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أ  

  الصفحة                                                            فهرس المحتويات

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  تشكرات

  الإهداء

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ح-أ.....................................................................................فهرس المحتويات

  ل-ط.......................................................................................فهرس الجداول

  م..........................................................................................فهرس الأشكال 

  س-ن...............................................................................................مقدمة

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  الإطار النظري للدراسة: الفصل الأول

  02...........................................................................الموضوعأسباب اختيار -1

  03-02...................................................................................أهمية الدراسة-2

  04-03..................................................................................أهداف الدراسة-3

  08-04.....................................................................إشكالية الدراسة وفرضياتها-4

  15-08..................................................................................مفاهيم الدراسة-5

 38-16................................................................................السابقةالدراسات -6

  18-16..............................................................................دراسات أجنبية-6-1

  26-18.............................................................................دراسات عربية -6-2

  38-26...........................................................................دراسات جزائرية -6-3

 40-38......................................................................السابقة الدراسات تقييم -6-4

  40....................................................................................الدراسةصعوبات -7

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  القيادة و المنظمة من المنظور الثقافي: الفصل الثاني

  تمهيد

     54-43.............................................................مداخل دراسة المنظمة : المبحث الأول

  44-43.............................................................مدخل المنظور الهيكلي: المطلب الأول

  45-44...............................................................مدخل تأنيس المنظمة: المطلب الثاني

  47-45...............................................................مدخل النسق المفتوح: المطلب الثالث
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  51-47.............................................................المدخل الثقافي للمنظمة: المطلب الرابع

  54-52...................................................ة للمنظمةماهية المقاربة الثقافوي: المطلب الخامس

  64-54.....................................................ماهية القيادة الإدارية الوسطى: المبحث الثاني

  56-54..............................................................تعريف القيادة الإدارية: ب الأولالمطل

  56....................................................................أهمية القيادة الإدارية: الثاني المطلب

  57-56....................................................................خصائص القيادة: المطلب الثالث

  58-57..................................................................قوة القيادةمصادر : لمطلب الرابعا

  64-58........................................................أنماط القيادة الإداريةثقافة : المطلب الخامس

  60-59.......................................................................ةالقيادة الأوتوقراطي ثقافة -1

  61-60...........................................................القيادة الديمقراطية أو المشاركة ثقافة -2

  64-62................................................................القيادة الحرة أو المتسامحة ثقافة -3

  80-64......................................................نظريات القيادة وقيادة التغيير: المبحث الثالث

  69-64.............................................................نظريات القيادة الإدارية: ولالمطلب الأ

  65-64......................................................................الشخصيةنظريات الصفات -1

 67-65..............................................................................النظريات السلوكية-2

  69-67...................................................................النظريات الموقفية و التفاعلية-3

  74-69...............................................................نماذج السلوك القيادي: لب الثانيالمط

  70-69.........................................................................نموذج المسار والهدف -1

  71-70....................................................................... الإدارية الشبكةنموذج   -2

  74-71............................................................ذو الأبعاد الثلاثة في القيادة الإدارية -3

  76-74.............................................................ت القيادة الإداريةمقوما: المطلب الثالث

  77-76......................................................الأدوار الرئيسية لقادة المنظمة :المطلب الرابع

  80-77...............................................................قيادة التغيير الثقافي: ب الخامسالمطل

  78-77........................................................................وكـلاء للتغيـير الثقافي-1

  80-78...................................................................خصائص قيادة التغيير الثقافي-2

  89-80...............................................الثقافة التنظيمية نماذجالقيادة داخل : المبحث الرابع

  82-81...............................................................نموذج الثقافة اليابانية: المطلب الأول

  85-83.............................................................نموذج الثقافة الأمريكية: الثانيالمطلب 

  86-85..............................................................نموذج الثقافة الفرنسية: المطلب الثالث
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  87-86..............................................................نموذج الثقافة الهولندية: المطلب الرابع

  89-88.............................................................نموذج الثقافة الكورية: ب الخامسالمطل

  90..........................................................................................ملخص الفصل

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيمي: الثالثالفصل 

  تمهيد

  103-93............................................................ماهية للثقافة التنظيمية: المبحث الأول

  93.........................................................النشأة التاريخية للثقافة التنظيمية: المطلب الأول

 97-94..............................................................مفهوم الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

  99-97..........................................................خصائص الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

  102-100.........................................................الثقافة التنظيمية مصادر: المطلب الرابع

  103-102.......................................................محددات الثقافة التنظيمية: المطلب الخامس

  118-104...............................................وظائف و أنواع الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني

  106-104................................................وظائف وأهمية الثقافة التنظيمية: المطلب  الأول

  111-106...........................................................أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

  107-106.................................................................والثقافة الفرعية الثقافة العامة-1

 110-108...............................................................الثقافة القوية و الثقافة الضعيفة-2

 110....................................................................................الثقافات المتكيفة-3

  111....................................................................................الثقافة المتطورة-4

  113-111.......................................................الثقافة وفقا لنمط التسيير: المطلب الثالث

  115-113...........................................................حدود الثقافة التنظيمية:الرابع  المطلب

  118-115......................................................مستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الخامس

  116......................................................................................الثقافة الوطنية-1

  118-116...............................................................................الثقافة الجهوية-2

  128-118...................................................السلوك التنظيمي نتاج ثقافي : المبحث الثالث

  119-118..........................................................ماهية السلوك التنظيمي: المطلب الأول

  120-119................................................مكونات وأنواع السلوك التنظيمي: المطلب الثاني

  120-119....................................................................مكونات السلوك التنظيمي-1

  120...........................................................................أنواع السلوك التنظيمي -2
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  123-120.....................................................السلوك بوجهة سوسيولوجية: المطلب الثالث

  121-120..........................................................................مدخل سوسيولوجي-1

  122-121................................................................المفهوم السوسيولوجي للسلوك-2

  123-122...............................................................طريقة تعلم السلوك الاجتماعي-3

  125-123......................................................محددات السلوك الاجتماعي: المطلب الرابع

  124-123.................................................................خصائص السلوك الاجتماعي-1

  124............................................................................الاجتماعيفوائد السلوك -2

  125-124.................................................................الدافعية و السلوك الاجتماعي-3

  126-125......................................................انتظام السلوك في النسق : المطلب الخامس

  126-125.....................................................................الثقافة التنظيمية والسلوك-1

  127-126.....................................................................السلوك إعادة إنتاج ثقافي-2

  128-127.................................................................ة النسق الثقافي للمنظمةماهي-3

  143-128..........................................التغيير الثقافي اتجاه التطوير التنظيمي: المبحث الرابع

  131-128............................................................إدارة الثقافة التنظيمية: المطلب الأول

  129-128...........................................................................ماهية إدارة الثقافة-1

  130-129.................................................................دواعي إدارة الثقافة التنظيمية-2

  131-130.....................................................................عملية التغيير محدد ثقافيا-3

  132-131.............................................خلق ثقافة المنظمة والمحافظة عليها : المطلب الثاني

  135-133.........................................................خلق ثقافة المنظمة والمحافظة عليها -1

  133.........................................................................التغيير الثقافي: المطلب الثالث

  135-134.........................................................................مفهوم التغيير الثقافي-1

  135..............................................................................مراحل التغيير الثقافي-2

  140-135........................................................................أسباب مقاومة التغيير-3

   137-135.........................................................ماهية التطوير التنظيمي: المطلب الرابع

  138-137........................................................تعريف وخصائص التطوير التنظيمي-1

  138-137........................................................................أهمية التطوير الثقافي-2

  139-138.......................................................................أهداف التطوير الثقافي-3

  140-139...............................................................العناصر المساعدة على إحداثه-4

  143-140........................................................الثقافة التنظيمية تطوير: المطلب الخامس
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  140.............................................................................دواعي التطوير الثقافي-1

  141-140..........................................................................وحدة تطوير النسق-2

  143-141..................................................................معايير تطوير النسق الثقافي-3

  143......................................................................مسؤولية تطوير النسق الثقافي-4

  144........................................................................................ملخص الفصل

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  القيادة الإدارية الوسطى و تطوير الثقافة التنظيمية: الفصل الرابع

  تمهيد

  159-147...............................الوسطى وتطوير الثقافة الاتصالية القيادة الإدارية: المبحث الأول

  149-147...........................................................ةماهية الثقافة الاتصالي: المطلب الأول

  147...................................................................................تعريف الاتصال-1

  149-147......................................................................عناصر عملية الاتصال-2

  150-149.....................................القيادة الإدارية و خصائص الثقافة الاتصالية :المطلب الثاني

  150-149...............................................................................ة الاتصالأهمي-1

 150..........................................................................خصائص الاتصال الفعال-2

  152-151.......................................... القيادة الإدارية و ثقافة الاتصال الفعال: المطلب الثالث

  151.............................................................................أهداف الاتصال الفعال-1

  152-151............................................................................قائد اتصال الفعال-2

  158-152.........................................القيادة الإدارية وأنواع الثقافة الاتصالية: الرابعالمطلب  

  154-152.............................................................القيادة الإدارية و طرق الاتصال-1

  158-154........................................................القيادة الإدارية أنواع الثقافة الاتصالية-2

  159-158............................................مهارات قيادية في الثقافة الاتصالية: المطلب الخامس

  173-159...............................القيادة الإدارية الوسطى وتطوير ثقافة اتخاذ القرار:المبحث الثاني

  160-159...................................أهمية القرارات داخل المنظمةوالقيادة الإدارية : المطلب الأول

  163-160...............................اتخاذ القرار الأطر النظرية لثقافة القيادة الإدارية و: المطلب الثاني

  161-160......................................................اتخاذ القرارات في النظريات الكلاسيكية-1

  163-161.......................................................اتخاذ القرارات في النظريات السلوكية-2

  165-163.......................................القرار  ثقافة اتخاذ أنواعالقيادة الإدارية و : المطلب الثالث

  164-173.......................................................................رالناحية القانونية للقرا-1
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  165-164........................................................................طبيعة القرار الإداري-2

  165.................................................................المبرمجةالقرارات المبرمجة وغير -3

  169-166.....................................القيادة الإدارية و خطوات اتخاذ ثقافة القرار: المطلب الرابع

  167-166..................................................................خطوات عملية اتخاذ القرار-1

 169-167.......................................................العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار-2

  173-169...........................اتخاذ القرار ةالقيادة الإدارية و مداخل و أساليب ثقاف: المطلب الخامس

  171-169..........................................................................مداخل اتخاذ القرار-1

  173-171..........................................................................أساليب اتخاذ القرار-2

  181-173...........................................القيادة الإدارية و تطوير ثقافة الرقابة: المبحث الثالث

  174-173...............................................................ماهية ثقافة الرقابة: المطلب الأول

  173........................................................................المفاهيم الخاطئة عن الرقابة-1

  174-173.......................................................................الرقابة الإداريةتعريف -2

  176-174...........................القيادة الإدارية الوسطى و أنواع وعناصر ثقافة الرقابة: المطلب الثاني

  175-174...........................................................................أنواع ثقافة الرقابة-1

  176-175...............................................................................عناصر الرقابة-2

  178-177........................القيادة الإدارية الوسطى و مميزات و أساليب ثقافة الرقابة: المطلب الثالث

  177.....................................................................................مميزات الرقابة-1

  178......................................................................................أساليب الرقابة-2

  180-178...........................السلوكي لثقافة الرقابة و التأثير الوسطى القيادة الإدارية:المطلب الرابع

  179-178.......................................................................التأثير السلوكي للرقابة-1

  180-179...................................................................أسباب فشل ثقافة الرقابـة-2

  181-180.........................و أهداف وصفات ثقافة الرقابة الوسطى القيادة الإدارية: المطلب الخامس

  181-180....................................................................أهميـة وأهداف الرقابـة-1

 181...............................................................الصفات الواجب توفرها في المراقب-2

  198-181........................................القيادة الإدارية الوسطى و ثقافة التحفيز: المبحث الرابع

  184-181...................................................................ماهية الحوافز: المطلب الأول

  182-181..............................................................................تعريف الحوافز-1

  183-182.....................................................................مكونات منظومة التحفيز-2

  184-183................................................................................أهمية الحوافز-3
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  187-184...............................و نظريات محتوى التحفيز الوسطى القيادة الإدارية: المطلب الثاني

  184..........................................................................نظرية تصاعدية الحاجات-1

  186-185.........................................................................نظرية ثنائية العوامل-2

  187-186.....................................................................نظرية الحاجات المكتسبة-3

  191-187...............................ونظريات عمليات التحفيز الوسطى القيادة الإدارية: المطلب الثالث

  189-187................................................................... )الإنصاف(نظرية العدالة -1

  190-189...............................................................................نظرية التوقع -2

  191-190.........................................................................نظرية وضع الهدف -3

  195-191.................................و تصنيف ثقافة التحفيز الوسطى القيادة الإدارية: المطلب الرابع

  193-191...............................................................الحوافز حسب طبيعتهاتصنيف -1

  194-193................................................................تصنيف الحوافز حسب أثرها -2

  195-194......................................................نيف الحوافز حسب المستفيدين منهاتص -3

  198-196..................................وتطوير ثقافة التحفيز الوسطى القيادة الإدارية: المطلب الخامس

  196......................................................ومبادئ ثقافة التحفيز الوسطى القيادة الإدارية -1

  198-196...................................تطوير السلوكل و أساليب التحفيز الوسطى القيادة الإدارية -2

  199........................................................................................ملخص الفصل

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: الفصل الخامس

  204-202.........................................................المقاربة السوسيولوجية: المبحث الأول

  202.............................................شئة التنظيمية و السلوك التنظيمينظرية التن:المطلب الأول

  204-203...............................................نظرية التعزيز و السلوك التنظيمي :المطلب الثاني

  208-204...............................................الميدانية منهج و تقنيات الدراسة: المبحث الثاني

  205-204....................................................................منهج الدراسة :المطلب الأول

  206-205...........................................................أساليب تحليل البيانات :المطلب الثاني

  208-206..................................................................التقنيات المتبعة :المطلب الثالث

  207-206.......... .......................................................................ستمارة الا -1

  208-207......................................................................... .............المقابلة-2

   208............. ............................................................................الملاحظــة-3
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  224-208..................للمديريات التنفيذية لولاية المسيلة التعريف التنظيمي والبشري:المبحث الثالث

  209-208...................................................التعريف بولاية المسيلة من الناحية الإدارية-1

  209..........................................................عينة المديريات التنفيذية المعنية بالدراسة -2

  224-210...........................لولاية المسلة ةبعينة بالمديريات التنفيذي والبشري التنظيمي التعريف-3

  226-224.......................عينة الدراسة لموظفي المديريات التنفيذية لولاية المسيلة :المبحث الرابع

  225-224..................................................................التعريف بنوع عينة الدراسة-1

  225.............................المديريات التنفيذية لولاية المسيلة عينة الدراسة لموظفيطريقة اختيار ال -2

  226.............................عينة الدراسة للقيادة الإدارية الوسطى المديريات التنفيذية لولاية المسيلة-3

  229-227...........لموظفي المديريات التنفيذية لولاية المسيلة خصائص عينة الدراسة: المبحث الخامس

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  الوسطى و تطوير الثقافة التنظيمية الإداريةالقيادة : الفصل السادس

  الجزائرية الإداريةبالمنظمة 

  252-231...............................عرض و تحليل البيانات الميدانية للثقافة الاتصالية : المبحث الأول

  277-253............................عرض و تحليل البيانات الميدانية للثقافة اتخاذ القرار : المبحث الثاني

  299-278.................................عرض و تحليل البيانات الميدانية للثقافة الرقابة : المبحث الثالث

  322-299.................................نية للثقافة التحفيزعرض و تحليل البيانات الميدا: المبحث الرابع

  347-323....................................عرض و تحليل البيانات الميدانية للمقابلات: المبحث الخامس

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  372-349.....................................................................مناقشة نتائج الفرضيات -

  355-349................................................................مناقشة نتائج الفرضية الأولى -1

  361-355................................................................مناقشة نتائج الفرضية الثانية -2

  367-361................................................................مناقشة نتائج الفرضية الثالثة -3

  372-367...............................................................مناقشة نتائج الفرضية الرابعة -4

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  381-374.................................................................................النتائج العامة-

  384-383.......................................................................................الخاتمة-

  397-386......................................................................................المراجع -

  الملاحق-
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ط  

  :فھرس الجداول
  

رقم 

  الجدول
  الصفحة  عنوان الجدول

  209  يبن عينة المديريات التنفيذية لولاية المسيلة  01

  211  يبن عدد موظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية المسيلة 02

  212  يبن عدد موظفي مديرية الإدارة المحلية لولاية المسيلة  03

  213  يبن عدد موظفي مديرية التقنين و الشؤون العامة لولاية المسيلة  04

  214  يبن عدد موظفي مديرية السكن و التجهيزات العمومية لولاية المسيلة  05

  215  يبن عدد موظفي مديرية البناء و التعمير لولاية المسيلة  06

  216  يبن عدد موظفي مديرية التكوين المهني لولاية المسيلة  07

  217  النقل لولاية المسيلة  يبن عدد موظفي مديرية  08

  218  يبن عدد موظفي مديرية أملاك الدولة لولاية المسيلة  09

  218  يبن عدد موظفي مديرية الحفظ العقاري لولاية المسيلة  10

  219  لولاية المسيلةمديرية الري  يبين عدد موظفي  11

  220  الأشغال العمومية لولاية المسيلة يبين عدد موظفي مديرية  12

  222  التجارة لولاية المسيلة يبين عدد موظفي مديرية  13

  222  يبن عدد موظفي مديرية النشاط الاجتماعي لولاية المسيلة  14

  223  الفلاحة لولاية المسيلة  يبن عدد موظفي مديرية  15

  224  عدد موظفي مديرية التربية لولاية المسيلةيبن   16

  225  الإدارية-يبن حجم العينة للموظفين حسب الأسلاك  التقنية  17

  226  يبن حجم العينة رؤساء المصالح  18

  227  يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس  19

  227  يبين توزيع المبحوثين حسب السن  20

  228  الوظيفةيبين توزيع المبحوثين حسب نوع   21

  228  يبين توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي  22

  229  حسب الخبرة المهنية يبين توزيع المبحوثين  23

لرئيس  ةعلاقة ما تمكن الموظفين منه في بناء سلوكهم  التنظيمي، بعنصر العملية الاتصالي  24

  المصلحة

231  
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ي  

المعلومات في تنفيذ مهـامهم حسـب    يبين ممن يجد الموظفون السهولة في الحصول على  25

  نوع الوظيفة

233  

  234  رئيس المصلحة و دافعه للاتصال بمرؤوسيه لدى ةيبين العلاقة بين تركيز العملية الاتصالي  26

العلاقة بين كيفية حل الخلافات الداخلية من طرف رئيس المصلحة و طريقته في توزيـع    27

  المعلومات

236  

  238  المصلحة في توزيع المعلومات حسب نوع الوظيفةيبين أسلوب رئيس   28

من طرف رئـيس المصـلحة و دافـع     العلاقة بين الوسيلة المعتمدة في توزيع المعلومات  29

  اتصاله بمرؤوسيه

239  

  241  يبين دافع رئيس المصلحة للاتصال بمرؤوسيه حسب نوع الوظيفة   30

لرئيس المصلحة بمرؤوسيه و على ماذا يركز في  ةيبين العلاقة بين تعبير العملية الاتصالي  31

  دراسته فيها

242  

لرئيس المصـلحة بمسـتويات الثقـة لـدى       علاقة بناء الثقة الجماعية بالعملية الاتصالية  32

  المرؤوسين

244  

يبين العلاقة بين سبب الاتصال برئيس المصلحة و مع من يثق المرؤوسين فـي مناقشـة     33

  مشاكل العمل

245  

  247  اتصاله بمرؤوسيه حسب نوع الوظيفة يبين ماذا يدرس رئيس المصلحة عند  34

يبين أي مستوى الثقة الذي يعزز عند اتصال المرؤوسين برئيس مصلحتهم حسـب نـوع     35

  الوظيفة

248  

  249  المرؤوسين في مناقشتها حسب نوع الوظيفة يبين عندما تحدث مشاكل في العمل فيمن يثق  36

قة بين طريقة التعامل مع توصيات العمـل للمرؤوسـين و تعبيـرات العمليـة     يبين العلا  37

  لرئيس المصلحة  ةالاتصالي

251  

المصلحة، مع نوع القرارات التسييرية  يبين نوع المهارات التي يتعلمها الموظف مع رئيس  38

  التي تصدر عنه

253  

قرارات تسيير المكتب مع رئـيس  و  يبين العلاقة بين دراسة مشاكل العمل في الاجتماعات  39

  المصلحة

255  

التي يـتم   تالعلاقة بين الطريقة التي يتم بها ذلك من طرف رئيس المصلحة و نوع القرارا  40

  بنائها

258  

  259  يبين العلاقة بين ما يتعلمه المرؤوسين من عملية اتخاذ القرار و نوع القرار الذي يتم بناءه  41

  261  المصلحة على بنائها داخل المنظمة   يعمل رئيسنوع القرارات التي   42
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ك  

  262  يبين مبرر تعزيز و عدم تعزيز رئيس المصلحة لبناء القرار وفق المسؤولية جماعية     43

في بناء قرار تسيير مكـاتبهم مـع رئـيس    حسب نوع الوظيفة  نيبين ما يتعلمه المرؤوسي  44

  المصلح   

264  

رئيس المصلحة مع مرؤوسيه ومن هم الأشخاص المميزين لديـه  العلاقة بين طبيعة عمل   45

  في العمل

266  

  268  بين من هم الأشخاص المميزين لدى رئيس المصلحة في العمل حسب نوع الوظيفة  46

العلاقة بين على ماذا يشجع رئيس المصلحة مرؤوسيه لاتخاذ القرار و كيفية حل صعوبات   47

  رالتسيي تتنفيذ قرارا

269  

  271  يبين كيفية تعامل رئيس المصلحة مع تنفيذ القرار حسب نوع الوظيفة  48

العلاقة بين الطريقة غير رسمية في اتخاذ القرار و كيف يعمل رئيس المصلحة على تمكين   49

  مرؤوسيه من اتخاذ القرار

272  

  274  طريقة عمل رئيس المصلحة في تمكين مرؤوسيه من عملية اتخاذ القرار  50

العلاقة بين كيفية خلق تجربة عمل من رئيس المصلحة لمرؤوسـيه و طبيعـة عملـه    يبن   51

  معهم

276  

  278  يبين العلاقة بين أسلوب الرقابة لرئيس المصلحة و على ماذا يركز في عملية الرقابة   52

  280  العلاقة بين ما يهم رئيس المصلحة في عملية الرقابة مع مرؤوسيه و كيفية ممارسته لها  53

  281  يبين العلاقة بين هدف الرقابة الإشرافية  وأسلوب الرقابة المعتمد لرئيس المصلحة  54

  283  يبين طريقة ممارسة القيادة الإدارية الوسطى لعملية الرقابة        55

  285  يبين طريقة القيادة الإدارية الوسطى في ضبط سلوك مرؤوسها بالتقارير المرفوعة عنهم    56

يبين العلاقة بين مراقبة تواجدهم في العمل بكشوف الحضور و أسلوب الرقابـة لـرئيس     57

  المصلحة على مرؤوسيه 

286  

يبين إذا كان يعمل رئيس المصلحة على ترصد أخطاء مرؤوسيه من خلال عملية الرقابـة    58

  من اجل تطبيق الجزاءات 

287  

الوظيفية مرؤوسيه من خلال عمليـة   يبين كيفية عمل رئيس المصلحة في توظيف قدراتهم  59

  الرقابة

288  

يبين كيفية عمل رئيس المصلحة إلى تكوين مجموعة من الموظفين الموالين له من خـلال    60

  عملية الرقابة

290  

يبين العلاقة بين أثر رقابة رئيس المصلحة على مرؤوسيه و تعزيزه لنفوذه و قوتـه مـن     61

  خلالها

292  
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ل  

  293  يبين موقف المرؤوسين خلال عملية الرقابة مع رئيس المصلحة عند حدوث مشاكل   62

يبين اثر عملية الرقابة لرئيس المصلحة على مرؤوسيه و اسـتخدامه لـبعض المـوظفين      63

  لتلميع صورته وأهميته 

295  

  296  يبين خصائص الرقابة لرئيس المصلحة مع مرؤوسيه  64

رئيس المصلحة على مرؤوسيه و طريقة المعاملـة عنـدما يخطـأ     العلاقة بين أثر رقابة  65

  مرؤوسيه

298  

على مرؤوسـيه فـي عملهـم سـاعات      العلاقة بين جو العمل مع رئيس المصلحة وأثره  66

  الإضافية

299  

  301  يبين عمل المرؤوسين ساعات الإضافية و كيفية تعامل رئيس المصلحة لتعزيز هذا السلوك  67

يبين كيفية تعامل رئيس المصلحة مع مرؤوسيه الذين يبادرون بالقيام بأعمال زملائهم فـي    68

