصال داخل المؤسسات وتدريب القادة   -8

 والمسيرين عمييا.
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 (10الملحق رقم )



 التعميم العالي والبحث العممية وزار 

 أبو القاسم سعد الله -2-جامعة الجزائر

 كمية العموم الإجتماعية

 قسم عمم الإجتماع

 

 :بحث حول موضوع إستمارة

 

 

 

 

في إطار قيامي بتحضير مذكرة ماجستير في عمم الإجتماع تنظيم وعمل حول موضوع دور النمط 
، عمما أن ه الإستمارةعاون معي بالإجابة عمى أسئمة هذالقيادي في بناء ثقافة المؤسسة ألتمس منكم الت

  البيانات التي ستدلون بها ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي.

 وتقبموا مني جزيل الشكر وفائق الإحترام

 

 تحت إشراف الأستاذ:                                                                الطالبإعداد 

 بوالعيش عبد الرزاق                                                          شويمات كريم

 

 2012/2016 جامعية:السنة ال

  ( في الخانة المناسبة×ملاحظة: ضع علامة )

 دور النمط القيادي في بناء ثقافة المؤسسة

  -جيجل –الكهرباء توليد دراسة ميدانية بمحطة 
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  :بيانات شخصية
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  سنة 35إلى أقل من  30من             سنة   30 أقل من إلى 25من             

                                  سنة 45إلى أقل من  40من              سنة 40أقل من إلى  35من             
 فما فوق سنة 45            
 تقني سامي         دراسات عميا        جامعي      ثانوي      متوسط     بتدائي    ا العممي: المؤىل -3
  واتسن10 أقل منإلى  5من                    سنوات 05الأقدمية في العمل: أقل من  -4

 سنة 20إلى أقل من  15من            سنة 15أقل من إلى  10من                         
 سنة وأكثر  25 سنة 25إلى أقل من  20من                         

 التي تعمل فييا:مصمحة ال -5
 مصمحة الموارد البشرية         قسم الصيانةقسم الاستغلال                    المديرية        
 محاسبة        فرع الوسائل العامةمصمحة المالية وال        

 عون تنفيذ       عون تحكم                        إطار      :طبيعة الوظيفة -6
 المحور الأول: صفات القائد وقيم المرؤوسين

 ؟عند إشرافو عمى عممكم من بين النقاط التالية ما ىي النقاط التي ييتم بيا أكثر رئيسك المباشر -7
        مالييتم بالع            ييتم بتطبيق القوانين الإدارية         العمل  ييتم ب

  ييتم بالعمال والعمل                    ييتم بالأخطاء المينية في أوساط العمال
 ...........................................................................أخرى أذكرىا:.....نقاط 

 في المؤسسة حسب رأيك؟ رئيسك المباشرت التي يتصف بيا ما الصفا -8
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