  حالة غيابهم 

302  

يبين جو العمل مع رئيس المصلحة و علاقته بنوع المصالح التي يعزز المرؤوسين للحفاظ   69

  عليها

304  

  306  تعزيزهايبين أهم السلوكات التنظيمية التي يعمل رئيس المصلحة على   70

يبين العلاقة بين طبيعة المعاملة لرئيس المصلحة و المصالح التي يشع المرؤوسين الحفاظ   71

  عليها

307  

  309  يبين إذا كان رئيس المصلحة يعزز تنشئة مرؤوسيه على التضامن الاجتماعي  72

يبين العلاقة بين معاملة رئيس المصلحة للأشخاص المميزين في العمل و كيفية معاملة كل   73

  مرؤوسيه 

310  

يبين العلاقة بين شكل توزيع الصلاحيات على المرؤوسين و كيفية معاملة رئيس المصلحة   74

  لهم

312  

  314  يبين على أي أساس يربط رئيس  المصلحة علاقاته مع مرؤوسيه  75

  315  يبين سب قيام الموظف بإنجاز بعض الأعمال و هو مجبر عنها   76

  316  يبين سياسة التحفيز المعتمدة لدى رئيس المصلحة و أسس علاقاته بمرؤوسيه  77

  318  يبين شكل توزيع الصلاحيات على المرؤوسين من طرف رئيس المصلحة  78

  319  يبين أسس توزيع العمل بين الأفراد حسب نوع الوظيفة  79

العلاقة بين تقييم المرؤوسين لطريقة عمل رئيس المصلحة و طريقة معاملتـه للأشـخاص     80

  المميزين في العمل 

321  
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م  

  

  :فھرس الأشكال
  

رقم 

  الشكل
  الصفحة  عنوان الشكل

  63  أنماط القيادية وعلاقة القائد مع المرؤوسين  01

  73  "ريدن " أنماط السلوك القيادي في نموذج   02

  84  مقارنة بين الثقافة التنظيمية الأمريكية و اليابانية  03

  86  مقارنة بين الثقافة الفرنسية و الثقافة اليابانية  04

  106  أدوار الثقافة التنظيمية  05

  110  نشأة و أثر نموذج غير متوافق مع الإستراتيجية  06

  117  العلاقة التفاعلية بين الثقافة التنظيمية و الثقافات الأخرى  07

  132  عملية بناء ثقافة المنظمة والمحافظة عليها  08

  149  نموذج عملية الاتصال  09

  157  الاتصالات الرسمية في المنظمة  10

  158  الاتصالات النجمية  11

  167  خطوات عملية صنع القرار  12

  175  تصنيف الرقابة حسب عدة أسس  13

  183  مكونات منظومة التحفيز  14

  184  بحسب ماسلر و أمثلة تصاعد الحاجات  15

  186  نظرية ذات العاملين لهيزربيرج  16

  187  مقارنة بين الحاجات الثلاث لنظريات مستوى الحاجات  17

  191  أنواع الحوافز  18
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ن  

:  مقدمـة

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

عن كسب مزايا تنافسية في التغيرات الحالية، تزايد معدلات  الإداريةتبحث المنظمات 

التغير التكنولوجي وعولمة الاقتصاد، وتطور النماذج التنموية التي تبنى سـلوكات تنافسـية   

، لكسب الرهـان  الإداريةتميز البلدان الغربية في تطور منظماتها  التسييري، لكسب الرهان

الاقتصادي، جعل ذلك المنظمات تواجه إشكالية البقاء والنمو، والتي تعتمد على تعزيز قدرة 

  .وتكيفها الخارجي مع التغيرات الحديثة ،تلك المنظمات على اندماجها الداخلي

  سسـاتي، بلـدان العـالم الثالـث ومنهـا      نجد في ظل هذا التوجه الجديد للنظام المؤ

الجزائر، يشكل ذلك التطور التكنولوجي منذ حصولها على استقلالها مفتاح التطوير التنظيمي 

، حيث لم تجد إلى ذلك ملجأ إلا بتبني تلك )الإداريةمنظماتها ( لتنمية مجتمعها لهيكل القاعديل

السلوك، بينما برهنة الدراسـات أن هـذه   في تقليد لها في التسيير والفكر و ،النماذج الغربية

  .التكنولوجيا لم تحقق النجاعة المرجوة منها مثل الذي حققتها في بلدانها الأصلية

أو النماذج التنموية  إن المشكل الأساسي ليس في التكنولوجيا المستوردة في حد ذاتها

  ة الثقافيـة بـين مرجعيـة التـأطير الثقـافي للسـلوك       قارف، بل في المةرية المستورديالتس

حملها الثقافة التنظيمية ذلك النموذج المستورد، والمرجعية الثقافية المـؤطرة  تالتي  ،التنظيمي

  .الجزائرية الإداريةل بالبناء الاجتماعي للمنظمة اللسلوكات وتفاعلات العم

ها تفترض تحولا اجتماعيـا  حيث أن النظام الاجتماعي يسوده علاقات اجتماعية، نجد

وثقافيا، في نسق التفاعلات الموجهة للسلوك الاجتماعي الواعي، والتي تعيد إنتـاج البنـاء   

 ـالإداريـة الاجتماعي للمنظمة   ـ  ـ، ه    البنـاء ه حركـة تـوازن   ـذا الأخيـر الـذي يوج

  ).التكيف و الاندماج(اعي، وإدارة متطلباته الوظيفية ـالاجتم

، الإداريةمة ـإدارية فعالة لإدارة العلاقات الاجتماعية للمنظ لهذا يفترض وجود قيادة

ته التنظيمية، تحفـظ  ـه ثقافـو في ذلك يجب التعامل مع المنظمة على أنه مجتمع صغير ل

  ب النجاح والفشل للمنظمة، وتحويل هـذه التجـارب إلـى دروس مسـتقاة لمسـتقبل      رتجا

م التنظيمي للسلوك الاجتماعي الواعي الـذي  المنظمة، كذاكرة تعتبر مصدر مهم لعملية التعلي

  .يعبر عن قدرة جماعية للفعل

هذا يبرر الفارق بين نشوء تجربة تنموية ذات خصوصية سوسيوثقافية تعبـر عـن   

حاول في هذه الدراسة ربط ن، إذ بهذا الطرح السوسيولوجي ليةصالأنجاح وفشل مجتمعاتها 

 النسق الثقافي المعزز من طرف قيادتها الإداريـة الجزائرية بطبيعة  الإداريةإخفاق المنظمة 

  التي تعبـر عـن الوجـه الـدينامي لـذلك       ،ميةينظتفي مجموعة من السلوكات ال الوسطى
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س  

  لخصـائص الثقافـة   فـي بنائهـا    الوسـطى  النسق، يحدد بممارسـات القيـادة الإداريـة   

وخصائص الثقافة الرقابة، و خصائص الثقافة اتخاذ القرار، و خصـائص ثقافـة   ، الاتصالية

عن مجموعة من السلوكات التنظيمية التي تسعى هذه القيـادة  ، تعبر تلك الممارسات  التحفيز

المبـادرة  ، تحمل المسؤولية الجماعيـة : مرؤوسيها عليها مثل تنشئةالإدارية الوسطى على 

إدارة المعرفة  ،الالتزام التنظيمي العدالة التنظيمية ،ة التنظيميةإبداء الرأي الحوار الموطن

 الثقافة التنظيميـة خصائصها خصائص  هاليحدد في مجموع ، ...التنظيمية، الثقة التنظيمية

  . القيادة تلك عن ممارسات ةالمعزز

 بـين  فصول رأينا أنها تجيب عن تلك العلاقة ستةحيث تناولنا هذه العلاقة البحثية في 

تحديد لموضوع  الفصل الأولوتطوير الثقافة التنظيمية، تناولنا في  الوسطى القيادية الإدارية

القيادة الإدارية والمنظمـة مـن المنظـور    الدراسة في إطار مقاربة منهجية محددة، لنتناول 

الثقافي بتحديد مداخل دراسة المنظمة، وماهية القيادة الإدارية الوسطى، و نظريات القيـادة  

  .الفصل الثانيفي  قيادة التغيير، و القيادة داخل نماذج الثقافة التنظيميةو

الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيمي، بالتطرق إلى أردنا تناول  الفصل الثالثأما في  

  ماهية الثقافة التنظيمية و وظائف و أنواع الثقافة التنظيمية ثم للسلوك التنظيمي كنتاج ثقـافي  

  .التغيير الثقافي اتجاه التطوير التنظيميو إلى 

العلاقة بين القيادة الإدارية الوسطى و تطـوير   إلى تناول الفصل الرابعلنتوجه في  

الثقافة التنظيمية بالتطرق إلى القيادة الإدارية الوسطى و تطوير الثقافة الاتصالية وثقافة اتخاذ 

  .القرار و ثقافة الرقابة و ثقافة التحفيز

الأطر المنهجية والميدانية التي المقاربة المنهجية، و تحديد الفصل الخامسبع في لنتا 

مـع البيانـات   وتقنيـات ج ، وطريقة اختيار عينة الدراسة ها،تتعلق بموضوع الدراسة ومجال

هـا  غريفوت ،ميدانيا في جمع البيانـات الميدانيـة   الفصل السادسهذا لنذهب بناء الميدانية، 

  .المذكورة في الجانب النظري الأربع وفق العلاقات التطويرية وتركيبها وتحليلها،
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :أسباب اختيار الموضوع -1

  :يرجع اختيار الباحث لهذا الموضوع للأسباب التالية

 ، لمحاولة إعطاء طابع سوسيولوجي لهذا النوعالشخصي لهذا النوع من الدراسات الميل -

  .وإدارة الأعمال ،الذي لقي اهتمام كبير في ميدان السلوك التنظيمي ،من المواضيع

المنظمة الجزائرية، أدلت بأن هذه الأخيرة تعـاني مـن    من خلال الدراسات التي تناولت -

ت نتيجـة تفاعـل   وجود سلوكيات تنظيمية تعيق تطورها وتوازنها، هي نتاج ثقافة تكون

 .العمال فيما بينهم، في وجود قيادتها الإدارية الوسطى
  منذ الاستقلال حتىالمنظمة الجزائرية في المقابل تعددت الإصلاحات التي تعرضت لها  -

  اليوم، هدفا لتحقيق نجاعتها، لكنها لم تحقـق المردوديـة التـي حققتهـا فـي بلـدانها        

 .الأدوار المتوقعة منه الإداريالأصلية، أي لم يحقق النسق 
، تـؤدي  الوسطى والداعمة للثقافة التنظيمية هي القيادة الإدارية ،وكذا إن الجهة المسؤولة -

رمز لـذلك للسـلوك    ها، باعتبارالبشريللمورد  دور ريادي في رسم السلوك التنظيمي

 .الواعي الذي يحقق هدف المنظمة
وتقـع عليـه    ،كذلك أن من يحمل إستراتيجية المنظمة وأهدافها، ومن يصـنع نجاحهـا   -

الاجتماعي  التي تعمل على ترشيد السلوك الوسطى مسؤولية إخفاقها، هي قيادتها الإدارية

  في مهمة المزج بين قـرارات القيـادة العليـا     ،الواعي داخل البناء الاجتماعي للمنظمة

 .  و الإدارة التنفيذية
يـق  الجزائرية لتحق الإداريةبالمنظمة  ،اهتمام المسؤولين والباحثين باختلاف تخصصاتهم -

التنمية المستدامة، خاصة وفي ظل التغيرات الحالية على مستوى قطاعات المجتمع سواء 

  ن الاهتمـام بوجـه إنسـانية ثقافيـة للمـورد     ، دوعلى المستوى الوطني أو العـالمي 

 .الذي يعمل على تطبيق تلك الخطط والسياسات ،البشري
في الاهتمـام بتطـوير الثقافـة     ،نقص اهتمام المسؤولين والباحثين بمختلف تخصصاتهم -

ا لها من دور في توازنها وتطورها، وخاصة من خلال عمل القيادة وم ،التنظيمية للمنظمة

 .ى على تطويرهاالإدارية الوسط
  :أهمية الدراسة -2

فـي مسـؤولية    ،عصب المنظمة الوسطى نـبع أهمية الدراسة كون القيادة الإداريةت

، والثقافـة التنظيميـة   في همزة وصل بين الإدارة العليا و الإدارة المباشرة  ،تحقيق أهدافها

ودفـع لقيادتهـا    ،فهي رحم المنظمات ينمو فيه أعضائها من خلال تعزيـز  ،روح المنظمة

  :الوسطى حيث الإدارية
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، المنتجـة عـن قيادتهـا    تعتبر الثقافة التنظيمية مصدر تحدي لنجاح و فشل أي منظمة -

  ).الاتصال، اتخاذ القرار، التحفيز الرقابة( :الإدارية الوسطى في أدائها لعملياتها التنظيمية

المـحرك الأساسي لتحريك الطاقات، وتنميط السـلوكات   الوسطى تعتبر القيادة الإدارية -

 . لتحقيق قدرة جماعية للعمل، من خلال الثقافة التنظيمية التي تعمل على تطويرها
دور أساسي في بناء، وتعزيز ثقافة تنظيمية للمنظمة، مـن   الوسطى تلعب القيادة الإدارية -

 .ظيمي لهاأجل أن تواكب التغيرات الجديدة، وتحقيق التطوير التن
الجزائرية، من خـلال   المنظمة على تعزيز، وبناء هوية الوسطى تسعى القيادة الإدارية  -

تعزيز الثقافة التنظيمية التي تحقق توازن المنظمة، كإحدى المداخل الأساسـية للتطـوير   

 .التنظيمي
تراتيجية في المرتبة الإس الوسطى تعتبر الأبعاد الثقافية المعززة من طرف القيادة الإدارية -

ــي     ــلوك التنظيم ــى الس ــؤثر عل ــي ت ــة، فه ــة للمنظم ــام  ،العام   والأداء الع

 .للتعامل مع الضغوط الداخلية والخارجية ،للمنظمة
في إطار ثقافي  الوسطى الثقافة التنظيمية هي المجال التي تعمل من خلاله القيادة الإدارية -

لزيادة نجاح برامج التغيير  ،مع مرؤوسيها، على دفع و تعزيز التكيف والاندماج الداخلي

 .البناء الاجتماعي للمنظمة إلى تطوير و تحقيق الأدوار المتوقعة من ،التنظيمي
تعد هذه الدراسة من الدراسات البحثية الحديثة، ذلك أن مفهوم الثقافة التنظيمية يعد مـن   -

 ـ  ،المجالات الحيوية المعاصرة الموصلة إلى فهم أنشطة المنظمـة    ة والظـواهر المحيط

 .بها، وخاصة لخلق قدرة جماعية للعمل
  :أهداف الدراسة -3

 :يهدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى محاولة الوصول إلى
، وبعـض السـلوكات   حاولة معرفة العلاقة بين أنماط سلوك القيادة الإدارية الوسـطى م -

  المخــاطرة « : و تنشـئة مرؤوســيها عليهـا   الثقافيـة التـي تســعى إلـى تعزيزهــا   

والجماعة، درجة المشاركة، المبادرة و إبـداء   لإبداع، الولاء و الانتماء، روح الفريقو ا

 ـ ا، الموالخلافـات  الرأي، درجة تقبل   ، الالتـزام التنظيمـي، العدالـة     ةطنـة التنظيمي

 .»التنظيمية، الثقة التنظيمية ، إدارة المعرفةيالتنظيم التنظيمية، التعلم
علـى   الوسطى ، الذي تسعى قيادتها الإداريةالتنظيميةالثقافة محاولة تشخيص خصائص  -

تعزيزه، ما إذا كان يعمل على إنتاج هوية جماعية للعمل، أو إ نتاج ثقافات فرعية تعيـق  

 .البناء الاجتماعي للمنظمة توازن

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الاطار النظري للدراسةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الأول

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 وصف و تحليل درجة تعزيز و دفع تلك السلوكات الثقافية من طرف القيـادة الإداريـة   -

  لتحفيـز نظـام ا  اتخاذ القـرار، و نظام  ،نظام الاتصالاتص من خلال خصائ الوسطى

 .، لخلق قدرة جماعية للعملالرقابة و نظام 
 الإداريـة خصـائص ثقافتهـا   في المنظمة  الوسطى محاولة معرفة لدى القيادة الإدارية -

تسعى كانت  إذاوما  ،وثقافة الرقابة ،وثقافة تحفيز اتخاذ القرار،وثقافة  ،للعمل الاتصالية

 .إلى دمج مختلف الذهنيات الفردية إلى ذهنية جماعية للعمل هاخلال من
  تعمـل علـى خلـق وبنـاء سـلوك       وسـطى  محاولة معرفة هل لدينا قيـادة إداريـة   -

  أداء العمـال لوظـائفهم مـن أنفسـهم وفـق قاعـدة الانضـباط         يعبر عن ،اجتماعي

 .منهموالتعاون برغبة لتحقيق الأدوار المتوقعة  ،، والعمل طوعاالذاتي
  ة البعـد  يـادة إداريـة وسـطى لهـا القـدرة علـى إدار      محاولة معرفة هـل لـدينا ق   -

  .والاجتماعي لتنميط السلوك الاجتماعي في إطار تفاعلي ،الإنساني

  :وفرضيات الدراسة إشكالية الدراسة -4

إن للقيادة الإدارية الوسطى مهمة المزج بين وجهات نظر القيـادة الإداريـة العليـا      

المحددة من  ،الإدارة التنفيذية، تترجم لهم الأهداف الإستراتيجية، السياسات العامةومرؤوسي 

طرف القيادة الإدارية العليا، في خطط إنتاج، برامج عمل، وتشرف على وضـعها موضـع   

التنفيذ، فالإدارة الوسطى عبارة أداة في يـد القيـادة الإداريـة العليـا، لوضـع قراراتهـا       

طبيق العلمي والعملي، كحلقة وصـل بـين الإدارة العليـا والإدارة    الإستراتيجية موضع الت

  ).المباشرة( ةالتنفيذي

المنظمـة   نشأة في: يتعلق البعد الأول بـ  في المقابل تتكون المنظمة من ثلاث أبعاد،  

المنظمـة   بمهـام : ثـاني يتعلـق  البعـد  الو ،)رسالة المنظمة، غايتها،أهـدافها ( مستقبلهاو

تفاعل الأفراد فيما بينهم  يةيعكس كيف :ثالثالبعد ال، و)يجية، الهياكل، والنظمالإسترات(أهدافهاو

اهتمام المسـئولين والقـادة الإداريـين    لكن الملاحظ على المنظمة يجد  ، )الثقافة التنظيمية(

، دون الاهتمام ببعد الثقافة التنظيميـة الـذي يعكـس    الأول والثانيعلى تعزيز البعد  منصبا

 و يعبر عن نجاحاتها وإخفاقاتها بدعم وتعزيز من قياداتها الإدارية الوسـطى  سلوك المنظمة،

لتنشئة مرؤوسيها على السلوكات التي تراها ذات بعد عقلاني يحقق تطوير البناء الاجتماعي 

 ، تلك الثقافة في طريقة مهيكلة مـن التفكيـر، الإحسـاس   للمنظمة من خلال ثقافته التنظيمية

الجماعـة، لوضـع المعرفـة     منظمة، تضم السلوك المنتج من طرفوطريقة العمل داخل ال

، تبنـي  الجماعية للتصرف، في شكل تمثلات جمعية تدور في عمق العلاقـات الاجتماعيـة  

  .المرجع للتصرف و اختيار السلوك الواعي
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  بهذا يمكن القول أن الثقافة التنظيمية تحمل البيئـة الاجتماعيـة الداخليـة للمنظمـة      

، ما يفرض على القيادة الإدارية الوسطى ...في تقاليدها وسلوكها، عاداتها و قيمهاالإدارية،  

لتحقيق رسالتها معرفة هذه البيئة الثقافية الداخلية، التي يعمل فيها مرؤوسيهم بالمنظمـة، لأن  

، في شكل مجموعة تالقيادة الإدارية الوسطى من وجهة نظر المرؤوسين ما هي إلا سلوكيا

  .، وتعمل على تنشئتهم للتحقيق التكيف مع العملية التنظيمية للمنظمةمؤثرات توجه

هذا الطرح النظري السابق يؤكد حتمية نظرية داخل البناء الاجتماعي، هـي حتميـة     

التغيير الثقافي، فمن الضروري على القيادة الإدارية الوسطى إدخال التغيير داخل المنظمـة  

والقيم التنظيمية الأفراد وسلوكياتهم، حتى تتـواءم   ،فكيروطريقة الت ،الإدارية في الاتجاهات

  .مع الأساليب الجديدة للمنظمة في عملية التغيير، والمبرمجة من طرف القيادة الإدارية العليا

حيث ومن خلال القيادة الإدارية الوسطى فقط، وبصورة صادقة إيجاد، ورعاية بيئـة    

 ـ     تتكيف مع التغيير، بالتأثير على الثقافة     ةالتنظيميـة التـي هـي نتـاج التنشـئة التنظيمي

للمرؤوسين، على سلوكاتهم التنظيمية في العمل برعاية قيادتهم، فتشمل سلوك القيادة الإدارية 

  الوسطى التي تلهم التـابعين، وتسـاعدهم فـي تكـوين ثقافـة تتكيـف مـع المتغيـرات         

من التصرف وفـق الاتفـاق   التنظيمية، وتسمح للأفراد بتحدي ومساءلة رسالتهم، وتمكنهم 

  .الجماعي لأعضاء المنظمة

القيادة على تغيير البعد الثقافي الذي هـو السـمة المميـزة لتطـوير      هذه لكن عمل

والتصـور لحـل المشـكلات     ،بتعزيز السلوك التنظيمي الذي هو طريقة للتفكير ،المنظمات

لمرؤوسين على سلوكات للتوجه نحو التغيير المطلوب، يكون من خلال دفع وتعزيز وتنشئة ا

  :داخل الثقافة التنظيمية في أربعة أبعاد أساسية ،معينة

في بعد ثقافة الاتصال بتعزيز القيادة الإدارية الوسطى لبعد إدارة المعرفة التنظيميـة   

  وإبداء الرأي، سلوك الاسـتماع و المشـاركة، سـلوك التشـاور     الإنصاتسلوك :( بتعزيز

سلوك الثقة بين المرؤوسين، وسلوك الثقـة  :(، ودعم بعد الثقة التنظيمية بتعزيز)و المساندة 

  ).في المشرفين، وسلوك الثقة في الإدارة العليا 

  :وبعد ثقافة اتخاذ القرار بتعزيز القيادة الإدارية الوسطى لبعد التعلم التنظيمي بتعزيز 

  لوك المخـاطرة ، سـلوك السـرعة فـي بنـاء      سلوك القيادة و المسؤولية في التنفيذ، س( 

، ودعم بعد التمكـين  )تالقرار، حرية الإشراف على بناء القرار،كسب مهارات بناء القرارا

تنفيذ القرار بنفسه في العمل، الإبداع و المخاطرة في اتخاذ القرار، بنـاء  :( العمالي بتعزيز

  ).الإستراتجية تتجربة عمل، بناء القرارا

  :رقابة بتعزيز القيادة الإدارية الوسطى لبعد الالتزام التنظيمـي بتعزيـز  وبعد ثقافة ال

  الذاتي، سلوك التجديد الذاتي، سلوك الرقابة الذاتية سلوك الاعتقـاد بقـيم   طسلوك الانضبا( 
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سلوك استغلال الموظـف  :(، ودعم الابتعاد عن بعد التسييس التنظيمي بعدم تعزيز)المنظمة 

  ور أكثر من الـلازم، عـدم تكـوين مـوظفين مـوالين لقيـادتهم       المبدع، عدم تكبير الأم

  ).الإدارية، وعدم التركيز على سلوكات المنعدمة لنقد تلك القيادة 

  :وبعد ثقافة التحفيز بتعزيز القيادة الإدارية الوسطى لبعد المواطنة التنظيمية بتعزيـز 

ي، سلوك الولاء، سـلوك  سلوك درجة الأداء الرسمي، و الأداء غير رسمي، سلوك التعاون( 

عدالة التوزيع :(، ودعم بعد العدالة التنظيمية بتعزيز)بذل مجهودات اكبر، والتعاون الجماعي 

  ).للترقية والتكوين، وعدالة الإجراءات التنظيمية، و عدالة المعاملات الإنسانية 

لوسـطى  من خلال ما سبق نحاول في هذه الدراسة ربط العلاقة بين القيادة الإدارية ا  

: داخل المنظمة الإدارية، في دفعها وتعزيزها لتطوير الثقافة التنظيمية، من خلال خصـائص 

جة عـن العمـل   ت، النا)الثقافة الاتصالية ،وثقافة اتخاذ القرار، وثقافة التحفيز، وثقافة الرقابة(

دة القيادي، في مجموع السلوكات التنظيمية المعززة داخل كل بعد من هـذه الأبعـاد المحـد   

للمنظمة فـي تنشـئتها التنظيميـة     ىللثقافة التنظيمية، والناتجة سلوك القيادة الإدارية الوسط

  .لمرؤوسيها

حاول إجراء هذه الدراسة على المنظمـة الإداريـة الجزائريـة، وبالضـبط علـى      ن  

المديريات التنفيذية للولاية، باعتبار هذه الأخيرة تعمل على تسيير مختلف قطاعات المجتمـع  

الجزائري لتحقيق التنمية الاجتماعية، كما أنها لازمت المجتمع الجزائري منذ استقلاله، بداية 

  .     النماذج التنموية، والإصلاحات الإدارية إلى يومنا هذامن تبنيه لمختلف 

  :فيمكن طرح هذه العلاقة في التساؤلات التالية  

كيف تعمل القيادة الإدارية الوسطى للمنظمة الإدارية على تطوير التفافـة التنظيميـة     

خـل  داخل المنظمة الإدارية، بتنشئة مرؤوسيها على مجموعة من السـلوكات التنظيميـة دا  

، وعمليـة اتخـاذ   )، الثقة التنظيميةةإدارة المعرفة التنظيمي: (العملية الاتصالية تشمل سلوك

  ، وعمليـة الرقابـة تشـمل    )الـتعلم التنظيمـي، التمكـين العمـالي    :( القرار تشمل سلوك

العدالـة  : (، وعملية التحفيز تشـمل سـلوك  )الالتزام التنظيمي، التسييس التنظيمي: (سلوك

  .؟)لمواطنة التنظيميةالتنظيمية، ا

  :أما التساؤلات الفرعية كالآتي

المحـددة   -ما هي العلاقة بين الثقافة الاتصالية المعززة عن القيادة الإدارية الوسطى  

، وتطـوير   -بتنشئة المرؤوسين على سلوك إدارة المعرفة التنظيمية وسلوك الثقة التنظيمية

  .الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية ؟ 
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  ما هـي العلاقـة بـين ثقافـة اتخـاذ القـرار المدعمـة عـن القيـادة الإداريـة             

 ـ   -الوسطى   وسـلوك التمكـين    يالمحددة بتنشئة المرؤوسين على سـلوك الـتعلم التنظيم

  . ، وتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية ؟ -العمالي

لمحددة بتنشئة ا -القيادة الإدارية الوسطىما هي العلاقة بين ثقافة الرقابة المعززة عن 

  المرؤوســين علــى ســلوك الالتــزام التنظيمــي والتعزيــز الســلبي لســلوك التســييس 

  .   ، و تطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية ؟  -التنظيمي

ن المحددة بتنشئة المرؤوسي -ما هي العلاقة بين ثقافة التحفيز للقيادة الإدارية الوسطى  

، و تطوير الثقافة التنظيمية داخـل  -على سلوك المواطنة التنظيمية و سلوك العدالة التنظيمية

  .المنظمة الإدارية ؟ 

  :و للإجابة عن هذه التساؤلات تم صياغة الفرضيات الآتية  

  :الفرضية العامة

يمية داخـل  تعمل القيادة الإدارية الوسطى للمنظمة الإدارية على تطوير التفافة التنظ        

المنظمة الإدارية، بتنشئة مرؤوسيها على مجموعة من السلوكات التنظيمية داخـل العمليـة   

، وعملية اتخـاذ القـرار   )، الثقة التنظيميةةإدارة المعرفة التنظيمي: (الاتصالية تشمل سلوك

م الالتـزا : (، وعملية الرقابة تشمل سـلوك )التعلم التنظيمي، التمكين العمالي:( تشمل سلوك

العدالة التنظيميـة، المواطنـة   : (، وعملية التحفيز تشمل سلوك)التنظيمي، التسييس التنظيمي

  .)التنظيمية

  :الفرضية الأولى

المحددة بتنشئة المرؤوسـين   -للثقافة الاتصالية المعززة عن القيادة الإدارية الوسطى

 ـ -على سلوك إدارة المعرفة التنظيمية و سلوك الثقة التنظيميـة  ة بتطـوير الثقافـة   ، علاق

  .التنظيمية داخل المنظمة الإدارية

  :الثانيةالفرضية  

المحددة بتنشئة المرؤوسين  -لثقافة اتخاذ القرار المدعمة عن القيادة الإدارية الوسطى

، علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخل  -وسلوك التمكين العمالي يعلى سلوك التعلم التنظيم

   .المنظمة الإدارية

  :الفرضية الثالثة

لمحددة بتنشئة المرؤوسين علـى  ا-لثقافة الرقابة المعززة عن القيادة الإدارية الوسطى

، علاقة بتطوير الثقافة -سلوك الالتزام التنظيمي و التعزيز السلبي لسلوك التسييس التنظيمي

  .التنظيمية داخل المنظمة الإدارية
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  :الفرضية الرابعة

المحددة بتنشئة المرؤوسـين علـى سـلوك     -للقيادة الإدارية الوسطىلثقافة التحفيز 

، علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة -المواطنة التنظيمية و سلوك العدالة التنظيمية

  .الإدارية

  :مفاهيم الدراسة -5

  :في دراسته ما يليإجرائيا يقصد الباحث بهذه المفاهيم 

كيان اجتماعي مستقل له خصائصه ومميزاته، تعبـر عنهـا   هي  :الإدارية المنظمة -5-1

جماعيا، يترجمهـا سـلوكها التنظيمـي     العمل ثقافته التنظيمية في نمط التعاون والقدرة على

منـتج لكيانـات    ،الاجتماعيـة  والعلاقـات  الروابط ، فيللمنظمة جتماعيالالبناء ل شكلالم

والعوائق التي تواجه التشكيل  ،بان الأفرادانطلاقا من نظرة تفاعلية تأخذ في الحس ،اجتماعية

  .الإداريةلمجتمع المنظمة  للبناء التنظيمي الاجتماعي

  علنـي   ،هي القدرة الجماعية للفعل لحل المشاكل باتفاق جمـاعي  :الثقافة التنظيمية -5-2

  لزيادة ا لقـدرة علـى الانـدماج الـداخلي لتحقيـق تـوازن        ،تفاعلي إطار أو ضمني في

تلك القدرة الجماعية تعبر عن دمج مختلف الذهنيات الفردية في ذهنيـة جماعيـة   ، المنظمة

تميز تلك المجموعة فـي حـل مشـاكلها وطريقـة      ،للعمل في شكل عقلنة نموذجية ،للعمل

تعبر عن ضمير نحن في في ذهنيات ، تعاونها، تتجسد تلك الذهنية أو العقلية الجماعية للعمل

  .العمل داخل المنظمة

هي ظاهرة اجتماعية إنسانية تفاعلية ثقافية تتمثل في مسـؤولية القائـد اتجـاه    :يادةالق-5-3

البناء الاجتمـاعي   وأهداف المنظمة لتعزيز ،كآدميين، للتوفيق بين أهداف مرؤوسيه الجماعة

تقوم على علاقـات وروابـط    ،، فهي شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي الإنسانيللمنظمة

  لتحقيق أهداف تنظيمية محددة، عن طريق الاختيـار الـواعي لوسـائل     ،مشتركة اجتماعية

لضبط العلاقات الاجتماعية بين الأفراد في  ،وأساليب حل مشكلات الاندماج الداخلي جماعيا

  .بناء سلوكهم التنظيمي

، هم إطارات المنظمة الذين الوسطى يقصد بالقيادة الإدارية:الوسطى القيادة الإدارية -5-4

في المنظمة، يعملون في إطار تفـاعلي علـى   قيادية ذات مسؤولية  وسطىمناصب  يشغلون

  ، من خلال دمج مختلف الـذهنيات الفرديـة فـي عقليـة     الثقافة التنظيميةتعزيز و تطوير 

، عن طريق تنشئة مرؤوسيها على مجموعة من السلوكات للعمل جماعية، لخلق قدرة جماعية

  .نظيمية التي تمارسها داخل المنظمةالتنظيمية، من خلال العمليات الت
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 ـ :التطوير التنظيمي -5-5  ـ ـهو التغير الثقافي للانتقال من حالة الت ى ـوازن الحاليـة إل

للمنظمة، لتحقيق التطوير الثقافي من خلال ضـبط الـروابط والعلاقـات     التوازن المقصود

 نيات الفردية في إطارللتعبير عن قدرة جماعية للفعل، وتطوير الذه ،الاجتماعية في المنظمة

  للمـورد  لتحتكم إلى قواعد ومعايير جماعية في ضـبط سـلوكها التنظيمـي     ،نسق تفاعلي

  .، تعبر عن عملية تنشئية بتوجيه من قيادتها الإدارية الوسطىالبشري

 هو السلوك الواعي، ناتج عن العلاقات التفاعليـة بـين أعضـاء   :السلوك التنظيمي -5-6

الاجتماعية التي تتأطر ضمن النسق الثقافي المشترك، وليد هذه العلاقة  الفريق، تلك العلاقات

يفهمون بعضهم الـبعض لانتمـائهم   ) الفريق(التفاعلية المباشرة، مما يجعل أعضاء المنظمة 

، بإشـراف مـن   التنظيمية، ويساعدهم اندماجهم في الفريق كقدرة جماعية للفعل لنفس الثقافة

  .قيادتهم الإدارية الوسطى

   الوسـطى  هي عملية تفاعـل اجتمـاعي بـين القيـادة الإداريـة     :ليةالاتصا الثقافة -5-7

تضم تلك العملية مختلف العلاقات الاجتماعية، التي يتم مـن خلالهـا تبـادل     ،و مرؤوسيهم

تبني ثقافة  لتعبر عن السلوكات الثقافية ،مختلف المعايير والقواعد المنظمة للسلوك الاجتماعي

اتصالية، و تعبر عن عقلية القيادة الإدارية الوسطى في العملية الاتصالية مـع مرؤوسـيها   

  . لتعزيز سلوك إدارة المعرفة التنظيمية و سلوك الثقة التنظيمية داخل هذه العملية

   ناتجـة عـن القيـادة الإداريـة    اجتماعيـة   تنظيمـة عملية هو  :ثقافة اتخاذ القرار -5-8

التي تعمل في تفاعلها مع مرؤوسيها على دمج مختلف الذهنيات الفردية في ذهنية و الوسطى،

أسلوب عمل معين من بين عدد من البدائل لتحقيق قـرار   راختيااستنادا إلى  ،جماعية للعمل

تلك القيادة الإدارية الوسـطى فـي    ةهي ذهني و القرار، ذهادف، تبنى من خلاله ثقافة لاتخا

مع مرؤوسيها، لتعزيز سلوك التعلم التنظيمي لمرؤوسـيها، و تحقيـق    اتهأسلوب بناء قرارا

  . داخل المنظمة الإدارية تالتمكين العمالي لهم في بناء القرارا

  لتوجيـه   الوسطى القيادة الإدارية عملية اجتماعية تفاعلية تقوم بهاهي  :ثقافة الرقابة-5-9

ود كقدرة جماعية للعمل، تلـك  توحيد الجه، بما يحقق اوك الاجتماعي لمرؤوسيهوتعزيز السل

التي تثمن من خلالها القيادة الإداريـة مجموعـة الخصـائص    الثقافية  والسلوكات ،الطرق

   مالرقابة للعمـل القيـادي  تعـزز مـن خلالهـا سـلوك الالتـزا        ثقافة، تعبر عن الثقافية

  .، و التعزيز السلبي لسلوك التسييس التنظيمييالتنظيم

 الوسـطى  هي الأساليب و الطرق التي تستعملها القيـادة الإداريـة   :لتحفيزثقافة ا -5-10

و تعزيز السلوك الاجتماعي بما يحقق توحيد الجمود كقدرة جماعية للعمـل، تلـك    ،لتوجيه

من خلالها القيادة الإدارية مجموعـة الخصـائص    تعززالسلوكات التحفيزية التي  الطرق و
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التحفيز للعمل القيادي تطور فيها سلوك المواطنة التنظيمية وسـلوك   ثقافة، تعبر عن الثقافية

  .العدالة التنظيمية

بكونهـا المشـاركة   : إدارة المعرفة التنظيميـة تعرف  :)1(ةإدارة المعرفة التنظيمي -5-11

المنظمة في المعلومات لتحقيق أهداف عديدة كالإبداع، وعدم ازدواجية الجهـود، والميـزة   

  بأنها الجهود التي يبذلها المديرون من اجـل تنظـيم   ):  Daftدافت ( ما يعرفهاالتنافسية، و ك

و بناء رأسمال المنظمة، من الموارد المعلوماتية أو ما يمكن أن نسميه برأسمال الفكري الذي 

تملكه المنظمة، إنها العمل الذي تؤديه المنظمة من اجل تعظيم كفاءة استخدام رأسمال الفكري 

  .المنظمةداخل 

وربطا لأفضل الأدمغة عند الأفراد، عـن طريـق المشـاركة     ،و هي تتطلب تشبيكا  

الجماعية والتفكير الجمعي، ومن يعرفها تدقيق للموجودات الفكرية من اجل التعـرف علـى   

مواردها الفريدة، ووظائفها الأساسية، وأوجه المشكلات المستقبلية التـي يحتمـل أن تعيـق    

  إدارة المعرفة التنظيمية ليسـت شـيئا تكنولوجيـا    فى مراكز الاستخدام، ياب المعرفة إلانس

أو جهاز حاسوب، إنها عملية تعنى باكتشاف، وتكوين وخزن واستعادة، وتوزيع واسـتخدام  

  .المعلومات سواء كانت ضمنية أم علنية

  : فالتعريف الإجرائي لهذا المفهوم

  إن إدارة المعرفة التنظيمية تمثل الجهود التـي تبـذلها القيـادة الإداريـة الوسـطى      

لتنظيم و بناء رأسـمال الفكـري    ،ضمن ثقافتها الاتصالية مع مرؤوسيها كمهارات اتصالية

و بناء العمل جماعيا، وتسـهيل انتقـال    ،لمرؤوسيها، ليتمكنوا من معرفة مهامهم وواجباتهم

ين المرؤوسين ومع قيادتهم الإدارية، و كذا تنظيم العلاقات و التفـاعلات  المعرفة التنظيمية ب

  الاجتماعية بين المرؤوسين لتبسيط المعاملات، و إدارة الحوار و النقاش و تدعيم المبادرات

   .و تكامل وجهات النظر بين المرؤوسين 

الثقة إلا انه ليس هناك على الرغم من الاتفاق العام على مفهوم   :)2(الثقة التنظيمية -5-12

ن جانـب  حيث عرفت أنها عبارة عن توقع متفائل م ،اتفاق على تعريف محدد لهذا المفهوم

مـع   ،و هي التوقعات غير المنطقية لمخرجات حدث غير مؤكدالأفراد حوا نتائج حدث ما، 

نية احد العناصر الأساسية للعلاقات الإنسافهي الأخذ في الاعتبار شرط التعرض الشخصي، 

  .الضمنية فهي مطلب أولي من متطلبات النجاح

                                                
 .137ص .2005، القاهرة، منظمة التعلم ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية: مؤيد سعيد سالم - 1
  

2  - Hosmer.l.t: trust; the connecting link between organizational theory and philosophical ethics; academy of 
management review ; 1995; p p 379- 403. 
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و على أنها رغبة طرف في أن يكون عرضه لتصرفات طرف آخر، و ذلك بناء على 

ت مهمة للشخص المـؤتمن  التوقعات بان الطرف الأخير الموثوق فيه، سوف يؤدي تصرفا

اسـية لبنـاء   من هذه التعاريف نجد أن الثقة التنظيمية إحدى العناصـر الأس واضح الثقة، ف

ة التنظيمية مبنية علـى توقعـات بـان الشـخص     لإنسانية و تعزيزها، و أنها الثقالعلاقات ا

  .الموثوق فيه سوف يؤدي سلوكات معينة مرغوب فيها

  :فالتعريف الإجرائي لهذا المفهوم

الاتصالية التي تتعلق بالقيادة الإدارية الوسطى لتعزيز الثقة التنظيميـة   تهي المهارا

والابتعاد عن  ،وفي المنظمة نفسها ،والعليا ،مرؤوسين و بين قيادتهم الإدارية الوسطىبين ال

و تركز على الرسمية فقط في المعاملات، وتعزيـز العلاقـات    ،العلاقات التي تعزز الحذر

العلاقات المتجنبة للتعامـل   ليستالاجتماعية المبنية على الثقة في كل في كل المستويات، و 

والمتخوفة من سلطة العقاب، بل العلاقـات التـي تـدرس استشـارات      ،مع القيادة الإدارية

مما يرجع للمرؤوسين ثقتهم في قيـادتهم   ،و أفكارهم و توصياتهم ،و شكاويهم ،المرؤوسين

  .  من أولى الاهتمامات لديهم

هو عملية اسـتنتاج وتصـحيح    :)Argyris-ارجريس( يعرفه  :)1(التعلم التنظيمي-5-13  

الأخطاء أو أنها الحالة التي يتم فيها تطوير معرفة المنظمة، من خلال سعي الأفراد تطـوير  

معرفتهم عن العلاقات التي تربط السلوك أو التصرفات بالنتائج ، وفهم مدى تأثير العوامـل  

  مليـة الـتعلم التنظيمـي هـي     يـرى أن ع  :)Senge-سينج (أما البيئية على هذه العلاقات،

معرفة تستطيع المنظمـة الحصـول    إلىو المراجعة المستمرة للخبرات، وتحويلها  الاختبار،

الـتعلم التنظيمـي هـو     إن :)Huper -هيـوبر ( أما و توظيفها لأغراضها الرئيسية، ،يهاعل

وك المنظمة المعالجة الصحيحة للمعلومات المكتسبة التي يصاحبها أو ينتج عنها تغيير في سل

الحصول : و يشير أيضا إلى أن هناك أربعة عمليات لابد من تكاملها معا في التعلم التنظيمي

  .و توزيع المعلومات، وتفسير المعلومات و الذاكرة التنظيمية على المعرفة

فالتعلم التنظيمي عملية هدفها اكتشاف الأخطاء و حل المشكلات التي تواجه المنظمة   

  صنع القـرارات بأسـلوب يتـيح لهـا المرونـة و تسـتجيب للمواقـف         بشكل تلقائي، و

  .و تصحيح الأخطاء و حل المشاكل التي تواجه عملية العمل جالمختلفة، وعملية استنتا

  :التعريف الإجرائي ف   

 ـهي الخصائص التي تعززها القيادة الإدارية الوسطى ضمن ثقافتها الاتصالية لب   اء ن

  و المسـؤولية   ،و القيـادة  ،بناء القرارات، لتعلم مهارات التنفيـذ سلوك التعلم التنظيمي في 

                                                
  .49-48مرجع سابق، ص ص :مؤيد سعيد سالم - 1
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  و مهارات تكـوين فـرق العمـل، و تعلـم مهـارات التعبيـر عـن         ،و مهارات التسيير

و طرق التفاوض و أساليب الإقناع و شرح التعليمات خـلال الاجتماعـات لبنـاء     ،الرأي

و حتى  ،القرار، في القرارات الروتينيةالتسييرية، بالمشاركة في جميع مراحل بناء  القرارات

الإستراتيجية، لتعلم المسؤولية الجماعية في اتخاذ القرار، وتدريبهم علـى تحمـل    تالقرارا

  .في تسيير شؤون مكتبهم مبناء قراراته ، وفيمسؤولية

انه تحرير الإنسـان مـن القيـود     ينضر البعض للتمكين على :)1(التمكين العمالي-5-14 

ممارسة روح المبادرة و الإبداع، بينما يرى آخـرون   ومكافأته على هوتحفيز ،وتشجيع الفرد

  أن التمكين يحرر الفرد من الرقابة الصارمة والتعليمـات الجامـدة، والسياسـات المحـددة    

ها، وهذا بـدوره  والأعمال التي يقوم ب ،ويعطيه الحرية في تحمل المسؤولية عن التصرفات

ومسـتغلة فـي ظـل     ،يحرر إمكانات الفرد ومواهبه الكامنة، التي حتما ستبقى غير مفعلـة 

  . البيروقراطية الجامدة

 يأخـذوا ويذهب البعض إلي أن التمكين يعني تشجيع الأفـراد، والسـماح لهـم أن    

في أنجاز أهداف المنظمة، وهذا  االمسؤولية الشخصية، لتحسين طريقة أداء وظائهم ليساهمو

   اأنهـم يصـنعو   ايحتاج إلي خلق ثقافة تشجع العاملين في كافة المسـتويات لكـي يشـعرو   

هذا التمكين هو نقل المسـؤولية  علي الثقة والمهارات،  االفرق، ويساعدهم ذلك بأن يحصلو

 ـ    ، كمـا انـه دعـم المرؤوسـين     نالمرؤوسـي ى والسلطة بشكل متكافئ، من المـديرين إل

قرار، وفي التمكين يكـون  بالسلطة، ودعوة صادقة للعاملين بالمنظمة للمشاركة في سلطة ال

  .الممكن مسؤولا عن جودة ما يقرره أو يؤديه المرؤوس

  :التعريف الإجرائي

هي مجموع الخصائص السلوكية التي يتعلمها المرؤوسـين مـع قيـادتهم الإداريـة     

المملات عليهم مـن   تافة اتخاذ القرار، فيتمكنون من فهم بوضوح القراراالوسطى داخل ثق

  و الإبـداع فـي   ،تجدد مـن طريقـة عملهـم    تنون من اتخاذ قراراكطرف قيادتهم، و يتم

و عدم مناقشته، والتحدي فـي تنفيـذ    فقط ا يملى عليهممو التقليل التنفيذ الحرفي م ،تنفيذها 

  مل، والتمكن من حـل مشـكلات العمـل بـاقتراح بـدائل      و المنافسة في تأدية الع، المهمة

  . وحتى في ظل غياب القيادة الإدارية، لتعزيز العلم الذاتي المستمر ،جماعية

  

  

  

                                                
، المنظمة 02، المجلة العربية للإدارة ، العدد العلاقة بين الموظفين و العملاء تشخيص اثر قدرات الموظف و تمكينه: ملحم مصطفى يحي سليم- 1

 . 13-06، ص ص 2004العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، 
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الالتزام التنظيمي على أساس كونه يمثل اتجاها لدى  يحدد :)1(الالتزام التنظيمـي  - 15 – 5

و استعدادا تاما لبذل  ،أو شعورا قويا للبقاء عضوا في تنظيم معين ،الفرد يشتمل على رغبة

مـا  و قبـولا تا  ،و إيمانا كاملا بالقيم التي يتبناهـا التنظـيم   ،جهود قوية لصالح ذلك التنظيم

يعرف على انه توجه يعكس ولاء العاملين للتنظيم الـذي   ولأهداف التي يسعى إلى تحقيقها، 

 ـ   ،ينتمون إليه التنظيم و يمثل عملية مستمرة من خلالها يظهر أولئك العـاملون اهتمـامهم ب

  .ونجاحه المستمر

  فهو الرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من اجل تزويد المنظمـة بالحيويـة    

و العمل بأقصـى   ،و منحها الولاء، وهو عملية الإيمان بالأهداف المنظمة وقيمها ،و النشاط

  و قيمها ،و هو مدى اقتناع العاملين بإدارتهم ،و تجسيد تلك القيم ،ق تلك الأهدافطاقة لتحقي

عرون أنهم جزء أساسي و مؤثر ويش ،إلى درجة تجعلهم يتوافقون ويندمجون فيها ،وأهدافها 

فهو  ،والتشابه بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة ،وهو العملية التي يحدث فيها التطابقفها، 

تقليل من دوران العمل، درجة الإبداع، المبادرة ، ترك العمـل  ( داخل المنظمة اندماج الفرد

  .الذاتي بالعمل طالدافعية الانضبا

  :التعريف الإجرائي   

الالتزام التنظيمي سلوك يعبر عن مجموعة من الخصائص التـي تتميـز بهـا     يعتبر  

  والتقيد بقـيم المنظمـة    ،الثقافة الرقابية لدى القيادة الإدارية الوسطى، لتعزيز الرقابة الذاتية

وما هو رسمي لها، و يحقق أهدافها، وتعزيز القـدرات  الذاتيـة لـدى     ،و أنظمتها الداخلية

ــل  ــي العم ــين ف ــباط   المرؤوس ــدة الانض ــق قاع ــلوك وف ــبط الس ــز ض   ، وتعزي

وفـق   ن الضغط التنظيمي، و تصحيح الخطأالذاتي، و تعزيز الحضور الذاتي في العمل دو

   . و المشاركات الجماعية ،القدرات الذاتية

فيطلق عليه البعض تلك الأنشطة، والممارسات التي يوظف  :)2(التسييس التنظيمي - 5-16

وعبـر عمليـات التخطـيط     ،ونفوذهم تحقيقا لمصالحهم داخل المنظمات فيها الإفراد قوتهم،

  الجماعـات   تأو ممارسا ،الأفراد توالتطوير ويطلقون ذلك على ممارسا ،والتنظيم والرقابة

و المواقف التكتيكية التـي   ،والشلل غير الرسمية، وهناك من يطلقه على مجموعة الأساليب

والنوايا التي لا تسمح القـوانين أو الآداب   ،خفاء المقاصدفي المنظمات لإ نيلجأ إليها العاملو

عنها، أو التي لا يرغب الأفراد بكشفها لما يترتب عليها مـن   أو القيم أو الأعراف بالإفصاح

  .ضرر أو عداء أو مسائلة

                                                
محددات الإدراك الإداري للالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين و نتائجه، دراسة مطبقة على العـاملين بالجهـاز الإداري بجامعـة    : ريان عادل- 1

 .  482-455، ص ص 2000، 3العدد  07لإدارية، مجلد ، المجلة العربية للعلوم ااسيوط
 .428، ص 2000، معهد الإدارة العامة، الرياض، تطوير المنظمات :وحيد الهندي/ فرنش و بيل ،جونير سيسل، ت- 2
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التصرفات التأثيرية المقصـودة  :التسييس التنظيمي بأنه  :)allenألن ( و يعرفها أيضا  

ــين و حمايـ ـ ــراد  لتحس ــية للأف ــلحة الشخص ــات، أوة المص ــيف  المجموع   و يض

  بأنه هو إدارة لتحقيق نهايات لا تصـادق عليهـا المنظمـة     :)BRONSTON -بروستون (

أو لتحقيق نهايات من خلال وسائل تأثير غير مشروعة، و يعرفه بأنـه السـعي للمصـلحة    

  .الذاتية في العمل في وجه معارضة حقيقية أو متخيلة

  :الإجرائيالتعريف 

  هو سلوك يتم تعزيزه سلبيا من طرف القيادة الإدارية الوسطى مـن خـلال ثقافتهـا      

الرقابية، تعبر عن الابتعاد عن استغلال قدرات مرؤوسيها لتحقيق مصالح شخصية كالحفاظ 

   على المنصـب، والابتعـاد عـن تكـوين جماعـات مـن المـوظفين مـوالين لـرئيس         

 العمال، والإشراف الجماعي عليهم، والابتعاد عـن تعزيـز  المصلحة، وتحقيق التساوي بين 

 قوته و نفوذه على حساب المرؤوسين، والابتعاد عن خلق جهاز لا يترك حرية للمرؤوسـين 

رة رئيس المصلحة على وللحديث عن مشاكل العمل، و الابتعاد عن تباين الآراء، وتلميع ص

  .   دون العمل على الاستفادة منها لديهم نحساب المرؤوسين، و تحميل الأخطاء المرؤوسي

يعتبر هذا من السلوك التنظيمية التي يعملها أو ينتهجها الفرد  :)1(المواطنة التنظيمية -5-17

أو سـلوكياتهم   ،طواعيا، حيث تعرف على أنها الجهد التعاوني الذي يقـوم بـه العـاملين   

ولا يتضمنها الوصف الـوظيفي  وتعرف أنها سلوكيات مرتبطة بالعمل  الابتكارية التعاونية،

  و تقـوي و تـدعم الأداء الفعـال     ،وهي لا ترتبط بنظـام المكافـآت الرسـمي   ، الرسمي

هي مجموعة من الأفعال التي لم يتم تحديدها بصورة مباشرة من قبـل توصـيف   فللمنظمة، 

  .إلا أنها ينتج عنها مصالح للمنظمة ،الوظيفة

على مجموعة من التصرفات لا تعتبر  و كذلك تعرف بأنها سلوك غير مكلف يحتوي

فهـي مصـطلح   و تنفيذا لمتطلبات العمل الرسمية، أ ،ضمن الأوامر المباشرة لرئيس العمل

مماثل لسلوك العمل الإضافي، فهي تعبير عن السلوك الإضافي الذي يتخطى السلوك الرسمي 

  .و المرغوب في نفس الوقت من المنظمة ،المحدد في توصيف الوظائف

يتضح من التعاريف السابقة أنها سلوكات تعتمد على تشجيع القيادة الإداريـة علـى   

الانخراط فيها، و هي سلوكات اختيارية تطوعية تنبع من الأدوار الإضافية التـي يمكـن أن   

  .و هي سلوكات مفيدة تنظيميا ،لفرد في العملايضطلع بها 

  

  

                                                
1  - Pukta.d.j.:evidence for hetrogeneous of organizational: implications for theory; psychological bulletin; 1999; 
p p 59-71.  
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  :التعريف الإجرائي

ية هي السلوك التنظيمي المعزز داخل ثقافة التحفيز لدى يقصد الباحث بالعدالة التنظيم

  تعبر عن سلوكات لدى المرؤوسين يبذلون جهد اكبر فـي العمـل   ،القيادة الإدارية الوسطى

  ويبتعدون عن إضاعة الوقت، ويعملون ساعات إضـافية إلـى جانـب الوقـت الرسـمي      

زويـد بعضـهم بالمعلومـات    للعمل، ويبادرون للقيام بأعمال زملائهم في حالة غيـابهم، وت 

والتعاون فيما بينهم في إنهاء الأعمال ذات الحجم الكبير، ودعم التضامن  ،الضرورية للعمل

  .     الاجتماعي بين الموظفين، والعمل على الاهتمام بالسلوكات الطوعية التي تخدم المنظمة
أنها احد المتغيرات الهامة يمكن النظر إلى العدالة التنظيمية على :)1(العدالة التنظيمية-5-18

ذات التأثير المحتمل على كفاءة الأداء الوظيفي للعاملين من جانب و على أداء المنظمة مـن  

جانب آخر و يمكن تعريفها كما عرفة بأنها تعكس الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد علـى  

  .لوظيفي و الإنسانيعدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير في التعامل معه على المستويين ا

و كـذلك عدالـة الإجـراءات     ،وعرفة على أنها تعكس كل من عدالة المخرجـات   

المستخدمة في توزيع تلك المخرجات، وكذلك نجد أن العدالة التنظيمية تركـز علـى مـدى    

لـى العديـد مـن المخرجـات     و تأثير ذلك ع ،إدراك العاملين للمعاملة العادلة في وظائفهم

ن تعريفها بأنها الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد على عدالـة الأسـلوب   ويمكالتنظيمية، 

، أو أنهـا تعكـس   يالذي يستخدمه المدير في التعامل معه على المستويين الوظيفي والإنسان

  .وعدالة الإجراءات المستخدمة في توزيع تلك المخرجات ،عدالة المخرجات

  :التعريف الإجرائي  

التنظيمية ذلك السلوك التنظيمي الذي تحمله ثقافة التحفيز المعززة عن يقصد بالعدالة   

القيادة الإدارية الوسطى،  تعبر عن عدالة الإجراءات التنظيمية المعتمدة من طرف القيـادة  

 و عدالة المعاملات الإنسانية لدى المرؤوسين من طرف قيادتهم الإداريـة  الوسطى، الإدارية

و نجـاح   ،شخاص المميزين في العمل على أنهم مصدر إبـداع ، و الحفاظ على الأالوسطى

المنظمة، والعمل على بناء العلاقات على أساس الكفاءة بين المرؤوسين، والاعتمـاد علـى   

  .  سياسة الدعم للمرؤوسين في عملية التحفيز، و ليس سياسة التحفيز فقط

  

  

  

        

                                                
 13، ص2006، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية: عادل محمد زايد - 1
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  :الدراسات السابقة  -6 

  :دراسات أجنبية -6-1

 1982نشرت لأول مرة سنة :)Tom Perters et Robert Waterman «)1« دراسة   -6-1-1

 ، والكتاب هو ثمرة سنوات-البحث عن التميز-»  In Search of Excellence« تحت عنوان 

  من البحث، تأتي هاته الدراسة عقب تعرض العـالم الغربـي لصـدمتين بتـروليتين فـي     

  التضـخم، إفـلاس   العـالم الغربـي، بسـبب ذلـك    السبعينات، والأزمة التـي أصـابت   

  المؤسسات، البطالة، واجهت الجهات الأكاديمية جملة من الأسـئلة حـول أزمـة التسـيير    

 الغربي، وضرورة تغييره، كما تأتي الدراسة في الوقت الذي كانت تغزوا فيـه المؤسسـات  

  .رهااليابانية السوق الأمريكية، وتنافس في نظيرتها الأمريكية في عقر دا

تتمحور إشكالية هذه الدراسة في المبادئ التي تعمل الشركات على تعزيزيهـا، فـي   

،هـذه المبـادئ التـي    )البحث عن التميز(و غزو السوق، وكسب الرهان  ،بحثها عن التميز

لثقافة التميز لدى  يتتجسد في السلوك التنظيمي لعمالها، يعبر ذلك السلوك عن الوجه الدينام

  .الشركة

  :هذه الإشكالية في التساؤل المحوري الآتيطرحت 

  ؟اكيف يمكن للمؤسسة أن تحقق التميز عن المؤسسات الأخرى، مع ضمان نجاحها ورياديته

  .و ما هي المبادئ الأساسية التي توجه سلوكها التنظيمي يعبر عن ثقافة تنظيمية خاصة بها؟ 

  :للإجابة عن هذا التساؤل المطروح حدد الفرضيات الآتية

  .تحقق المؤسسة تميزها من خلال تعزيزها، و تفضيلها للفعل و التصرف  -

  . تحقق الميزة التنافسية للمنظمة، من خلال تعزيزها للاستقلالية والإبداع -

  .تتجسد الميزة التنافسية للمنظمة، من خلال تفعيل ربط الإنتاجية بتحفيز الأفراد -

  . تتجسد الميزة التنافسية للمنظمة، من خلال البقاء في إنصات دائم للعميل -

مؤسسة أمريكية ضخمة، من مختلف القطاعـات باسـتثناء    62حيث شملت الدراسة 

بالاعتماد  القطاعات المالية، وركز الباحثان على تحليل أداء هذه المؤسسات موضوع الدراسة

قارن، لمقارنة بين أداء مختلف المؤسسات قصد تحديـد  على الوصفي التحليلي، و المنهج الم

  .    أهم مبادئ ثقافة التميز

تلخـص فـي    أما نتيجة هذا التحقيق لتحديد ثقافة التميز لهذه الشركات الأمريكيـة، 

  :المبادئ الأساسية

  . البقاء في إنصات دائم للعميل. 4      .تفضيل الفعل و التصرف .1
                                                

 .50، ص 2004مصر،،المنظمة العربية للتنمية للإدارة، 4، ع 24، المجلة العربية للإدارة، مج ثقافة الابتكار: فؤاد نجيب الشيخ - 1
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 .التعبئة حول قيم أساسية. 5           .تثمين الاستقلالية و الإبداع .2
  .الاحتفاظ بهيكلة بسيطة .6         .ربط الإنتاجية بتحفيز الأفراد. 3     

نشرت لأول مرة سـنة   :)John.P.kotter and James L.Heskett «)1« دراسة -6-1-2

و الكتاب ثمرة تحقيق كبيـر    »Corporate Culture and Performance«تحت عنوان  1992

فـي   1991إلى جـانفي   1987دراسات ضخمة قادها الباحثان من أوت ) 04(في شكل أربع 

 Harvard»الولايات المتحدة الأمريكية، مولت هذه الدراسـة مـن طـرف قسـم البحـث      

Busness» ،   مردوديـة   المؤسسـة، و  تهدف هذه الدراسة إلى تحديد العلاقـة بـين الثقافـة

 هل توجد علاقة سببية بين ثقافة المؤسسـة :  وذلك من خلال طرح التساؤل التاليالمؤسسة، 

   .و مردودية المؤسسة؟

  إن ما ميز هذه الدراسة في تحليلها، هو محاولة قياس العلاقة بـين ثقافـة المؤسسـة   

مردودية المنظمة، أي الأثر الذي تؤديه الثقافة التنظيمية في رفع أو خفـض مردوديـة     و 

، أي البحث في طبيعة تلك العلاقة، ومحاولة قياسها، مميزة الدراسة في طرح هاته المؤسسة

قطاع من  22مؤسسة تنشط في  207الإشكالية، من وجهة نظر إستراتيجية،و شملت الدراسة 

  حيث من أهم النتائج هذه الدراسة انه حسب نمـط الثقافـة التنظيميـة السـائدة     الصناعات، 

وانخفـاض   ،بارتفـاع ى رسم سلوكها التنظيمي، لها علاقة وطيدة للمنظمة، و التي تعمل عل

  . مردودية المؤسسة

وميـزت دراسـة      :»  Jacqueline Koberg and Christime 1991« دراسة  -6-1-3

بـين أنـواع    Jacqueline Koberg and Christime 1991جالولين كوبيرغ و كرسـتين   :لـ

في الولايات المتحدة و مدى الابتكار لدى العاملين في الثقافات السائدة في الشركات المحاسبة 

الشركات، أي تهدف هذه الدراسة إلى محاولة تحديد الثقافة الإبداعية السائدة فـي هـذه    هذه

  :الشركات، وذلك من خلال طرح التساؤل الآتي

ما علاقة نمو ثقافة الإبداع لدى العاملين، وجو العمل لدى العـاملين فـي الشـركات    

  موضوع الدراسة؟ 

  :أما للإجابة عن هذه التساؤل المحوري حدد لها ابعد في الفرضيات التالية

  .هناك علاقة بين مناخ العمل و مبادرة العمال -

  .هناك علاقة بين مناخ العمل، ودافعية الابتكار -

  .هناك علاقة بين مناخ العمل، و استمالة العمال  -
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وتوصلت إلى إن ثقافة الإبداع يجب أن تتضمن وجود عدد من الصفات التي تخلـق   

الجو الملائم للمبادرة و الدافعية و الابتكار و اسـتمالة المـوظفين و ذلـك عكـس الثقافـة      

  . )1(البيروقراطية التي تركز على الرسمية و الهيراركية و الرقابة

  :دراسات عربية-6-2

تتمحور هذه الدراسة حـول دراسـة    :)2( إستراتيجية التغيير و الثقافة التنظيمية -6-2-1

  تأثير إستراتيجية التغيير على تطوير الثقافة التنظيمية بـالتطبيق علـى مستشـفيات عـين    

  :شمس، حيث إشكالية هذه الدراسة هي حول عدة أبعاد تتمحور في الأسئلة التالية

  كيف يمكن تطوير المستشفيات الجامعية موضع البحث من خلال إسـتراتيجية التغييـر؟    -

 و ما هي أبعاد المدخل الإستراتيجي الأكثر تأثيرا؟ و ما هي أهمية هذه الأبعاد؟
وضع الرؤية، و إدراك أهمية التغيير، و التركيز علـى  « إلى أي مدى يمكن لهذه الأبعاد  -

تدريب و التعلم التنظيمي، و دعم الإدارة للتوفيـق بـين الأهـداف    العميل، ودعم الإدارة بال

  أن تحدث تطورا في ثقافة المستشفيات الجامعيـة موضـع الدراسـة    » التنظيمية و الفردية 

و التي تتمثل بمكونين أساسيين في هذه الدراسة هم القيم المحورية المشتركة و سلوك النمط 

 .الإداري
هناك اهتمام من قبل أفراد العينة الممثلة لجميع المستشفيات وقد توصل الباحث إلى أن 

الجامعية لعين شمن، بأبعاد إستراتيجية التغيير التي حددها الباحث للدراسة، كما توصل إلـى  

أن هناك تأثيرا إيجابيا واضح لأربعة أبعاد إستراتيجية التغيير المحدد سابقا، علـى تطـوير   

المتمثل بالقيم المحورية المشتركة، و لـم يتبـين    لتنظيمية والمكون الرئيسي الأول للثقافة ا

وجود تأثير للبعد الخامس المتمثل في التوفيق بين الأهداف التنظيمية و الأهداف الفردية فـي  

تطوير المكون الأساسي الأول للثقافة أيضا إلى أن هناك تـأثير إيجـابي للأبعـاد الخمسـة     

والتركيز على العميـل، و دعـم الإدارة    مية التغيير،وضوح الرؤية، و إدراك أه«  :السابقة

على » و التعلم التنظيمي و دعم الإدارة و التوفيق بين الأهداف التنظيمية و الفردية للتدريب

  .تطوير المكون الرئيسي الثاني للثقافة التنظيمية والمتمثل في السلوك الإداري

هي دراسة حول الأبعاد التنظيمية  :)3( ةالأبعاد التنظيمية و أثرها في أنماط القيـاد -6-2-2

وأثرها في أنماط القيادة، منطلقين من أن مفهوم الأبعاد التنظيمية يمكن ربطه بحجم المنظمة 

                                                
 . 51،مرجع سابق، ص ثقافة الابتكار: فؤاد نجيب الشيخ:  نقلا عن - 1
ماجسـتير  ، رسـالة  تأثير إستراتيجية التعبير على تطوير الثقافة التنظيمية بالتطبيق على مستشفيات عين شـمس : هشام عبد الرحمان غنوم - 2

 .2005منشورة، إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، مصر، 
، ص 2006، مختبر علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمـة، قسـنطينة   فعالة التنظيم في المؤسسات الاقتصادية : صالح بن نوار: نقلا عن - 3
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  ) الهيكـل التنظيمـي  (، ونوع  الوظيفة والمستويات الإداريـة  )عامة ، خاصة(ونوع الملكية 

  .الاقتصادية للمنظمة ككلو تأثير كل هذا على مستوى الأداء و الفعالية 

واتجاهاتهم وتأثر هذا السلوك بالعوامل  ،فترتبط مشكلة البحث بدراسة سلوك المديرين

  منطلقـين مـن النشـرات الرسـمية      –المحيطة، فأشاروا ) البيئة(والإيكولوجية  ،التنظيمية

ت، معتبـرين أن  والفعالية الإنتاجية للمنظمـا  ،إلى أهمية الإدارة في زيادة الكفاءة – العراقية

  نظرا لـنقص مـؤهلات العمـال وضـعف      ،الكفاءة والفعالية لم تصل إلى الدرجة المقبولة

والمشاركة ضمن عينة  ،الإدارة، لذلك قاموا بدراسة بعض المتغيرات المؤثرة في نمط القيادة

من منظمات القطاع الصناعي العراقي، ومحاولة التوصـل إلـى مـدى ملائمـة الأنمـاط      

لهذا تبنى البـاحثون الفرضـيات   ، في جعل هذه المنظمة فعالة وذات كفاءة عاليةالمستخدمة 

  :الآتية للبحث

ترتبط الأبعاد التنظيمية باتجاهات المديرين نحو نمط القيادة حيث يؤثر حجم :الفرضية الأولى

المنظمة و نوع ملكيتها ونوع الوظيفة التي تمارسها و المستويات الإدارية في نمـط القيـادة   

  .لمستخدمة عن المديرينا

ترتبط الأبعاد التنظيمية باتجاهات المديرين نحو ونمط المشاركة الفعال فـي  :الفرضية الثانية

اتخاذ القرارات، حيث يؤثر حجم المنظمة ونوع ملكيتها ونـوع الوظيفـة التـي تمارسـها     

  .والمستويات الإدارية في نمط مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات

ترتبط فعالية المنظمة في تحقيق أهداف العمل السلوكية بعلاقـة معنويـات   : ثالثةالفرضية ال

  .باتجاهات المديرين نحو نمط القيادة و المشاركة

حيث ضمت مديري خمس وثلاثين مؤسسة  ،لقد صممت عينة البحث بطريقة عشوائية

مـن  % 45صناعية أغلبها من القطاع العام و القطاع المختلط، إذ تشكل نسبة القطاع العام 

يمثل القطـاع الخـاص، و لجمـع    % 20حجم القطاع المختلط و الباقي % 35حجم العينة و

مـن أهـم   لعينة، استمارة على أفراد ا 250يع البيانات المطلوبة فقد قام أعضاء البحث بتوز

  :النتائج المتوصل إليها

أن غالبية المديرين الذين شملهم البحث في منظمات القطاع الصناعي العراقي يميلون إلى  -

إتباع الأسلوب التسلطي في الإدارة، إذ يحرصون على التقيد بالتعليمات الرسمية في سـياق  

ضل الأساليب الرقابية في دفـع  العمل الإداري كما أنهم يعتبرون أسلوب الثواب والعقاب أف

  .العاملين لتنفيذ واجباتهم

اتجاهات معظم المديرين نحو مشاركة مرؤوسيهم في اتخاذ القرارات إلى إتباع أسـلوب   -

المشاركة غير المباشر من خلال ممثليهم في مجالس الإدارة واللجان الاستشـارية، وكـان   
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ت الرسمية المركزية التي تؤكد ضـرورة  الدافع الأقوى في ذلك حرصهم على تنفيذ التعليما

 .مشاركة العاملين مع الإدارة في اتخاذ القرارات
أكدت النتائج أن نموذج البحث و فرضياته المتعلقة بالعلاقة بين الأبعاد التنظيمية ونمط القيادة 

  .والمشاركة وفعالية المنظمة هو نموذج ساري المفعول نسبيا

قام الباحث بدراسة حول بناء القيادة في مصنع  :)1(المصنعدراسة بناء القيادة في -6-2-3

بجمهورية مصر العربية، وتمثلت أهداف الدراسة في الكشف عن بناء " بشبرا الخيمة"الزجاج 

القيادة في تنظيم المصنع ودورها في الكفاية والإنتاجية، وطرح الباحث عددا من التساؤلات 

  :أهداف الدراسة وتمثلت فيما يلي رأى أن الإجابة عليها تساعد على تحقيق

ما هي الخصائص الديموغرافية التي تميز أفراد القيادة على اختلافهم؟ وإلى أي حـد  

  يتفوقون فيها على مرؤوسيهم؟

ما هي حدود مسؤوليات قادة الخط الأول ومستويات سلطتهم وإلـى أي حـد يتمتـع    

 تنظيم؟بعضهم بقوة تأثير على المستويات القيادية الأعلى في ال
ما هي الأساليب القيادية التي يتبعونها؟ و ما هي العلاقة التي تربط بين أساليب معنية 

 منها ومؤشرات الكفاية الإنتاجية؟
إلى أي مدى يمكن أن تكشف دراسة قيادة الخط الأول عن وجود أنماط قيادية أخرى 

ا هو دور عنصر قيادي منهـا  كالقيادة الرسمية، وقيادة النقابة، وقيادة الإتحاد الاشتراكي، وم

 في كفاية تنظيم المصنع موضوع الدراسة؟
اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي للوقوف على الواقع التي تقيد الإجابة 

على هذه التساؤلات، كما استخدم أسلوب العينة، حيث بلغ عند الجماعات موضوع الدراسـة  

لخط الأول وعدد من القادة على مستوى الخـط  جماعة عمل، إلى جانب ملاحظتها قائد ا 20

  الثاني الشيء الذي يجعل هذه الدراسة أقرب إلى المسح الاجتمـاعي منهـا إلـى الدراسـة     

بالعينة، كما استعان الباحث بأساليب الاستخبار المطبقة عن طريق الاستخبار في مكان العمل 

ب الوثـائق والسـجلات المتعلقـة    مع العمال وقادة الخط الأول والثاني، بالإضافة إلى أسلو

  :بمعدلات الإنتاج والجزاءات والإصابات والتغيب، ولقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

وجود قيادة غير رسمية إلى جانب مستويات القيادة الرسمية المختلفة، ابتداء من قادة الخط  -

 عن قيادة النقابة وقيادة الاتحاد الأول حتى أفراد القيادة على مستوى الإدارة العليا، هذا فضلا

الاشتراكي وكلها عناصر قيادية تضاف إلى بعضها لتكون صورة القيـادة بتنظـيم مصـنع    

  .الزجاج

                                                
، 2007مخبر علم الاجتماع الاتصال جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، ، الإشراف و التنظيم الصناعي في الجزائر: يوسف عنصر :نقلا عن - 1

 .142-138ص ص 
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تحتل القيادة الرسمية في المصنع أوضاعها بطريقة تدل على وجود تدرج هرمـي علـى    -

مستوى القيـادي الأول  ة القمته رئيس مجلس الإدارة وفي قاعدته العمال، وبين القمة والقاعد

لكل وضع وظيفي نطاق اختصاص محدد يلتزم شاغله بأداء واجبات عمل محـددة  والثاني، 

ومسؤوليات يناط بها تعينها اللوائح وقوانين العمل بالمصنع، وفي مقابل هـذه المسـؤوليات   

 .يتمتع كل مستوى قيادي بقدر من السلطة
وضع أقل لإشراف وضـبط المنصـب   في ظل هذا التدرج الهرمي يضع كل منصب أو  -

 .ولوحظ أن سلوك الذين يشغلون هذه المناصب محكوم بقواعد ومعايير فنية. الأعلى منه
تشير الملاحظات السابقة إلى أن بناء القيادة الرسمي في تنظيم المصنع يكاد يقترب مـن   -

والقيادة انتهـى  في حديث له عن البيروقراطية ، "ماكس فيبر"بيروقراطي الذي قدمه البناء ال

العلاقة بين القائد والأتباع في التنظيم البيروقراطي هـي علـى   "إلى أن " لوس كامل مليكة"

العكس تماما من العلاقة بين القائد والأتباع في الجماعة الديمقراطية، وإذا كان مـن السـهل   

اطي يكون على القائد في الجو الأوتوقراطي أن يضع ضحية مطالبه هو، فإن القائد البيروقر

  .دائما مقيدا بالتنظيم المكتبي 

لوحظ على بناء السلطة الرسمي وجود نطاق للتحكم عمودي وطويـل يزيـد فيـه عـدد      -

المستويات القيادية وعدد الأفراد الذين يشرف عليهم كل مستوى قيادي منهـا علـى الحـد    

كم، وليس أقدرها المناسب، وبالرغم من أن هذا النوع لنطاق التحكم ليس أفضل أساليب التح

على تحقيق أهداف التنظيم، ومن ثم لا يترتب عليه وجود مستوى عال من الرضا والارتياح 

المهني بين العاملين فيه وروح معنوية مرتفعة، حيث لا يتوفر للأفراد في ظله إلا قدر ضئيل 

 .من الحرية في أداء أعمالهم
بالإنتاج، رغم وجود نسبة ضـئيلة مـن   يميل قادة الخط الأول إلى إتباع أسلوب الاهتمام  -

بينهم يميلون إلى إتباع أسلوب يجمع بين الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالعمال، وقـد ظهـرت   

عليم عمالهم خبرات يهتم أغلب قادة الخط الأول بت -:بعض الاتجاهات المحددة في هذا الصدد

أجمعوا  -في حل إشكالات العمل،ن مع عمالهم لا تهتم هذه الأغلبية بالتعاو -العمل بأنفسهم،

يهتمون بالإنتاج كوسـيلة  -مع عمالهم في حل مشاكلهم الخاصة، على عدم اهتمامهم بالتعاون

 .للترقية وزيادة الدخل
ف عن ميلهم نحو الضغط علـى عمـالهم   ساد اتجاه غير ثابت في سلوكهم حال دون الكش -

وثمة نسبة ضئيلة منهم لوحظ إتبـاعهم  يميل قاعدة الخط الأول إلى إتباع الأسلوب الوثيق، و

 :للأسلوب الذي يجمع بين السمات العامة الوثيقة في قيادتهم، وتبين في هذا الصدد
تهتم  -في العمل، لم يحرص قادة الخط الأول على اتجاه ثابت بصدد ترك الحرية لعمالهم -

في حل مشاكل  يرون ضرورة رجوع عمالهم إليهم -البية العظمى منهم بمصالح عمالهم،الغ
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ظهر ميل قادة الخط الأول تجاه اتباع أسلوب الثواب في معاملتهم لكل العمل وإخبارهم بها، 

من ارتكب خطأ في العمل من أفراد جماعتهم، وظهرت أن نسبة ضئيلة منهم تتبع أسـلوب  

لم يتضح وجود اتجاه غالب يميل إليه قادة الخط الأول ويشير إلى احتمـال وضـع   قاب، الع

ة اجتماعية محددة بينهم وبين عمالهم ونجد أن هناك نسبة غير ضئيلة منهم اعتادت على مساف

  .وضع مثل هذه المسافة الكبيرة بينهم وبين عمالهم

بدراسة حول التنظيم في شـركة   الباحثقام  :)1("حول القيادة والاتصال" دراسة -6-2-4

إلى  1969النصر للأصواف والمنسوجات بمصر، استغرقت ستة شهور كاملة بين منتصف 

، استخدم فيها الملاحظة المباشرة للعلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين، ثم أجرى 1970بداية 

اقفهم مـن  مقابلات محددة باستمارة بحث مع عينة من عمال الأقسام الإنتاجية للكشف عن مو

  .القيادة وأخيرا المقابلات الحرة مع الرؤساء والمرؤوسين

  :وقد شملت الدراسة المجالات الآتية

مدى معرفة المرؤوسين لطبيعة الدور الرسمي الذي يؤديه الرؤساء في العمل ونطاق 

  .المسؤولية المحددة لكل منهم

 .ظيم في اختيار القادةتقييم المرؤوسين لرؤسائهم وفقا للأسس التي يرتكز عليها التن
والطابع  طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، ومدى عمق التفاعل الاجتماعي بينهما

 .الغالب على الاتصالات
اتجاه الرئيس نحو مرؤوسيه، ومدى تمركز إشرافه حول الإنتاج وتحقيـق الأهـداف   

لقد ركز الباحث على اعي، والرسمية، أو اهتمامه أيضا بتأكيد روابط وصلات التكامل الاجتم

مستوى الخط الأول أي الرؤساء المباشرين للعمال، والخط الثـاني  : مستويين للإشراف هما

أي رؤساء الأقسام، وذلك باعتبار أن هذين المستويين يمـثلان حلقـة وصـل بـين الإدارة     

  :والعمال، وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

  :تهوظائف الرئيس ونطاق مسؤولي -ا

حصلت الدراسة على بيانات كمية تكشف عن مدى وضوح دور رئيس العمال بالنسبة 

للمرؤوسين وإدراكهم لنطاق مسؤولياتهم في نظر أعلى نسبة مئوية مـن العمـال، فالمهمـة    

فالمهمة الرئيسية للمشـرف  . الرئيسية للمشرف تتمثل في مراقبة تنفيذ نسبة مئوية من العمال

معتبـرة عـن   % 36.1في حين كانت في رأي % 59.5عمل بنسبة تتمثل في مراقبة تنفيذ ال

المحافظة على النظام والاستقرار، وتوزعت النسبة المئوية المتبقية بين عدة وظائف يتولاها 

المشرف كالإشراف على العملية الإنتاجية ومراقبة جودة الإنتاج وإصلاح وصـيانة الآلات  

                                                
  .147-142، مرجع سابق، ص ص الإشراف و التنظيم الصناعي في الجزائر: يوسف عنصر : نقلا عن - 1
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لم تستطع % 11.7د نسبة من العمال قدرها وقد كشفت بيانات الدراسة عن وجو ،والمعدات

ويلاحظ الباحث أن هناك تفاوتـا بـين   . تحديد طبيعة المهام التي يؤديها المشرف تحديد دقيقا

فقد أضاف عمال أحـد  . الأقسام فيما يتعلق بتعدد الوظائف التي ذكرها العمال عن رؤسائهم

الإنتاجية والمساهمة في إصـلاح  الأقسام وظيفتين لرؤسائهم هي الإشراف على أداء العملية 

الآلات وصيانتها، بينما حدد عمال قسم آخر ثلاث وظائف رئيسية تمثلت في مراقبـة تنفيـذ   

  .العمل، الإشراف على سلوك العمال وانتظامهم في العمل والمحافظة على النظام والاستقرار

  :أضاف الباحث أن تفسير الشواهد الكمية السابقة ممكن في ضوء حقيقتين

  الأولى في نطاق الإشراف المحدد لكل من رئيس هذه الأقسام بـالنظر إلـى حجـم القسـم     

ق بتحقيق الأهداف العامة ذاته، والثانية هي طبيعة العمل ونوع المنتج ومبلغ أهميته فيما يتعل

 لقد توصلت الدراسة إلى أن طول مدة العمل بالمصنع ترتبط بالقدرة على تحديد هذهللتنظيم، 

كما حاولت الدراسة أن تكشف علاقة المستوى التعليمي بالقدرة على تحديد هـذه  ، الوظائف

فالنسبة التي كشفت . الوظائف، لكن هناك تفاوتا بينها فيما يتعلق بعدم معرفة وظائف الرؤساء

من ذوي الشهادات % 20عن عدم معرفة المرؤوسين لوظائف الرؤساء هي تلك التي بلغت 

  .داد كلما ارتفع المستوى التعليميالتعليمية المتوسطة وتز

  :أسس اختيار القاعدة في التنظيم -ب

لاحظ الباحث أن العمال قد أشاروا إلى أن التنظيم يرتكز حديثا في اختياره لرؤسـاء  

إلى الكفـاءة فـي   % 59.5العمال أو قادة الخط الأول على معايير موضوعية، حيث أشار 

عليه الإدارة في ترقية العمال إلى وظائف الرؤساء كمـا    العمل باعتباره المعيار الذي تستن

أشـارت إلـى الاعتمـاد علـى     % 1.5إلى التعليم و % 5.8إلى الأقدمية و% 47.3أشار 

الاختبارات، لقد أشار الباحث إلى بعض الرؤساء حصلوا على مكانتهم بينما هنـاك أقسـام   

  .يةمعينة حصل فيها بعض الأفراد على مراكز قيادي لعوامل شخص

لقد أشار الباحث في استطلاع رأي العمال حول أسس اختيار القادة على مدة العضوية 

في التنظيم فقد لاحظ أن العمال الذي تحل فترة عضويتهم في التنظيم عن سنتين قد حـددوا  

ويرجع الباحث ذلك إلـى  . معايير موضوعية تماما كأسس للاختيار أهمها الأقدمية والانجاز

  .مل غير الموضوعية يحتاج إلى فترة طويلة يقضيها الفرد داخل التنظيمأن إدراك العوا

  :كما استخلص الباحث ثلاث نتائج أساسية

إدراك أثر العوامل غير الموضوعية في بناء البيروقراطية لا يتيسر إلا بعد أن يمضي 

تبط بالنمو أن من أهم مصاحبات تدعيم البيروقراطية المرفرد فترة طويلة نسبيا في التنظيم، ال

أن التعلـيم  ايير واضحة للتنقل المهني الصـاعد،  في الحجم ازدياد الاعتماد على أسس ومع
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برغم أنه لا يمثل متغيرا أساسيا بالنسبة للتنقل الصاعد بين العمال، فقد أخذت تتزايد أهميتـه  

  .بعد التحول الذي شهده بناء هذا التنظيم نحو البيروقراطية

  :رؤساء وأسلوب القيادةطبيعة العلاقات بال -ج

عمل الباحث على تقديم صورة عن مدى عمل التفاعل والاتصال الاجتمـاعي بـين   

هـل  : الرؤساء والمرؤوسين في التنظيم من خلال طرح مجموعة من التسـاؤلات الهامـة  

تنحصر هذه العلاقة في مجال العمل فقط؟ هل هناك فرصة لظهور علاقات اجتماعية غيـر  

ات الرئاسية المختلفة وبين العمال؟ هل يتمركز إشراف الرؤسـاء حـول   رسمية بين المستوي

الأداء، أم أنهم يهتمون أيضا بتدعيم الصلات والروابط الاجتماعية بين جماعة العمل؟ كشفت 

الدراسة أن العلاقة بين الرئيس المباشر والمرؤوسين لا يمكن وصفها بأنها علاقـات عمـل   

شير إلى ظهور روابط اجتماعية غير رسمية بين العمـال  فقط، فهناك بعض النسب المئوية ت

ورؤسائهم المباشرين على الرغم من وجود نسبة مرتفعة من العمال تشير إلى وجود علاقات 

  .عمل فقط

ولقد أضاف الباحث في تحليله للبيانات أن هناك فروقا في النسب تبعـا للمـدة التـي    

فترة تقل عن عام واحـد، أشـاروا بـدون     فالذين أمضوا في التنظيم: قضاها هؤلاء العمال

استثناء إلى أن العلاقة بينهم وبين رؤسائهم المباشرين لا يمكن وصفها إلا بأنها علاقة عمـل  

فقط، كما اهتمت الدراسة بكشف العلاقة بين العلاقات الاجتماعية القائمـة بـين الرؤسـاء    

ت الدراسة أن القـادة الـذين   وقد كشف. والمرؤوسين ومستويات الإنتاجية أو معدلات الأداء

يحققون مستويات إنتاجية عالية يوجهون إشرافهم أساسا نحو الإنتاج، لكنهم في الوقت ذاتـه  

ويرى الباحث وجـوب  . يعملون على تنمية علاقات اجتماعية مرضية بينهم وبين مرؤوسيهم

شأنها أن تدفع  توافر نوع من التوازن في الإشراف بين الاهتمام بالعلاقات الرسمية التي من

الجماعة إلى انجاز الأهداف التنظيمية بكفاءة وبين العلاقات الاجتماعية الأولية التي تحقـق  

  .الإشباع والرضا للمرؤوسين

فيما يتعلق بأسلوب القيادة كشفت الشواهد الميدانية للدراسة أن الأسلوب الذي أشـار  

لمباشر بالأداء أكثر منه حرصه علـى  إليه عمال الأقسام المختلفة يتمثل في اهتمام الرئيس ا

شيوع روابط وصلات اجتماعية بين المرؤوسين، ويلاحظ أن هنـاك تباينـا بـين الأقسـام     

بالنسبة لموقف المرؤوسين من أسـلوب رؤسـاء   ة فيما يتعلق بأسلوب رئيس العمال، المختلف

لأداء فـي المحـل   الأقسام فإن عمال الأقسام الإنتاجية قد أشاروا إلى اهتمام رئيس القسم بـا 

  .الأول

فيما يتعلق بالجزاءات أوضحت البيانات ارتفاع النسبة المئوية المعبرة عـن اهتمـام   

رئيس العمال بتوجيه مرؤوسيه أكثر من اهتمامه بتوقيع الجزاء عليهم، على أساس أن هـذا  
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 من إثـارة  الاهتمام يمثل إستراتيجية يلجأ إليها الرئيس للاحتفاظ بالتوازن الداخلي للقسم بدلا

كما كشـفت البيانـات أن   . العمال ضد سلوكه وإحجامهم في بعض الأحيان عن التعاون معه

  .الظروف الداخلية لكل قسم ترتبط إلى حد ما بأسلوب رئيس العمال في توقيع الجزاءات

تمثلت أهداف البحث فيما  :)1(دراسة الأبعاد التنظيمية وأثرها على أنماط القيادة -6-2-5

يهدف هذا البحث إلى دراسة الأبعاد التنظيمية وأثرها في نمط القيادة والمشاركة المتبعة  :يلي

من طرف عينة من المديرين في القطاع العام الصناعي العراقي، وأثـر ذلـك فـي قـدرة     

منظمات هذا القطاع في تحقيق أهدافها بنجاح، وعليه يسعى البحث إلـى تحقيـق الأهـداف    

  :الآتية

الأبعاد التنظيمية المتمثلة بحجم المنظمات ونـوع الملكيـة، ونـوع     التعرف على أثر

هداف المنظمة مـن  الوظيفة، والمستوى الإداري على نمط القيادة والمشاركة وأثرها على أ

تحديد طبيعة العلاقة بين الأبعاد التنظيمية ونمط القيادة والمشاركة وأثرها الوجهة السلوكية، و

إجراء مقارنة بين النتائج التـي يتوصـل إليهـا    هة السلوكية، هداف المنظمة من الوجعلى أ

بالنسبة لعينة البحث وما تم التوصل إليه في الدراسات التي تضمنها الجانب النظـري، مـن   

أجل الوقوف على أهم الفروق الاجتماعية والثقافية المؤثرة في سلوك المدير العراقي وسائر 

 .ناميةالمديرين في بعض البلدان المتقدمة وال
 :وقد جاءت فرضيات الدراسة كما يلي

  ترتبط الأبعاد التنظيمية باتجاهات المديرين نحو نمـط القيـادة حيـث يـؤثر حجـم      

مط القيـادة  المنظمة، ونوع ملكيتها، ونوع الوظيفة التي تمارسها، والمستويات الإدارية في ن

يرين نحو مشاركة العاملين في ترتبط الأبعاد التنظيمية باتجاهات المدالمستخدم من المديرين، 

اتخاذ القرارات حيث يؤثر حجم المنظمة ونوع ملكيتها، ونوع الوظيفة التي تمارسها المنظمة 

ترتبط فعالية المنظمة في اركة العاملين في اتخاذ القرارات، والمستويات الإدارية في نمط مش

  .نحو نمط القيادة والمشاركة تحقيق أهداف العمل السلوكية بعلاقة معنوية باتجاهات المديرين

انبثقت عن كل فرضية فرضيات جزئية أو فرعية، من أجل اختبارها صمم الباحثون 

 حجم المنظمة، نوع الملكيـة : استمارة اعتمادا على بعض الدراسات لقياس الأبعاد التنظيمية

 35طبقت الاستمارة على عينة عشوائية مـن مـديري   . نوع الوظيفة والمستوى الإداريو

  ).قطاع خاص% 20قطاع مختلط و % 35قطاع عام و % 45(منظمة صناعية 

  

  
                                                

 .150-147مرجع سابق، ص ص ، و التنظيم الصناعي في الجزائر الإشراف: يوسف عنصر :ننقلا ع -1
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  :توصلت هذه الدراسة إلى نتائج أهمها ما يلي

في منظمات القطاع الصناعي العراقي يميلون إلى إتباع ) عينة البحث(أن غالبية المديرين  -

الرسـمية فـي سـياقات    الأسلوب التسلطي في الإدارة، هم حريصون على التقيد بالتعليمات 

العمل الإداري، كما أنهم يعتبرون أسلوب الثواب والعقاب هو أفضل الأساليب الرقابية فـي  

 .دفع العاملين إلى تنفيذ إجاباتهم
اتجاهات معظم المديرين نحو مشاركة مرؤوسيهم في اتخاذ القرارات إلى إتباع أسـلوب   -

لاستشـارية، وكـان   ا س الإدارة واللجانالمشاركة غير المباشرة من خلال ممثليهم في مجال

الدافع الأقوى في ذلك حرصهم على تنفيذ التعليمات الرسمية المركزية التـي تؤكـد علـى    

 .ضرورة مشاركة العاملين مع الإدارة في اتخاذ القرارات
أكدت النتائج أن نموذج البحث وفرضياته المتعلقة بالعلاقة بين الأبعاد التنظيميـة ونمـط    -

بالرغم من ظهور النتائج ج ساري المفعول نسبيا، والمشاركة وفاعلية المنظمة هو نموذ القيادة

التي أيدت نموذج البحث إلا أنه لا يمكن إغفال أن لخلفيات المديرين الاجتماعية والثقافية في 

القطاع الصناعي العراقي الأثر الواضح في الأنماط القياديـة التـي يتبعونهـا فـي الإدارة     

هذه الخلفيات التي تكونت في ظـل  . هم نحو مشاركة مرؤوسيهم في اتخاذ القراراتواتجاهات

 .المرحلة التي يمر بها العراق كأحد بلدان العالم النامي
  :دراسات جزائرية-6-3

:)1( التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمـة الصـناعية  دراسة  -6-3-1

تهدف هذه الدراسة إلى تناول عملية التنشئة الاجتماعية كإحدى العمليات الأساسية في   

، من حيـث هـذه   )الأسرة، المدرسة(بناء شخصية الفرد داخل المجتمع من خلال مؤسساتها 

  العملية كيف تشكل السلوكات التي تحملهـا المنظمـة الصـناعية الجزائريـة مـن خـلال       

و أثرها على الأفراد من حيث تشكيل العقلانية  ،نشئة الاجتماعيةظاهرة التعمالها، أي دراسة 

  التنشـئة الاجتماعيـة    :، ترجمة هذه الدراسـة التـي تحـت عنـوان     و السلوك في الفكر

فـي   ،دراسة ميدانية بمجمع صـيدال المديـة  -و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية

  :التساؤلات الآتية

الجزائرية تعمل على غرس فكرة الولاء اتجاه المؤسسات الحديثة ؟ هل التنشئة في الأسرة  -
 ؟. أم تنمي فيهم الشعور بالمسؤولية و الولاء اتجاه العائلة و أفرادها

هل يمكن اعتبار أن الأسرة هي المؤسسة الوحيدة التي تعمل باستمرار على إعادة إنتـاج   -
 مع المؤسسة الحديثة ؟   ىالذهنية التي لا تتماش

                                                
، أطروحـة دكتـوراه   دراسة ميدانية بمجمع صيدال المديـة -التنشئة الاجتماعية و إشكالية العقلانية داخل المنظمة الصناعية: الفضيل رتيمي- 1

 .2005-2004رسالة غير منشورة، إشراف كمال علي مزيغي، قسم علم الاجتماع ، كلية العلوم الاجتماعية و الإنسانية، جامعة، الجزائر، 
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هل يمكن اعتبار أن القيم العمالية داخل التنظيم الصناعي تتماشى ومتطلبات التنظيم العلمي  -
 ،وبالتالي لا تعيق المشروع الصناعي الحديث؟ 

هل يمكن اعتبار  عدم التمسك بالتسيير العلمي داخل التنظيم الصناعي، يعود في الأساس  -
 إلى إتـكالية العامل  و هروبه من المسؤولية ؟

هل يمكن اعتبار أن الثقافة الاجتماعية الخاصة بالعمل داخل التنظيم تعد من العوامل على  -
 غير عقلانية من طرف بعض العمال ، داخل التنظيم الصناعي ؟   تانتهاج  سلوكيا

 :ليةوللإجابة على هذه التساؤلات صيغت الفرضيات التا
 :فـرضيـات الدراسـة   

تنمية شعور الولاء تجاه العائلة وأفرادها ،أكثر مـن غرسـها   تعمل التنشئة الأسرية  على  -
  .فكرة الولاء نحو المؤسسة الحديثة

  .والمؤسسة الحديثة ىكمؤسسة تنشيئية على إنتاج ذهنية  لا تتماش ةتعمل المدرس -

ومتطلبات التنظيم العلمي، وبالتالي تعيـق   ىالقيم العمالية داخل التنظيم الصناعي لا تتماش -
  .المشروع الصناعي الحديث

تكالية العامل وهروبه من اتمسك بالتسيير العلمي داخل التنظيم يعود في الأساس إلى العدم  -
  .المسؤولية

على انتهـاج   الثقافة الاجتماعية الخاصة بالعمل داخل التنظيم   تعد من العوامل المساعدة -
  .ير عقلانية   من طرف بعض العمال داخل التنظيم الصناعيغ  تسلوكيا

اعتمدت هذه الدراسة في الجانب الميداني على المنهج الوصفي التحليلي بغية وصف ظاهرة  

أمـا   التنشئة الاجتماعية و أثرها على الأفراد من حيث تشكيل العقلانية في الفكر و السلوك،

ملاحظة لجمع بيانات حول الموضوع و التعرف على أدوات جمع البيانات فقد تم الاعتماد ال

  ميدان الدراسة، و علـى أداة الاسـتمارة موجهـة لعمـال المنظمـة الصـناعية ميـدان        

الدراسة، وعلى  المقابلة موجهة للقيادة الإدارية القيادة، أما عينة الدراسة تم الاعتماد علـى  

لفئات المهنية للمنظمـة بنسـبة   عامل تضم مختلف ا 250العينة طبقية عشوائية بلغ عددها 

21 .%   

  :أفرزت الدراسة عن أهم  النتائج الآتية

تعتبر الأسرة الجماعة المرجعية والبانية لشخصيات أفرادها وهذا انطلاقا من تنشـئها  

وغرسها للقيم، نجد آثارها في سلوكات ومواقف الأفراد، خصوصا أنّهم يتخذون الكبار عليهم 

ج يحتذى بها مستقبلا، وعلى هذا الأساس فقد بينت الدراسة الميدانية سنا من آباء وإخوة نماذ

 أغلبية آباء المبحوثين لا يبدون أية قيمة لعملهم ولا يحرصون على أدائه في وقته كما أن أن

أغلبيتهم تفضل الغياب عن العمل وذلك لقضاء حاجات الأسرة وهذا على حساب العمل ومنه 

حساب خدمة الأسرة عبارة عن ظاهرة طبيعيـة وعاديـة فـي    فظاهرة التغيب عن العمل ل
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نظرهم، واعتبر التغيب سلوكا انسحابيا من المؤسسة، وله عدة صور منهـا التـأخر عـن    

المواعيد أو الخروج المبكر منه، أو بقاء العامل أحيانا داخل المؤسسة لا يمنعه من إضـاعة  

  .من أعمالالوقت حتى لا يقوم إلا بأدنى ما يمكن القيام به 

ومن خلال الدراسة الميدانية تبين أن أسلوب التنشئة المتبع من طرف الأسـرة هـو   

تطبيع أبنائها على ازدواجية بين القول والسلوك، فليس كل ما يقال مـن نصـح أو إرشـاد    

وتوجيه يقابله سلوك في نفس الاتجاه، ويظهر هذا في تصرفات الوالدين من خـلال تعلـيم   

، لكن إذا تعرض لهذه الصورة للواقع )تعلم نظري(لى أداء العمل في وقته الأبناء الحرص ع

  التجريبي سرعان ما يضحي بها بالعمل من أجل الأسرة، وهـذا مـا تأكّـد فـي الدراسـة      

تشير أن أفراد العينة صرحوا أن الوالـدين  % 62.80الميدانية، حيث كانت أعلى نسبة وهي 

عمل على حساب الأسرة ومنه فإن التنشئة الأسرية لها دخـل  ينصحان الأبناء أن التضحية بال

في غرس مفهوم التفاني والتضحية والتي تكون في الغالب للأسرة على حساب العمل، وهذا 

ما ينعكس سلبا على مردودهم العملي، والمؤسسة ككل، ومنه فمحتوى التنشئة الأسرية يعمل 

ة أولا وقبل كل شيء، لأن نظرة الفرد إلى على خدمة فكرة الولاء والتضحية من أجل الأسر

الأسرة هي نظرة مقدسة، لا يجب المساس بها، أو رفض طلبها لأنّها صاحبة الفضل علـى  

أفرادها من رعاية وتربية ونصح، أما فيما يخص متابعة الآباء لأبنائهم في المدرسـة، فقـد   

مقابـل  % 69.20وهـذا بنسـبة   بينت الدراسة الميدانية أن المتابعة كانت بشكل غير منتظم 

بشكل منتظم، ومنه فرغم إعطاء أهمية بالغة للتعليم وتحصيل الأبناء، فقد ترسـخ  % 30.80

الاعتقاد لدى أفراد المجتمع أن المدرسة هي المسؤول الوحيد عن تحصيل الأبناء ولا داعي 

ون ما بـين الأسـرة   لهم كي يتدخلوا ويتصلوا بها، وهذه الثقافة نابعة من الجهل بحتمية التعا

والمدرسة في عملية التربية والتعليم، كما أن الاتصال غالبا ما يكون عند طرد الأبناء مـن  

أو حصولهم على علامات ضعيفة، ومن ثم المتابعة هنا غير نابعـة عـن قناعـة     المدرسة

وهذا السلوك سوف يتعلمه الأبناء  وإيمان بالدور التفاعلي التعاوني ما بين الأسرة والمدرسة

عن طريق تقليدهم ومحاكاتهم لأسرهم ويعملون على استمراريته في المستقبل، ونفس الشيء 

بالنسبة لاحترام الوقت، ومدى حرص الآباء على الإيفاء به، ويتبين هذا من الدراسة الميدانية 

الوقت، وهـذا مـا يلاحظـه    من المبحوثين أجابوا أن آباءهم غير مبالين تماما ب% 60حيث 

  الأبناء ويأخذونه من النموذج المطروح أمامهم وهم الآباء والكبار، وهذا ما تأكّد ميـدانيا أن

أعلب الأسرة تعمل على غرس فكرة عدم احترام الوقت، مما ينعكس على الأبنـاء عنـدما   

  إلى أبنائهم  يصبحون في مراكز المسؤولية ينهجون نفس السلوكات والتصرفات، كما ينقلونها

مستقبلا، وبالتالي الغيابات داخل أماكن العمل وعدم احترام الوقت، والوصول متأخرا إلـى  
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العمل، أو للمواعيد التي تلقوها من مختلف المؤسسات التنشيئية، كما تلعب عملية التقليد دورا 

م سلبية مـن  قويا في هذا المجال، فكيف يمكن مطالبة العامل احترام الوقت وقد تشرب مفاهي

  "يجب العمل على قتل الوقت"طفولته على أن الوقت لا قيمة له  أو 

وقد تبينت من الدراسة ومقارنة مع واجبات المسؤولين في المقابلات وإجابات العمال 

أن الأسرة الجزائرية يغلب عليها النزعة المثالية في أنماط التربية، فالطفل ينشأ علـى قـيم   

فهـو     وجوب احترام الوقت، مثل الوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعـك المحبة والتعاون مع 

يتعلمها لفظيا في البيت لكنّه سرعان ما يكتشف تلقائيا من خلال تصـرف والديـه وأقرانـه    

والأفراد الذين يتعامل معهم في المجتمع أن هذه القيم مجرد مثل وكلام لا ارتباط لها بالحياة 

رف إلى نمط من السلوك يفرضه عليه المجتمع من حوله يستند الواقعية والسلوك العام، فيص

إلى العدوانية والتحايل وقتل الوقت وإهداره، دون أن يكون لهذا التناقض أي تأثير في نمـط  

حياته أو في معتقده، فيسلك في مواقف معينة سلوك المهدر للوقت الغير مبالي به، بمنطـق  

ق، وفي الوقت نفسه لا يتخلى في كلامه وتخيله عن كل عطلة فيها خير، مازال الحال، لا تقل

  ، وهـي مفـاهيم سـمعها فـي البيـت المسـجد ويـوم        ...قيم المحبة احترام الوقت، الخ

  .الجمعة، وينساها يوم السبت في العمل والسوق والتعامل اليومي

إن فكرة ولاء الفرد للأسرة التي نشأ فيها يعود في الأصل إلى أسلوب التربية التـي  

   تلقاها من طرف الآباء، والتي تمثلت في طريقة التعامل مع الأبناء حيث تأكّـد ميـدانيا أن

مقابـل  % 61.60أغلب أفراد العينة صرحوا أن آباءهم يتحكمون في تصرفاتهم وهذا بنسبة 

  .يمنعان النقاش% 08يسمح لهم بعرض الأفكار، و% 30.40

العمل تحكمها علاقات غير رسمية يظهر في الدراسة الميدانية تم الكشف أن علاقات 

هذا في طبيعة العلاقة الموجودة بين العمال والمسؤولين، حيث يتمتع أفراد العينة بعلاقـات  

  خاصة داخل المؤسسة وأقوى هذه العلاقات هي الجهوية، وما تحملـه مـن نظـام قيمـي     

عبيـر ابـن   واحد، وتضامن عضوي واحد، يظهر في التكاتف والدفاع والنعرة على حـد ت 

خلدون، ويقوي هذه العلاقة إذا أضفنا لها العلاقة القرابيبـة بأشـكالها الدمويـة والنسـبية     

والتي توحي بوجود عائلات داخل المؤسسة، تسهر على الحفاظ على الامتيازات ) الصهرية(

  .والمناصب لأفرادها

ية ويمكن أن نتصور المؤسسة كنظام عقلاني يسعى لتحقيـق الأهـداف الإسـتراتيج   

  الكبرى لها، وهو يحمل في أحشائه علاقات غير رسـمية لا تسـاعد علـى تحقيـق هـذه      

% 89.20الأهداف، فمثلا الغياب من أجل قضاء حاجات الأسرة تصدر الطليعة وهذا بنسبة 

، وهذا يعيق التطور الطبيعي للمؤسسة الصناعية، وقـد تأكّـد ميـدانيا أن    %10.80مقابل 
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ق الأسبوعية،خاصة في المدن الصغيرة، وأعذار قلة المواصـلات  الغيابات تزداد أيام السو

، وهي آلة دفاعية والتي تدل على عدم القدرة علـى مسـايرة التغيـر والاسـتجابة     ...الخ

للمتطلبات المهنية، وهو شكل من أشكال الانسحاب أي اعتماد أسـلوب التخلـف والتغيـب    

تاج أقل ما يمكن إنتاجه، والتغيـب الـذي   العمدي، والتمارض، والتكاسل في أداء المهام، وإن

يكون برخصة مرضية من حيث اعتباره سببا معقولا إلاّ أن الواقع يؤكد ما ليس فيه مجـال  

  .للشك هو حصول عدد كبير من العمال هذه الرخصة دون مرض حقيقي

وتزداد نسبة التغيب كلما تعلّق الأمر بمناسبات عائلية، من ازدياد أو موت أو مرض 

، والتي يصعب تحديد نسبة صحتها، ولو عـدنا  ...حد أفراد الأسرة أو زواج أو طلاق الخأ

، فقد تعودوا على التغيب أثناء حصص الدراسـة، مـع   )بالنسبة للعمال(إلى مرحلة الطفولة 

  تقديم أعذار مثل موت أحد أفراد العائلة، والغريب أن العـذر مقبـول مـن طـرف إدارة     

المؤسسة الصناعية التي يعمل بها، والتي تطرح إشكالية العقلانية فـي  المدرسة، ومقبول في 

هذا السلوك، اعتبارا أنّه سلوك انسحابي والذي يأخذ صورا مختلفة، مثل التأخر عن مواعيد 

العمل، أو الخروج مبكرا منه، ذلك نتيجة لتوطؤ بعض المسؤولين عـن تسـجيل الـدخول    

أخر وصول بعض المسؤولين أو انصرافهم وهـي  والخروج من العمل، أو استغلال فرصة ت

  .ممارسات يومية وطبيعية عند بعض المسؤولين

من المبحوثين يتغيبون عن العمل فـي  % 68.42كما بينت الدراسة الميدانية أن هناك 

حسـاب   حالة مرض أحد أفراد أسرهم، ومنه فشدة الولاء والتضحية من أجل الأسرة علـى 

مال أقوى من التضحية لصالح المؤسسة وهذا راجـع إلـى نوعيـة    المؤسسة عند أغلبية الع

التنشئة التي تلقوها في أسرهم حيث تعمل هذه الأخيرة على غرس فكرة الولاء والتضـحية  

هذه كان العمل الذي يعتبر مصدر رزقهم، والتفاني في خدمة الأسرة قبل أي شيء ولو كان م

ضباط وأداء وفعالية يتعارض مع بعض المواقف العقلانية مختلفة مع ما يطلبه التنظيم من ان

  الشخصية لدى العمال، رغم لسان حال العمال أنّهم متفقون مع التنظـيم، ويجـب الالتـزام    

به، ولابد من الصرامة في التسيير، لكن تسقط هذه الاعتبارات أمام أول الظروف الشخصية 

ما تأكّد ميدانيا، ولا مجـال   كمرض أحد أفراد الأسرة، أو مصاحبة الأهل إلى الطبيب وهذا

هنا للكلام على العقلانية بمفهومها التنظيمي بل هناك نوع آخر من العقلانية يمجدها أغلـب  

، والتي أخذوا ...الأفراد وهي من صميم التنشئة التي تلقوها من خلال الأسرة، المدرسة الخ

ا يكتشف أنّه ليست هنـاك  منها قيما مثالية مثل التعاون المحبة العمل الصدق، لكن سرعان م

علاقة بين القيم والمثل والواقع، هذا الواقع يفرض وضعا نفسيا ذهنيا معينا للأفراد، كشـرط  

  أساسي لاستمرار هذا النظام ونموه، والفرد في هذا النسق لا يستطيع الاعتماد علـى رأيـه   
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رأي غيـره   أو النظر إلى الأمور باستقلال فكري بعيدا عن آراء الآخـرين، فهـو يتقبـل   

، فهو يرى الناس والعـالم والقـيم مـن خـلال أفكـارهم      )الأسرة(خصوصا رأي العائلة 

والعودة إلى أسلوب التنشئة المتبع في الأسرة الجزائرية عمومـا هـو أسـلوب    ، ومفاهيمهم

التلقين وإتباع النموذج، ولا يعدو النموذج الواجب إتباعه خارجا عـن مواصـفات الخبـرة    

وجود والحكمة والإتباع، وهي صورة من صور الولاء له، حتـى وإن كـان   والأسبقية في ال

  .ذلك في شكل تظاهر ومحاولة إرضاء

  فالفرد في الأسرة الجزائرية يتلقى نماذج متكاملة، فيحولهـا إلـى سـلوك دونمـا فهـم      

أو نقد، وفيما هو يفعل ذلك يعتاد رؤية الأشياء وتقييمها بصـورة تـدعم نزعـة الامتثـال     

فالبيئة الثقافية هندست عقلانية الأفراد بشكل متعارض مـع  ة الإبداع والتجديد، اقوتضعف ط

كن عاديا فـي العمـل ولا تقتـل    " "لا تهدر طاقتك من أجل الآخرين"عقلانية المؤسسة مثل 

  ".لا تجلب أنظار المسؤولين وإلا سيستغلون قدراتك لأجلهم" نفسك

يتمحور موضوع هـذه   :)1( الصناعية دراسة هندسة تسيير الإطارات بالمؤسسة-6-3-2

الدراسة حول هندسة الإطارات بالمؤسسة الصناعية دراسة ميدانيـة بالمؤسسـة الوطنيـة    

صناعية الجزائرية مـن التغيـرات   بهدف دراسة موقع المؤسسة ال للصناعات الكهرومنزلية،

و استجابتها للمتطلبات الاقتصادية الحالية، حيث ركزت على  ،و كيف حاولت تكييف ،الحالية

  :دراسة تسيير المورد البشري خاصة طريقة هندسة الإطارات، بطرح التساؤلات الآتية

  كيف يتم هندسة الإطارات في المؤسسة الصناعية؟-  

  كيف يتم توظيف و انتقاء الإطارات في المؤسسة؟-  

  المؤسسة؟ما هو دور و فعالية التكوين في -  

  هل معايير الترقية المتبعة في المؤسسة هي معايير موضوعية؟  -  

  :ترجمة هذه التساؤلات إلى الفرضيات الآتية 

  .توافق استعدادات الإطار مع متطلبات المنصب يساهم في نجاح عملية التوظيف-1

  .كما كان الإطار واعيا بنتائج عملية التقييم كلما زاد رضاه عن المؤسسة-2

  .يادة فعالية برامج التكوين يساهم في تحسين أداء المؤسسةز-3

كلما تمت عملية الترقية على أسس موضوعية كلما أدى إلى رضـى الإطـارات تجـاه    -4

  .المؤسسة

                                                
، رسالة دكتـوره غيـر   هندسة تسيير الإطارات بالمؤسسة الصناعية دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية: سليم العايب- 1

وسف منشورة، تحت إشراف مقارني الهاشمي، تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل،  قسم علم الاجتماع كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة ي
 .2007-2006خدة، الجزائر،بن 
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  أما المنهج المتبع في هذه الدراسـة المـنهج الكمـي لتحليـل المعطيـات الكميـة         

البيانات الكيفية، و لجمع المادة الميدانية حول و تفسيرها، و الاستعانة بالمنهج الكيفي لتحليل 

الفرضيات تم استعمال أداة المقابلة لتطبيقها مـع فئـة الإطـارات السـامية و الإطـارات      

  .المتوسطة، و بالاستعانة بأداة الملاحظة و كذا الاستمارة

أما عينة الدراسة فتم الاعتماد على عينة بالحصص و هي إحدى العينات العمدية حيث   

  إطار متوسط  160إطار بعينة  320من فئة الإطارات المتوسطة % 50الاعتماد على حصة 

  .إطار سامي 37إطار فيصبح العدد  74و بنفس النسبة عدد الإطارات السامية 

  :من أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة هي 

  تتوافق بين الشـهادا لدى المؤسسة إستراتيجية خاصة اتجاه تعيين الإطارات، حيث هناك  -

و احتياجات المنصب، و كثيرا ما يكون هناك تدخل الوسـائل غيـر رسـمية فـي تعيـين      

الإطارات في مختلف المناصب الهرمية، وعدم وضوح القنوات الرسمية في اتخاذ القرار مما 

جعل الإطارات يسلكون مسالك و طرق مختلفة مما فسح المجال للجوء إلى ممارسات غيـر  

  .يل القبول النهائي للتوظيفرسمية لن

جدوى التقييم مرده إلى تغييـب عمليـة    نإن أغلبية الإطارات ليسوا على فكرة واعية م -

الإعلام و الاتصال بشكل واضح و شفاف، و عدم وجود نظام خاص لتقييم الإطارات فـي  

قييم موضوعي المؤسسة جعلهم لا يقتنعون بنتائج التقييم، كما أن عملية التقييم لا تخضع إلى ت

  و نزيه مما فسح المجال إلى بروز علاقات غير رسمية في عملية التقيـيم لنيـل امتيـازات    

 .و مكافآت بمختلف أشكالها
ان طبيعة الترقية عند الإطارات تتجه أساسا نحو المنصب و الأجـر معـا، مـن اجـل      -

لإطارات له مواقـف  المحافظة على بقائها و سلطتها في المؤسسة، و أن مقياس الكفاءة عند ا

متناقضة التي تفضل الاعتماد على الشهادة و التكوين و التحكم فـي العمـل و اقلهـا عنـد     

الإطارات السامية التي تفضل الاقدمية و الخبرة في الميدان لنيل الترقية، كمـا أن التنظـيم   

 .البيروقراطي لا يزال سائد في المؤسسة الجزائرية الذي يعتمد على التدرج الهرمي
تحاول هذه الدراسة  :)1( دارة ما بين الثقافية تكييف النموذج أم تكييف الموظفالإ -6-3-3

تناول النماذج الإدارية التي تم استيرادها من اجل إنقاذ المؤسسة الصناعية الجزائرية فيتعلق 

النموذج المقصود بالدراسة هو النموذج الياباني، و كيف يمكن تكييف هذا النمـوذج رغـم   

الفارق الثقافي المجتمعي بين المجتمع الجزائري و المجتمع الياباني حيث تم طرح إشـكالية  

  :هذه الدراسة في التساؤلات الآتية
                                                

، تحت إشراف جمال معتوق، رسالة اليابانية في الجزائر ةالإدارة ما بين الثقافية تكييف النموذج أم تكييف الموظف حالة المؤسس: سومر نعيمة- 1
 .2010-2009دكتوراه غير منشورة، قسم علم الاجتماع كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائر، 
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ما مدى قابلية تطبيق النموذج الإداري الياباني و كيف يمكن للثقافة المحول منها ان يـنظم  -

أهم المبادئ الإدارية تحمـل فـي   من خلالها العنصر البشري للثقافة المحول إليها، إذا كانت 

  صميمها بصمات الثقافة المنقول منها؟

  :الفرعية هي تأما التساؤلا  

ما مدى إمكانية نقل النموذج الإداري الياباني و تطبيقه على المؤسسة الجزائرية، كيف يتم -

  تداخل او تنافر الثقافتين؟

قولة منها، مـا هـي خلفياتهـا    ما هي الأبعاد الإدارية التي تحمل خصوصيات الثقافة المن-

  الإدارية و مخلفاتها على عملية تكيف العمال؟

ماذا عن معايشة العمال لمبادئ الأدوار المطبقة، هل تتوفر لدهم الاسـتعدادات و الأدوات  -

اللازمة و الكافية لهضمها و استيعابها، أم هناك أبعاد تنظيمية ذات جوهر عالمي تعمل على 

  وسط الثقافة التنظيمية و الثقافة المحلية؟تقليص الفارق الذي يت

فيما تتمثل طبيعة ردود أفعال و انعكاسات العامل إزاء هذه المبادئ، أي ما هي حدود تكيف -

العامل، هل لعملية التكيف هذه خلفية رمزية ثقافية أم يتم ذلك تحت تأثير دافـع اسـتراتيجي   

  منفعي بحت؟

داري المنقول، هل تم ذلك عـن طريـق تغييـر    ما هي حدود تبني أو تكييف النموذج الإ-

المبادئ الإدارية المنقولة وفق خصوصيات الثقافة المحلية ، أو العكس، أي من خلال سـكب  

  ذهنيات العمال في قالب النموذج المستورد؟

  ؟أجنبياطابعا جماعيا أو فرديا، محليا أو  اليابانيةهل لعملية التكييف التي يقوم بها مسؤولو  -

  :للإجابة عن هذه التساؤلات تم صياغة الفرضيات التاليةو 

قياس مدى شمولية النموذج الإداري الياباني المنقول و مدى قابلية نقله يم بناءه علـى  

  استكشاف من جهة، كيفية تطبيقه من طـرف مختلـف مسـئولي المؤسسـة، مـن جهـة      

هما بعدين اجتماعيين ينطويان على عدد مـن العوامـل   . أخرى ، معايشة العمال لمبادئهم 

  . للفرد يتشمل المستويين الثقافي و التنظيمي للمؤسسة، الرمزي و الاستراتيج

  :أما الفرضيات الفرعية

  تختلف كيفية تطبيق النمـوذج مـن مسـؤول لآخـر حسـب أخلاقـه الإداريـة، مـن          -

  .رفضه لها من جهة أخرى أوعل العامل مع المبادئ الإدارية ، تقبله جهة، و طريقة تفا

يتعذر على كل رئيس مصلحة تطبيق النموذج المنقول بغض النظر عن أخلاقه الإداريـة   -

التي تتأثر بدورها بالمبادئ الإدارية اليابانية و منه تكون عملية التكييف بمثابة نقطة التمـاس  

 .لإدارية الجماعية بالفردية، و المحلية بالأجنبيةالتي تلتقي فيها المهارات ا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الاطار النظري للدراسةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الأول

 

من فرد لآخر و يدخل ذلك ضـمن   ةتختلف استعدادات العامل لاستيعاب المبادئ التنظيمي -

  كما يلعب كل من عمليات الاتصـال التحفيـز   . سياق مرجعيته الثقافية و تنشئته الاجتماعية

 .و التكوين دور العوامل الضابطة و المكيفة
ف العامل مع هذه المبادئ في حدود رهانات العمل التي تفرض عليه، كخطوة أولـى  يتكي -

استيعاب المعايير السلوكية أو بالأحرى كبة مقاومته لها ، لذا تترجح ردود أفعاله إزاء هـذه  

 . المبادئ بين الصراع و الإسهام، بين الرفض و التقبل
  لبشلار عنـد التحليـل   ينهج الاستنباطأما البناء المنهجي للبحث فنعتمد الدراسة على الم

و الانتقال من النظري إلى الميدان، و المنهج المقارن ليس بين مجموعتن مغلقتين و لكـن   

في التحليل و خصائص الثقافتين، اعتمدت في هذا على أداة المقابلة مع المسـؤولين   ةالمقارن

أمـا  ة إلى العمـال بالمؤسسـة،   ارة الموجهالجزائريين و المسؤولين الأجنبيين، وأداة الاستم

مبحوث تم اختياره نظر للصعوبات التـي   62مجتمع الدراسة حيث تحديد عينة الدراسة ب 

  .تعرض لها الباحث، فاعتمدت عينة كرة الثلج بتحديد كل مرة موعد مع مبحوث معين

  :و من أهم نتائج هذه الدراسة نجد   

بإدارة الأفراد و تحقيـق امثـل فعاليـة     إن أغلبية الجزائريين خاصة الأشخاص المهتمين -

تتلخص تقييماتهم لنوعية النصر البشري في ذلك المنظور التقليدي السلبي بالاعتقاد أن قـيم  

الثقافة الجزائرية تشكل عائقا يقف في وجه الجدارة و المردودية أكثر منه مؤهل للنجاح هو 

  .اعتقاد فيه شيئ من الغفلة و ضعف التأويل

ائري على دلائل سطحية غالبا ما تكون لا عقلانية تبتعد كل البعد عن المنطـق  يستند الجز -

  .الديكارتي الذي يعتمد عله النموذج الياباني في اتخاذ القرار و توجيه الخيارات

مفهوم الياباني للوقت الذي يتصف ب الخارجية يتناقض تماما مع مـا هـو عليـه عنـد      -

بحيث ينظم هذا الأخير وقته كما يحلو له و ذلك علـى  الجزائري الذي يعطيه مفهوما داخليا 

حساب وقت الآخرين و يعتبر التأخر كشيئ جد عادي بل هو يزداد كلما صعدنا فـي السـلم   

  .التدرجي

هيمنة الشفهية في الاتصالات بين الجزائريين الى حد تجاهل الاتصالات الكتابية تولد نوع  -

لان انتقال المعلومات شفهيا يكون على حساب الدقة  من الكبت في ذوات المغتربين اليابانيين

 نو الصرامة حجر أساس نجاح المؤسسة اليابانية كما يظهر هذا الكبت كذلك عند الجزائريي

  .بسبب اللامعلن الذي يطبع اتصالات المغتربين اليابانيين

 ـ - درجيا أن هذه المؤسسة ميدان الدراسة كباقي المؤسسات تعتبر كنسق مهيكل وظيفيا و ت

  تتفاعل تراكيبها الثقافية بطرقة كامنة تشد تـارة و تلـين أخـرى و فـي منـاخ مسـتمر       
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الحركية، إذ اتضح إن مجموع النسقين الثقافيين الجزائري و الياباني أكثر بكثير من حصيلة 

  الأجزاء بحيث أفرزت الارتدادية التي تتوسط هاتين الثقافتين تداخلات و تصارعات مقاومات 

  .تعديلات معقدة بقدر تعقيد التشعب الثقافي للمجتمع الجزائريو 

  :)1( فعالية التنظيم الصناعي و أثرها على أداء العامل داخل المؤسسةدراسة -6-3-4

على دراسة فعالية التنظيم الصناعي فـي المؤسسـة    ةمركز هذه الدراسةلقد جاءت 

  المستقلة الجزائرية ومدى مساهمة ذلك فـي رفـع أو خفـض فـي مسـتوى أداء القـوى       

العاملة، وذلك من خلال الوقوف على واقع التنظيم في المؤسسة مجال الدراسة وإبراز أهـم  

ي ظل مـا صـاحب تطبيـق    العوامل التنظيمية التي لها علاقة بأداء القوى العاملة، وهذا ف

الاستقلالية من تسريح العمال وظهور نظام العمل بالتعاقد المؤقت وتغيير في تنظيم المؤسسة 

  :إشكالية وفقا للتساؤل الرئيسي التاليالصناعي، في وما ترتب منه من إفراز داخل التنظيم 

و ما مدى تأثير العوامـل   ،ما مدى فعالية التنظيم في المؤسسة الصناعية الجزائرية؟

  التنظيمية على أداء القوى العاملة الدائمة مقارنة بأداء القوى العاملة المؤقتة؟

وانطلاقا من التساؤل الرئيسي، وفي خضم متغيرات الدراسـة جـاءت التسـاؤلات    

  :الفرعية كالآتي

ئمة مقارنـة  إلى أي مدى تحقق فعالية نسق القيادة التنظيمية فعالية في أداء العامل الدا

  بالعامل المؤقت؟

كيف يساهم نظام الخدمات الاجتماعية في رفع مستوى أداء العامل الدائم مقارنة بأداء  

 العامل المؤقت؟
كيف يمكن لفعالية وظائف نسق تسيير الموارد البشرية أن تحقـق فعاليـة فـي أداء    

  العامل الدائم مقارنة بأداء العامل المؤقت؟

  :فروض الدراسـة أما

  :انت الفرضية الرئيسية كما يليك

إن لفاعلية التنظيم داخل المؤسسة من خلال تكريس عوامل تنظيمية عقلانية رشيدة دور فعال 

  .في تفعيل أداء العامل

  : الفرضية الجزئية الأولى

فعالية نسق القيادة التنظيمية داخل المؤسسة مجال الدراسة تعمل على تحقيـق فعاليـة لأداء   

  .العامل

                                                
فعالية التنظيم الصناعي و أثرها على أداء العامل داخل المؤسسة، دراسة مقارنة بين أداء العمال الـدائمين و العمـال المـؤقتين،    : رضا قجة- 1

،إشراف رابح حروش، قسم علم الاجتماع و الديموغرافيا، كلية العلـوم الاجتماعيـة و العلـوم    دراسة حالة لمؤسسة صناعة قارورات الغاز باتنة
 . 2009-2008لإسلامية، جامعة باتنة، ا
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  :ية الجزئية الثانيةالفرض

 والتي جاءت . لعقلانية نظام الخدمات الاجتماعية علاقة بالرفع من مستوى أداء العامل  
  :الفرضية الجزئية الثالثـة

إن لفعالية نسق تسيير الموارد البشرية من خلال تكريس لوظائفها بطريقة عقلانيـة رشـيدة   

  .دور فعال في تفعيل أداء العامل

  :ات المستخدمة في الدراسةالمنهج والأدوأما 

وانطلاقا من موضوع دراستنا وفي إطار الكشف عن الحقائق المتعلقـة بمؤشـرات     

الأداء في خضم فعالية العوامل التنظيمية، دعت الضرورة إلى الاعتماد على المنهج الوصفي 

 ـ ن لقدرته على وصف الواقع التنظيمي وتحليل معطياته بطريقة تحدد واقع الأداء لدى كل م

العمال الدائمين والعمال المؤقتين، وفي إطار عقد مقارنات بين فئتين من العمال تختلفان فـي  

علاقـة عمـل    –الأطر القانونية التي تحدد طبيعة علاقة العمل التي تربط العامل بالمؤسسة 

توجهت الدراسة إلى استخدام المنهج المقارن، بهدف إبراز أوجه  –دائمة وعلاقة عمل مؤقتة 

به والاختلاف في الأداء بين فئتين من العمال في خضم الواقع التنظيمي للمؤسسة مجـال  الش

  .الدراسة

الملاحظة، المقابلـة، واسـتمارة   : أما الأدوات المستخدمة في الدراسة فكانت كما يلي

  .المقابلة، إضافة إلى الوثائق والسجلات

 ـ  ال قسـمي الإنتـاج   أما عينة الدراسة فجاءت عينة مقصودة، ركزنا فيها علـى عم

والتخزين نظرا لاشتراكهم في مجموعة من الخصائص، وحتى تكـون مفـردات الدراسـة    

عمال خليـة   .فرد 53عمال قسم الإدارة عددهم  :متجانسة، فقد استثنينا في دراستنا كل من

وفي الأخير نمط الأشراف  .مدير المؤسسة .طبيب المؤسسة.فرد 24الأمن الصناعي عددهم 

ولأن عدد المفردات ليس كبيرا فقد .عامل من عوامل تحديد أداء العامل فقد استبعدنا هذه الفئة

  عامـل مؤقـت    86عامل منها  16تم تطبيق الاستمارة على كل المفردات المختارة وعددها 

  .عامل دائم 76و 

  :نتائج الدراسـة

  :جاءت نتائج الدراسة كما يلي

م أن المؤسسة مستقلة وفي ظل ما تميليه عليها مبادئ استقلالية المؤسسات على الرغ

التي تهدف إلى تفعيل العوامل التنظيمية المختلفة بهدف تفعيل أداء العمال وبالتـالي تفعيـل   

إنتاجية المؤسسة في خضم المنافسة واقتصاد السوق، إلا أن الواقع الأمبريقي يكشف عكـس  

  .في ظل الذهنية التسييرية الموروثة غير فعالة ذلك، فالعوامل التنظيمية
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العلاقة بين العوامل التنظيمية ومؤشرات الأداء غير فعالة، فعـدم فعاليـة العوامـل    

التنظيمية في المؤسسة مجال الدراسة ترتبت عنها مؤشرات سلبية لأداء العمال الدائمين، في 

  فـي التكنولوجيـا   خضم ارتفـاع معـدلات التغيـب ودوران العمـل، وضـعف الـتحكم       

المستخدمة، ضف إلى المظاهر السلبية التي تعبر عن عدم الانضباط الذاتي بالنسـبة لهـذه   

الفئة، والتي برزت على شكل تصرفات تضر بالمؤسسة كاللامبالاة والتهاون، وتحجج العمال 

دية الدائمين بحجج مختلفة للتهرب من إنجاز أعمالهم كالتمارض، التحجج بقضاء الحاجة، وتأ

 .وغيرها من المظاهر السلبية التي تحد من فعالية الأداء باستمرار... الصلاة 
إلا أن هذه المؤشرات السلبية لا تظهر عند العمال المؤقتين، فـي خضـم العوامـل    

التنظيمية السابقة، ففعالية الأداء بالنسبة لهذه الفئة من العمال تحددها عوامل أخرى جسـدتها  

في الإكراه والقهر في خضم العلاقة التعاقدية التي تربط العامل بالمؤسسة الدراسة الإمبريقية 

والتي تجبره على العمل تخوفا من فقدان منصب عمله فـي ظـل الظـروف الاقتصـادية     

  .والاجتماعية التي من الصعب الحصول على وظيفة أخرى

 ـ  :الفعالية و الثقافة التنظيمية دراسة -6-3-5 ول دراسـة  تمحور فكرة هذه الدراسـة ح

الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية، حاول إبراز أهمية العنصر البشري في 

إنجاح المؤسسة التي ينتمي إليها، حيث نظر إلى الإنسان ليس من الزاوية المادية و إنما نظر 

الثقافـة  إليه من الزاوية الثقافية على وجه الخصوص، ربط فعالية المنظمة بالثقافة بمقارنـة  

نتيجة الشراكة التي أصبحت تطبع الاقتصاد الوطني، أخـذا  » الخارجية«المحلية بتلك الوافدة 

المتخصصة في إنتاج الحديـد  »  LNM« لهذا الغرض نموذجا لهذه الشراكة ممثلا في شركة 

الكـائن مقرهـا   »  ISPAT إسـبات « والصلب مواجهة والمركب الصناعي للحديد و الصلب

  .بمدينة عنابة

  :طرح الباحث لهذا جملة من التساؤلات الموجهة لعمله 

  في تحقيق الفعالية التنظيمية؟ –مجال الدراسة  -عنابة »  ISPAT إسبات« هل ستنجح  -

 هل ستكون هناك علاقة بين اختلاف العوامل الثقافية وفعالية التنظيم؟ -
 والدنيا؟هل ستكون مستويات الرضا عن التسيير متماثلة بين الإطارات العليا  -

  :وبعد التساؤلات هذه صاغ فرضية عامة اعتقد من خلالها أنه

 .كلما كان الانسجام الثقافي بين المسيرِين و المسيرِين كلما تحققت الفعالية 
 :من هذه الفرضية العامة انبثقت فرضيات فرعية وصفها الباحث بأنه صفرية

 .طى حسب الفئات العمريةلا يوجد طرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوس -
 .لا يوجد طرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسبت مستواهم التعليمي -
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 .لا يوجد طرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب طبيعة تكوينهم -
 .لا يوجد طرق في مستوى رضا إطارات الهيئة الوسطى حسب مدة خدمتهم في المؤسسة -

والفرضيات فقد رأى الباحث أن أهم طريقة لاختيار العينة هـي   فبناءا على الإشكالية

  :إطارا موزعا على فئتين 48العينة العشوائية الطبيعية التي عددها أفرادها 

 .إطارا من الفئة الوسطى 20وضعت : الفئة الأولى -
إطارا من الفئة الوسطى الدنيا وذلك من الإطارات الإدارية وأقسام  28وضعت : الفئة الثانية-

 .الإنتاج
أما المنهج الذي استعان به الباحث هو المنهج الوصفي حيث أفاده في وصف واقـع  

  .ميدان الدراسة من الزاوية التي تهم موضوع البحث

  : حيث من أهم النتائج التي توصل إليها

ية خاصة و الاقتصاد الوطني عامة لا ترتبط بالجوانب التقنية أن إشكالية المؤسسة الجزائر -

  .بالقدر ما ترتبط بالبعد الإنساني» رغم أهميتها«والمادية 

كما أن الفعالية الحقيقية مرتبطة بشكل قوي باحترام والاعتناء بالثقافة الشخصية للعامـل   -

  .)1(على اعتبار أنها العوامل الحساسة في إنجاح العمل

يمكن تلخيص وظائف و إفادات الدراسات التي تم عرضها  :الدراسات السابقة تقييم -6-4

  :مسبقا في العناصر الآتية

               رؤية مسبقة حـول ميـدان الدراسـة     ،و خاصة الجزائرية منها ،أعطت هذه الدراسات -

 .في الجزائر و الإدارية  و أهم المشاكل التي تواجهها المنظمة الصناعية
بأهمية المدخل الجديد في تسيير المنظمات و هو مدخل الثقافة التنظيمية التي تعتبر  بينت -

 .أداة لإحداث التغيير الثقافي في الذهنيات و السلوكات داخل المنظمة
  ساعدتنا في الربط المنهجي بين القيادة الإدارية التي تعتبر الفاعل في برمجة العلاقـات  -

  وإكسـابها لمرؤوسـيها فـي العمليـة      ،المنظمـة  وخلق سلوكات تنظيمية معينة داخل

 .التنظيمية ة، حيث يكون ذلك من خلال الفعل التغييري في الثقافبطريقة تنشيئية التنظيمية
  أفادت هذه الدراسات بإعطاء بعض المفـاهيم لـبعض السـلوكات التنظيميـة المكونـة      -

  الولاء، الالتـزام التنظيمـي، المبـادرة ، الانضـباط ، المسـؤولية     ( :الثقافة التنظيمية

، التي حاول الباحث الاستفادة منها في بناء الاستمارة و حتـى  ... )والمخاطرة، الانتماء

 .بناء مفاهيم لسلوكات تنظيمية أخرى

                                                
، رسالة دكتوراه، غير منشورة، إشراف الهاشمي لوكيا، قسـم علـم   دراسة الفعالية من خلال مؤشرات الثقافة التنظيمية: محمد الطاهر بوباية - 1

 .2004النفس وعلوم التربية، جامعة قسنطينة، 
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  و بناء إشكالية و تسـاؤلات   :ساعدت هذه الدراسات الباحث في صياغة أهداف الدراسة -

، في أن إحـدى المـداخل الأساسـية    ة، و كذا بلورة أهمية هذا النوع من الدراساتبحث

 .لتطوير المنظمة من خلال عمل القيادة الإدارية على تطوير الثقافة التنظيمية
حيث بينـت   ،كيفية إعداد الجانب المنهجي للدراسة الميدانية وخاصة المنهج ساعدت في -

وصف العمل القيادي في تطوير  إلىراسة تهدف الدراسة المتبعة من طرف الباحث هي د

و المقابلـة بإعطـاء    ،في بناء أسئلة الاستمارة هساعدتف وأداة الدراسة الثقافة التنظيمية،

تساهم في تحديد العمل الثقافي القيادي، أمـا العينـة فقـد بينـة      ةمعاني لمؤشرات معين

  ي نفس الوقـت هـم تكـوين    الدراسات أن العمل القيادي يتأثر به كل أعضاء المنظمة ف

و بناء للوكم الثقافي المعزز للثقافة التنظيمية، مما أدى بنا إلى تحديد كل الفئات المهنيـة  

داخل المنظمة الإدارية مع استعمال أداة الاستمارة و كذا توجيه المقابلـة إلـى القيـادة    

 .الإدارية الوسطى
 .المؤسسة و فعاليتها ءية و أداأشارت هذه الدراسة إلى العلاقة بين الثقافة التنظيم -
  ت هذه الدراسات نظر الباحث إلى ضرورة الاهتمام بالمورد البشـري مـن وجهـة    فتل -

إنسانية، و كذا أن للمنظمة ثقافة خاصة بها توجه الفعل والتصرف والابتعاد عن النظـرة  

 .التقليدية للمورد البشري
نجاح عملية التغيير و كذا إلى أهمية أشارت هذه الدراسات إلى دور الثقافة التنظيمية في إ -

 .العوامل الاجتماعية للقيادة الإدارية في قيادة عملية التغيير
أفادت هذه الدراسات بدور التنشئة الاجتماعية في بناء شخصية العامـل و فـي تحديـد     -

تبني  ثسلوكه التنظيمي داخل المؤسسة التي يعمل بها، لكن في هذه الدراسة حاول الباح

لتنشئة الاجتماعية في بناء السلوك الاجتماعي للفرد من خلال مؤسساتها، إلا أنها طريقة ا

ليست خارج المؤسسة بل داخل المؤسسة من خلال عمل قيادتها الإدارية الوسطى فـي  

تنشئة مرؤوسيها على السلوكات التنظيمية التي تخدم الفرد و المؤسسة وفقـا لرعيتهـا   

 .الأبوية داخل المؤسسة
الدراسة بفئة سسيولوجية هامة التي تصنع القرار أو هـي قيـادة مسـتقبلية     نوهت هذه -

  لبرمجة و تنشئة السلوك التنظيمي لدى مرؤوسيها أو هي صـانعة البنـاء الاجتمـاعي    

 .للمنظمة، و هي فئة الإطارات، ممل لفت انتباه الباحث للاهتمام بهذه الفئة
، مع الإجراءات الرسمية ... )كالترقية، التكوين(ةكما نوهت بتطابق مع العمليات التنظيمي -

المعمول بها لكن هناك تدخل غير رسمي في بناء القرارات أو حتى عدم وضـوح مـن   

يتخذ القرار، ضعف العملية الاتصالية داخل المؤسسة من شأنها تضمن نقل المعلومـات  
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ص الثقافـة  من اجل تقييم فعال، هذا ما دفع بالباحث إلى التساؤل عن ما هـي خصـائ  

التنظيمية الموجودة داخل المؤسسة الجزائرية، و كيف لهذا الإطار الذي يعمل في هـذه  

 .ةالثقافة لاتخاذ القرار والثقافة الاتصالية، أن يعمل على تعزيز هذه الثقافة التنظيمي
ما يفيد الباحث في هذه الدراسة هو أن هل للمجتمع الجزائري قيادات إدارية قادرة على  -

النماذج المستوردة لتحقيق النجاعة للمنظمة الجزائرية، خاصة مع إخلاف ثقافـة   تكييف

المجتمع الجزائري و ثقافة بلدان تلك النماذج المستوردة، مما أدى بالباحث إلى الاهتمـام  

  التشـغيلية   تأكثر بالقيادة الإداريـة الوسـطى التـي تعمـل علـى صـنع القـرارا       

، لكن هذا ذيق الفعلي للمشروع أو قربه من ميدان التنفيلمرؤوسيها، أو أين يبدأ هذا التطب

ليس في نفس ميدان الدراسة بل في المنظمة الإدارية الجزائرية التي تبعته منذ الاستقلال 

  .في تسيير شؤونه المحلية

  :صعوبات الدراسة -7

صعوبة معرفية كون هذا النوع من المواضيع ذو تنظير غربي، حيث و جدنا صعوبة  في  -

سقاط هذا التنظير ببيئته الغربية البحتة، و إعطائه الطـابع الاجتمـاعي الثقـافي للمجتمـع     إ

 .الجزائري
و كذا صعوبة منهجية، حيث وجدنا صعوبة في اختزال العلاقة البحثية، علـى مسـتوى    -

القيادة الإدارية، والثقافة التنظيمية لاتساع المتغيرين، وعلى مستوى تجسيد، وتفكيـك تلـك   

قة في سلوكات ثقافية، تعمل القيادة الإدارية على تعزيزها، وعلى مستوى إعطاء تلـك  العلا

، و البعد الثاني ثقافة للاتصال، و البعـد  الرقابة، يحمل البعد الأول ثقافة أربعالعلاقة بأبعاد 

  .      ، معززة من طرف القيادة الإداريةو البعد الرابع اتخاذ القرار الثالث ثقافة للتحفيز

ية تتعلق لأنها ضمن ،كون الثقافة إحدى الموضوعات الواسعة و الصعبة في قياسها ميدانية -

و إدارة الأعمـال ممـا جعـل     ،اتصال الموضوع بالعلوم السلوكيةبالتوجه الداخلي للفرد، و

  .الباحث يجد صعوبة في إعطاء صيغة سوسيولوجية لهذا الموضوع

  صـة فيمـا يتعلـق بعلـم الاجتمـاع     صعوبة الحصول علـى المراجـع الأساسـية خا    -

صعوبة ميدان الدراسة، مما اضطر الباحث إلـى اسـتعمال بعـض المعـارف     ، المنظمات

  .الشخصية

صعوبة دخول الميدان حيث و جد الباحث صوبة في ذلك في محاولات دامت مدة أكثـر   -

  من شهر، كلها إجراءات بيروقراطية للحصول على الموافقـة عـل مسـتوى المـديريات     

الولائية، و كذا من طرف الولاية لإجراءات تحفظية و أمنية مقصودة، مما أدى بالباحث إلى 

  .   استعمال العلاقات الشخصية في تحقيق ذلك
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  القیادة و المنظمة من المنظور الثقافي: الفصل الثاني

  
  مداخل دراسة المنظمة      : المبحث الأول

  .مدخل المنظور الھیكلي :المطلب الأول

  .مدخل تأنیس المنظمة :المطلب الثاني

  .مدخل النسق المفتوح :المطلب الثالث

  .المدخل الثقافي للمنظمة: المطلب الرابع

  .ماھیة المقاربة الثقافویة للمنظمة :المطلب الخامس

  .ماھیة القیادة الإداریة الوسطى: المبحث الثاني
  .تعریف القیادة الإداریة: المطلب الأول

  .أھمیة القیادة الإداریة: المطلب الثاني

  .خصائص القیادة: المطلب الثالث

  .مصادر قوة القیادة: المطلب الرابع

  .أنماط القیادة الإداریة: الخامس المطلب

  نظریات القیادة وقیادة التغییر: المبحث الثالث

  . نظریات القیادة الإداریة: المطلب الأول

  .نماذج السلوك القیادي: المطلب الثاني

  .مقومات القیادة الإداریة: المطلب الثالث

  .الأدوار الرئیسیة لقادة المنظمة: المطلب الرابع

  .قیادة التغییر الثقافي: الخامس المطلب

  نماذج الثقافة التنظیمیةالقیادة داخل : المبحث الرابع
  .نموذج الثقافة الیابانیة: المطلب الأول

  .نموذج الثقافة الأمریكیة : المطلب الثاني

  .نموذج الثقافة الفرنسیة: المطلب الثالث

  .نموذج الثقافة الھولندیة: المطلب الرابع

       .نموذج الثقافة الكوریة: الخامس المطلب
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  :تمهيد

تعد المنظمة الإدارية كيان اجتماعي منتج لثقافته، التي نميزهـا عـن غيرهـا مـن     

المنظمات في طريقة العمل تسعى من خلالها البحث عن التميز، و تحقيق الاندماج الـداخلي  

في المنظمـات الحديثـة بـإدارة ثقافتهـا      الوسطى والتكيف الخارجي، فتهتم القيادة الإدارية

التنظيمية كإستراتيجية للتغيير الثقافي، من أجل الانتقال بالمنظمة من الوضع الحـالي إلـى   

وصل به إلـى تحقيـق   الوضع المرغوب فيه، بما يحقق البرمجة الذهنية للسلوك التنظيمي يت

إلـى   الوسطى القيادة الإدارية هذا المنظور الثقافي للمنظمة تسعى من خلالهفعالية المنظمة، 

نمذجة الأقوال والأفعال، والتفكير وطريقة العمل، لخلق تجربـة مشـتركة فـي مواجهـة     

  .المشكلات التي تعيق توازن منظماتهم

  داخـل المنظمـة تعبـر عـن ثـلاث مسـتويات        الوسطى لكن تلك القيادة الإدارية

  منظمـة ورسـالتها ورسـم سياسـتها     إدارية، القيادة الإدارية العليا التي تحـدد أهـداف ال  

الشاملة، والقيادة الإدارية الوسطى تختص بترجمة الأهداف والسياسات العامة المحددة مـن  

الإدارة العليا، إلى خطط تنفيذ و برامج عمل تشرف على وضعها موضع التنفيـذ، والقيـادة   

التفصـيل فـي الخـط    بأعلى درجة مـن   ةالمباشرة تسند إليها أعباء إدارة العمليات التنفيذي

  .الأول بموقع العمل يالاتصال

من هذا الربط النظري نحاول في هذا الفصل التطرق إلى أهـم المـداخل النظريـة    

  للمنظمة ثم تبين ماهية المقاربة الثقافية للمنظمة، بعدها نبين ماهية القيادة الإدارية الوسـطى 

دارية في بعـض النمـاذج الثقافـة    و أدوارها في قيادة التغيير، ثم نبين خصائص القيادة الإ

  .التنظيمية
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  :مداخل دراسة المنظمة: المبحث الأول

من أهم دواعي دراسة المنظمة، يكمن في دافع كون المنظمة أصبحت كيان اجتماعي   

هـذه الظـاهرة   ها،توازن يعـزز بما  التنظيمي لسلوكل للتنشئة التنظيمية منتج لثقافته، مستقل

تطور الاهتمـام بالمنظمـة، حتـى     تحديد السوسيولوجية التي تختزنها المنظمة لفهمها ينبغي

  .أصبحت تتناول كبنية اجتماعية مستقلة، لها خصائصها ومميزاتها في ثقافتها المشكلة عنها

  :)1(مدخل المنظور الهيكلي :المطلب الأول

حقيق أقصى درجـة مـن   كل تسعى إلى تالمدخل إلى المنظمة على أنها هي ينظر هذا  

الإنتاجية بأقل تكلفة، ووضع القواعد والإجراءات التـي تكفـل    االعقلانية، في رفع مردوديته

   الدقة في العمل، وتحديد الأدوار التنظيمية والسلطات وتنظيم جماعـات العمـل والتنسـيق   

ونظرية  ،)F.TAYLOR()2(، هذا ما جاءت به نظرية الإدارة العلمية لـ فريد ريك تايلور بدقة

 ، ونظرية البيروقراطيـة  لمـاكس فيبـر   )H.FAYOL()3( المبادئ الإدارية لـ هنري فايول

)M.WEBER ()4(.  

هذه النظريات الكلاسيكية ركزت على السلوك الفردي وطريقة تعزيـزه، فالنشـاط     

الصناعي وفقا لها، هو سلوك الفرد العقلاني، أي السلوكات الإنتاجية ليسـت بفعـل نسـق    

و نسق اجتماعي يحكمها و يؤطرها، بل نابعة من العقلنة الفردية في السـعي وراء  أي تنظيم

  :)5(يقوم هذا السلوك العقلاني النفعي على ركيزتين .تحقيق المصالح الذاتية والفردية

  .توفير المعلومات الضرورية من أجل أخذ قرار عقلاني لأن الفرد حر -

  .المجال المرجعي هو السوق والمنافسة الخالصة -

لتنظيمـي  اتعمل القيادة الإدارية وفق هذه النظرية على تنشئة الفرد في تعزيز سلوكه   

وفق ثقافة الرقابة تتسم بالرسمية والتطبيق الحرفي للقوانين، و ثقافة اتصالية تركـز علـى   

  ي شكله الرسمي  يحمـل القـرارات   التباعد السلطوي في العلاقات، وعلى الاتصال النازل ف

و الأوامر الصادرة عن القيادة الإدارية على أن يعمل المرؤوسين على التنفيذ، وثقافة اتخـاذ  

  .  القرار تتميز بصنع القرار بالشكل الفردي دون مشاركة المرؤوسين

ز إن المدرسة الكلاسيكية، كانت غائبة عن اعتبار المنظمة كيان مستقل بذاته، يتجـاو    

على " :)6(وجود الكائنات المشكلة لها، وعن الإطار النظري الذي ينظر إلى المنظمة اوجوده

                                                
1 - M.C filleau et C.M.rippoul: les théories de l'organisation et de l'entreprise, ed. Marketing, Paris , 1999 , PP 43 
– 80 . 
2 - Voir: TAYLOR:la direction scientifique des entreprises,ouvrage présenté par Mohamed Benguerm, ed. ENAG 
, Alger , 1992 .   
3- Voir : AHMED BOUYACOUB:Administration industrielle et général , ed. ENG, Alger, 1990.   
4 - Voir: CAROL Kennedy : toutes les théories du management  , 3°ed. ed. maxima , Paris , 2003  
5 - Ph. BERNOUX : sociologie de l'entreprise , ed – du seuil , Paris , 1995 , P 106  . 
6 - Ph. BERNOUX : sociologie de l'entreprise , Op.cit , P 69. 
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أنها بناء اجتماعي تؤسس عليه معرفة علمية، انطلاقا من نظرة تفاعلية تأخذ فـي الحسـبان   

   ".الأفراد والعوائق التي تواجههم، على أنهم تشكل لبناء اجتماعيٍٍٍٍ

  :تأنيس المنظمةمدخل : المطلب الثاني

ينظر هذا المدخل إلى المنظمة على أنها أنظمة طبيعية اجتماعية، فلا يقتصر التنظـيم  

على تحقيق الأهداف الرسمية المحددة له، بل وعلى تحقيق أهداف الفاعلين به، مـن أفـراد   

وجماعات لهم أهدافهم الخاصة، حيث أكدت هذه النظريات على وجود الجماعات غير رسمية 

  .)1(، التي تتكون ضمن التنظيمات الرسمية ويترك وجودها أثر عليه)ظيم غير رسميالتن(

اهتم هذا المدخل بسلوك الأفراد ودوافعهم، وحاجاتهم وميـولهم، وعلاقـة الـرئيس     

يندرج ضمن هذا المدخل مدرسـة   ،)2(بالمرؤوسين، وأكد على أهمية المشاركة الديمقراطية

، وتجـارب العلاقـات   )3(، وتجارب هـارثورن ) E.Mayo(  إلتون مايوالعلاقات الإنسانية  

بفرنسا، ودراسة بوجين شولر بفرنسا، ودراسة ) Bardet(، دراسة بارد )4(الإنسانية في أوربا

  .بإنجلترا، ودراسة الجماعة والاتجاه التفاعلي) tavistoek(معهد تافستوك 

، فمـا  )5(في تأنيس الأوساط المهنية بدون نفي المسلمات التايلورية إلتون مايو ساهم 

لاقات الإنسانية هو مجرد تزييت لآلة الإنتاج، بطريقة انتقلت مـن  ـه مدرسة العـأسهمت ب

فعلى تعدد منظريها و اختلاف  ،)6(طابع مادي إلى طابع أخلاقي من خلال التماثل بالمؤسسة

جديدة للقيادة والإدارة، تقوم على إيجاد الصيغة المثلى التي نظرياتها أرادت أن تصنع أشكالا 

  تضمن من جهة الشرعية للقواعد العقلانية، وتعترف من جهة ثانية بإنسـانية الإنسـان فـي   

، وأصـبحت  العمل، وساهمت بإثراء المهام وإعطاء درجة من الاستقلالية للعامل في العمل 

  .جاتهمالقيادة اجتماعية تهتم بالعاملين و احتيا

 Douglas(لــ دوغـلاس مـاكريغور   ) Y,x(كما يمكـن أن تـدرج هـذا المـدخل     

 Megrgor(،  التي تقوم على أن للمدير فلسفة خاصة تأثر على سلوكه وتصبغ تصرفاته، وهي

عامل أساسي في تحديد السلوك الإداري ومن ثم السلوك الشخصي، قدم رائدها تصوراته عن 

واعتبرها سلبية، وكذا تصوراته حـول  مدرسـة   ) x(ظرية النظرية الكلاسيكية وأسماها بن

فـالأولى تـرى أن الفـرد ذو    ، )7(واعتبرها إيجابية) Y(العلاقات الإنسانية وأسماها بنظرية 

                                                
  . 76 - 75، ص ص 2000، دار وائل للطباعة والنشر، عمان،  1، طنظرية المنظمة و التنظيم: محمد قاسم القريوتي - 1
  . 18 – 17، ص ص  2003، دار الحامد للنشر و التوزيع ، عمان ، 1، ط إدارة المنظمات منظور كلي: حسين حريم  - 2

3 - M.C.filleau et C. rippoul: les théories de l'organisation et de l'entreprise,op cit,PP 108- 116. 
، بيـروت،  1، دار النهضـة العربيـة للطباعـة والنشـر، ط    علم الاجتماع الصناعي النشأة والتطورات الحديثة: عبد االله محمد عبد الرحمان - 4

  . 140 - 101،ص ص 1999
5  - N.AUBERT ET AL : Management : aspects hummains et organisationnels,ed. P.U.F, Paris, 1999, P 22.  
6 - O.AKTOUF: Les sciences de la gestion et des ressources humaines,une analyse critique, ed. O.P.U, 
Alger,1986, PP 152 – 153 . 

  . 56، ص  1995، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان،2، طمفاهيم و أسسالسلوك التنظيمي : كامل محمد الغربي - 7
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طبيعة تكاسلية وعاجز عن المبادرة، ولا تهزه إلا المكافأة المالية ويحبذ أن نمـارس عليـه   

عكس الأولى فالفرد يتعلم باستمرار تقبـل  ) x(ة ، بينما نظري)Autoritaire(الأسلوب التحكمي 

المسؤولية، فيعود نفسه على التوجه الذاتي والمراقبة الذاتية، يلجأ المسير إلى تبني الأسلوب 

  .)Participatif()1(الإسهامي 

راد يقومـون بـأدوار   ـمة وفقا لهذا المدخل على أنها مجموعة من الأفـتعتبر المنظ

التحليل هي السلوكات الفردية، التي يعتقد أنهـا وحـدة تحليليـة    اجية، حيث أن وحدة ـإنت

وتفسيرية كافية لفهم وتحليل سير المنظمة، فالكيان الاجتماعي الموجود بداخل المنظمـة ثـم   

، هذه السـلوكات التـي   )Effectifs(اختزاله في جمع عدد من العمال يطلق عليهم في السابق 

و أفراد تم تفسيرها انطلاقا من السيمات الشخصـية لكـل   يقوم بها الأفراد سواء كانوا قادة أ

  هنـاك غيـاب كلـي وتجاهـل لنسـق      ـلاقات غير رسمية داخل المنظمـة، ف عامل، والع

هـذا  ، )2(الروابط، والقواعد والقيم والمعايير التي أنتجتها هذه المجتمعات في مجال العمـل 

ارهـا كيـان اجتمـاعي لـه     المدخل اختزل المنظمة في تلك السلوكات الفرديـة دون اعتب 

  .خصائصه، أي بعيد عن النظرة الشمولية للمنظمة

  :مدخل النسق المفتوح : المطلب الثالث

أغفلت النظريات السابقة علاقة المنظمة بمحيطها الخارجي إلى غاية الستينات، فمـن  

مجتمـع   ، لبناء)3("بالحلم الأمريكي " خلال الدراسات الأنجلوسكسونية متأثرة بما يطلق عليه 

 ـ  ـشامل تشكل في  ده المنظمة واحد من الأجهزة الرئيسية لذلك، نقل هـذا المنظـور الجدي

ماعي الكلي، ومنه تللمنظمة من البنية المغلقة، إلى البنية التي يستحيل فصلها عن النسق الاج

تم اعتبار المنظمة نسق اجتماعي مفتوح تأخذ بعين الاعتبار العناصـر التفاعليـة للأنسـاق    

  .ظيمية التحتيةالتن

يعني أنها تتفاعل مع البيئة المحيطة بها لكي تضمن بقائها، فهي فـي حاجـة إلـى     

، لتطرح من خلالها مخرجات شكل سلع أو خـدمات  )موارد معلومات، تكنولوجيا(مدخلات 

هذا يوحي أن القوى الخارجية ، )4(في علاقة تبادلية، تعكس حتمية اعتماد المنظمة على البيئة

تؤثر على المحيط الداخلي للمنظمة، مما جعل أصحاب هذا المدخل ينفـون  الخارجية تتأثر و

للمنظمة يمكن تطبيقها في كل الظروف، فيجب اسـتخدام  " الطريقة الأمثل " وجود أطروحة 

النظرية بشكل انتقائي بحيث تتلاءم مع الظروف والأوضاع التـي تعيشـها المنظمـة فـي     

ف نمطها وإستراتيجيتها مع المحيط الذي تتحرك تطورها وتوازنها المنظمة، يتوقف على تكي

                                                
1- R. A. Thietard: Le management , 7é edition,  ed, dahleb, alger, 1995, P 16. 
2 - Ph. BERNOUX : sociologie de l'entreprise , P P 67 – 99 . 
3 -J.P.Larçon et R.eitter: Structure de pouvoir et identité de l'entreprise,ed,Fernand Nathan,1979,P28  

  . 17، ص .2002، عالم الكتب الحديث ، الأردن ، تنظيم المنظمات :مؤيد سعيد السالم   - 4
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فيه وفقا لخصوصياته، قصد مواجهة عدم اليقين وكـذا التعقيـدات التـي تطرحهـا قـوى      

  .)1(المحيط

استقطب هذا الاتجاه العديد من الباحثين الذين سعوا إلى تحديد المتغيرات والعوامـل  

يـكل التنظيمي وبيئــة المنظمـة   الموقفية التي تؤثر على قرارات تعمـيم الأعمـال، واله

لـورنس  .، ب)A.chandler(شـندلر .وحجم المنظمة وثقافتها، نذكر من رواد هذا الاتجـاه  أ 

)P.Laurence  (ــورش .ج ــر.ب .، س )J.Woodward(ودورد .، ج)J.Lorsh(لـــ   بيـــ

)C.B.Perrow()2(،  ونظرية المؤسسة سيلزنيك)Selynick()3( ،    أصـحاب النظريـة الموقفيـة

التفاعل والمرونة  أفي تحليلاتهم على إيجاد بنية ممكنة للمؤسسة بالاعتماد على مبد يعتمدون

لمواجهة مختلف المواقف، فيجب على القيادات الإدارية البحث عن أنسب طريقة تحقق لهـم  

أفضل النتائج، وكذا اختيار الإجراء الإداري الذي يتلاءم والظـروف الداخليـة والمحيطـة    

لمهيكلة للمنظمة، حيث يتوقف انتقاء النمـوذج الإداري الأنسـب علـى    للعناصر الداخلية ا

العوامل التي تحيط بالمنظمة، مثل القيود الاجتماعية والاقتصادية والسياسية السائدة  زيـادة  

  .على الخلفيات القيمية للقيادة الإدارية

و إجابة لكن ما يلاحظ على هذا المدخل أن المنظمة في سلوكاتها ما هي إلا رد فعل أ

للمؤثرات المحيطة، وليست مرتبطة بتشكلها الاجتماعي الداخلي، كما جعلت حوافز السـلوك  

داخل المنظمة مستمدة من المحيط الاجتماعي، وهذا مرتبط بالدور الاجتماعي أو التنظيمـي  

للصورة السلبية أو الإيجابية التي يعكسها المحيط، لتصبح المؤسسة مجال للعمـل المـرتبط   

  .ق الاجتماعي مصيرها ليس بيدها بل بيد هيئات متواجدة في المحيطبالسيا

لتدارك هذا النقص، حيث يؤكد علـى أن   )M.crozier ()4( فقد تكون أعمال  كروزيي 

هياكل المنظمات وطرق سيرها بالرغم من تفرعها لضغوطات المحيط، إلا أنها تـنجم مـن   

فيـرى فـي هـذا الصـدد  فليـب      ، قرارات وسلوكات وعلاقات الفـاعلين الاجتمـاعيين  

أن العامل يحقق معدلات إنتاجية منخفضة إذا كان ينتمي إلى مجموعة :  )Ph.Bernaux()5(برنو

عمل لها معدلات إنتاجية ضعيفة، وترتفع معدلات إنتاجه عندما يلتحق بمجموعة عمل أخرى 

ارجية، وإنمـا  لها معدلات إنتاجية مرتفعة، فتفسير تشكل سلوك المنظمة ليس إجابة لقوى خ

هذا ما يبين أن المنظمة ليست بناء ، للقيم والمعايير التي تحكم جماعة العمل في كلتا الحالتين

                                                
  . 33مرجع سابق، ص : حسين حريم - 1

2 - Voir : N.Aubert , Op . cit , P 23 .  
3 - Voir: Richard H, Hall: Organisations, structures Processes, and autcomes 5 th ed, Englewood cliffs, New 
prentice – halle, Imc, PP 287 – 290 . 
4 - N.Aubert : Op.cit, P 24 .  
5 - Bernoux Philippe : Sociologie de l'organisation , ed. seuil , Paris, 1985, P 19 . 
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تنظيمي إجابة لظروف خارجية، بل هي بناء اجتماعي قائم بذاته يختلف من حيث خصائصه 

  .عن الخصائص الفردية لكل فرد على حدى 

، فبعد ما كانت ذات طـابع محلـي   اريةالإدأسست هذه المداخل مفاهيم عدة للمنظمة 

وعقلاني بحت، في اعتبارها ورشة أو مصنع إنتاجي مغلق، يتم تفسير سلوكات الأفـراد أي  

علاقاتهم بالمنظمة انطلاقا من علاقاتهم بالآخرين، أخذت الفرد في المنظمة ولم تأخذ الوضع 

في علاقة تنافسـية مـع   التنظيمي الذي هو موجود فيه، ثم أصبحت ذات مفاهيم سوسيوتقنية 

الدولة والسوق، ذات نظام مفتوح في استجابة إلى أهدافها وسلوكها إلى القيم والضوابط التي 

هذه المقاربات الثلاث هي بعيدة في تناولها للمنظمة علـى  ، يفرضها عليها المحيط الخارجي

لسوسـيولوجي  أنها تشكل بنائي اجتماعي من الروابط الاجتماعية، يعتبر هذا عن المنظـور ا 

  للمنظمة الذي يميز الفترة الحالية، أن المنظمة مجموعة من الأفراد يتجهون نحو نسـق مـن   

، فالمنظمة كبنية تشير إلى الفعل كسيرورة يتم من خلالها استخدام نمط تسـييري  )1(الأهداف

ي في كل التحليلات التي توصلت إليها الدراسات العلمية متفقة على نقطة أساسية، ه، ف)2(لها

تحسين إنتاجيتها بعد الإصلاحات التي قامت بها على  الاداريةحالة ما إذا استطاعت المنظمة 

النظام التايلوري لا يمكن إرجاع ذلك لسبب إرضاء حاجات العمال، وإنما يرجع إلى تغييـر  

  .)3(التنظيم الذي كان قائما

اجتماعي مسـتقل لـه    هذا ما يبين تبلور منظور جديد يتناول المنظمة باعتبارها كيان

خصائصه ومميزاته، أو بالأحرى له ثقافته المنتجة عن بناءه الاجتماعي في شكل قيم ثقافيـة  

  .يترجمها سلوكها التنظيمي تعبر عن نمط التعاون والقدرة على الفعل

  :المدخل الثقافي للمنظمة: المطلب الرابع

يركز هذا المنظور الثقافي للمنظمة على القيم والرموز والتماثل، فأهمية الأحداث في 

المنظمة تكمن فيما تعنيه وترمز إليه تلك الأحداث أكثر من الأحداث نفسها، فالحـدث نفسـه   

  يعني أشياء مختلفة لا أفراد مختلفين، إذ أكثر الأحداث الرئيسـية فـي المنظمـة غامضـة     

الحكايا والطقوس لتفسير هذه الأحداث  فراد إلى الرموز واللغة والقصص، وومعقدة، فيلجأ الأ

و إعطائها معنى لتوضيح المسارات الأفراد، هذا المنظور يعتبر الأكثر حداثة بين المـداخل  

  . )4(كلها

                                                
1-MARMUSE(ch):Politique général: langage intelligence modèles et choix stratégique, ed.Economica, 1992, PP 
179–180.  
2 - Ibid, P 180 . 
3 - Ph. BERNOUX : sociologie de l'organisations , Op. cit, P 88 . 
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، هـذا الاهتمـام   )1(حيث شهدت المنظمة خلال فترة الثمانينات اهتمامات جد معتبرة

، انتقلت المنظمة )2(تجه نحو تشكيل جديد لضبط العلاقات الاجتماعيةراجع لحدوث تغييرات ت

، من إنتاج السلع الماديـة والخـدمات إلـى    )Institution(فيها من منظمة بسيطة إلى مؤسسة 

الإنتاج الاجتماعي الثقافي، هذا التحول كرد فعل لتغيير طبيعة العمل وفعالية نهايـة الطبقـة   

ن العمال ونمط جديد من المسيرين كعامل رئيسي لفرض نظرة العمالية وظهور فئة جديدة م

  .جديدة للمؤسسة

، فـي  )Segrestin(متفقا مع سغرسـتان  ) Sain saulieu()3(دفع هذا التحول  سان سوليو

، قـادرة علـى   )Institution(مناقشة التحول الجذري للنسق، باعتبار المؤسسة منشأة جماعية 

يقـر أن الضـبط يتجسـد    إعادة وضبط العلاقات الاجتماعية، هذا الاقتـراب المؤسسـاتي   

  فـي   ، التي  يمكـن تلخيصـها  )4()المستوى الثقافي ومستوى التغييرو مستوى الهوية:(على

تشكل المؤسسة مركز من مراكز إنتاج الهوية، يتم فيها إعـادة النظـر فـي الهويـات       أن

تعتبر خلية موحـدة، يتحقـق    ومن العدم بل تتأثر بعناصر محيطها،لا تبرز الجماعية التي 

التحامها من خلال الثقافة، مشكلة من مجموعة من القيم المشتركة التي تشكل الرابط الرمزي 

يمية الذي يجمع بين كل عناصر المؤسسة، ومنه فهي حقل اجتماعي أين ينبثق منه ثقافة تنظ

  .وتتشكل فرق العمل

تحرك المؤسسة في إطار علاقتها بالمجتمع، انطلاقا من الثنائيـة الشـهيرة   وفي أن  

) F.tonnies(، التي يعود الفضل إلى كل من تـونيس  )communauté/societé -جماعة المجتمع(

  في اصطلاحها، قارن بين نـوعين مـن المجتمعـات يختلفـان حسـب الترابطـات بـين        

ات طابع عضوي روحاني وعـاطفي، علـى عكـس    أعضائها، فالعلاقات داخل الجماعة ذ

) M.Weber(وإلى فيبـر  ، المجتمع تهيمن عليه التبادلات العقلانية عن طريق القوانين والعقود

كعلاقة اجتماعية تركز علـى  ) Communalisation(الذي أثرى هذا التحليل، ميز بين الجماعة 

) Sociation(فـي نمـط المجتمعيـة    معينة، بينما تتشكل  الشعور الذاتي بالانتماء إلى جماعة

  .انطلاقا من المصالح الموضوعية والأهداف العقلانية لأفراد المجتمع

ديناميكية تحولات المؤسسة،التي تشـكلت  ) سغرستان(ففي طوي هذه الثنائية يوضح 

في البداية بعيدا عن القيم الإنصهارية للجماعة، هذا الانقطاع نجم عن العقلنة والإفراط فـي  

نين والتشريعات الإدارية في العمل، فلم يكن من السهل إخراج المؤسسة من تشـكيلتها  القوا

الجماعية، ومع بروز بعض العوامل الاقتصادية في سنوات الثمانينات حفزت انتقالهـا إلـى   
                                                

1 - Voir: Mourice thévenet: la culture d'entreprise , ed.Deuxième, 2°ed. Paris. 1994. P4. etVoir: www.chez-alice : 
une mémoire d'organisation . FR , 14/07/2006 . 
2 - Lafaye (c) : la sociologie de organisations , ed , Nathan , Paris , 1996 , P 84 . 
3 -R.sain saulieu: L'entreprise une affaire de société, cité par, PH.bernoux: sociologie d'entreprise , Op cit , P 36 . 
4 - Lafaye (c) : Op cit , P 85 . 
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لقد انقلبت الموازين إذ يلاحظ حاليـا انبثـاق بنيـة    : الآخر، يوضح هذه العبور بقوله النمط

، الـذي يسـير   " الجمعية" و " الجماعية " م من خلالها تمفصل و ارتباط جماعية للمؤسسة ت

ز على اختلاف وتبـاين  ـكما رك، )1(نحو بلورة نموذج مرجعي لضبط العلاقات الاجتماعية

اء المؤسسة باختلاف فئاتهم السوسيومهنية، واستنتج أن في المؤسسة الواحدة ـسلوكات أعض

  .بقدر تعددها واختلافها تتعايش بداخلها الثقافات، وتتداخل

ز من جهة أخرى على الظـواهر المرتبطـة   ـرك) sain saulieu(في حين سان سوليو 

ة، وبالخصوص ثقافة المؤسسة، والتي لم تكن الأولى من نوعها بل سبقتها بحـوث  ـبالهوي

الثقافة  ،)corporate culture( ومرادفات انجلوسكسونية لثقافة المؤسسة، نذكر منها ثقافة النقابة

بـاقتراب  ) M.crozier(ففي هذا الصدد يرى كروزي ، وغيرها)Organizatinal culture(التنظيمية

أن الثقافة تعد نموذجا نظير لأسلوب المنظمة في القواعد، والقوانين والإجـراءات   :اجتماعي

لية كل الإدارية الصارمة، فهي الطريقة المثلى تسمح بتجاوز المركزية بتنظيم، وتحقيق استقلا

إذ لم يتمكن مـن إدارة الأفـراد   :" فرد، وذلك بالحفاظ على القسط اللازم من الإكراه، فيقول

  بالقواعد والأوامر، فالحل الوحيد للحفاظ على أدنى نسبة مـن الإكـراه، أو نسـبة تناسـق     

 الجهود، بالارتكاز على الثقافة التي تعززها جماعة بشرية في تحقيق أهدافها، فاكتشاف أهمية

و دور الثقافة في توجيه السلوكات جعل منه عنصرا جد هام في ميدان البحث حول الفعـل  

  .)2("الاجتماعي

هذا التصور في استبدال القوانين والإجراءات الرسمية بالقيم و المبادئ الثقافية، جعل 

 ، إلـى )Agent sotionnel(البحوث الاجتماعية تنتقل بالفرد من تصويره كمجرد فاعل عقلاني 

ــد  ــ) Acteur social complexe(فاعــل اجتمــاعي معق ــذي ف ــل ـرض نفســـال   ه بمجم

ته، فأصبحت الثقافة محور المواضيع التي تتمركز حولها البحوث ـته وثقافـاته، طبيعـحاج

الاجتماعية، لأن لها القدرة على تفسير وتحليل الخلل الذي يحل بـالبنى التنظيميـة داخـل    

  .)3(قهم الخاصةالمؤسسة، قصد حل مشاكلهم بطر

سعى في تحليلاته إلى تحرير العلاقات الاجتماعيـة التـي    :)M.crozier(إن كروزي 

تجري داخل المؤسسة، من المنظور الساذج الذي حبست بداخله، فقد توصـل إلـى إبـراز    

الأولية التي لابد أن تحظى بها الموارد البشرية للمؤسسة عن طريق الربط بـين العنصـر   

كل فاعل يحمل فـي   ":التنظيمي، وتبين مدى تداخلها يوضح هذا في قولهالبشري والعنصر 

                                                
1 - Lafaye (c) : Op cit, P 85. 
2 - Crozier(M) : L'entreprise à l'écoute:apprendre de management post- industriel , ed , seuil, Paris.1994, P 52. 
3 -Aubert ,Op cit , P 25. 
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ذاته النسق الذي ينتمي إليه، بحريته النسبية وعقلانيته المحدودة، وبالتالي فكل فاعل يعتبـر  

  ." )Stratège( )1(مخطط

ط، ولا الحتميـة الاجتماعيـة   ـير السلوك لا تتحكم فيها المحددات الفردية فقـفمعاي

ي الفاعل عوض ـين، بمفهومات جديدة، وهـية بين المجالـوالتنظيمية، بل هي عملية تفاعل

العمل، والاستقلالية عوض الحتمية التكنولوجية، وحتمية العقليـة المطلقـة، والإسـتراتيجية    

إن هذا المنظـور  ، )2(عوض الحاجة التي تحكم السلوك معتمدة على الفاعل والنسق التنظيمي

والتبعية وإستراتيجية الفاعلين التي تشكلت علـى  ،)3(يل و فهم علاقات السلطةيعمل على تحل

  .، التي لم يستطع النسق التنظيمي أن يشملها)4(خلفية مناطق الارتياب

على العلاقة تربط الفرد بالمؤسسـة، والتـي   ) W.ouchi(من جهة أخرى يتكلم أوشي 

  :)5(اتفاقيات ممكنةتتولد عن مفهوم المجتمع للعدل والحق، تحددها ثلاث 

يرتكز هذا النمط التبادلي على العقـد إذ لا تـتم التسـويات    : الاتفاق على طريقة السوق -

الاجتماعية على شكل تعهد غير محدود الأجل، وإنما طريق اتفاقات محدودة ومتسلسلة نجـد  

 .هذا النمط الثقافي في مؤسسات أمريكا الشمالية
راءات ـوالإج ،واعدـم عن التدرجية وكذا القـينج: طيةالاتفاق على الطريقة البيروقرا -

لاص شريطة أن يحس بأنـه يعامـل بـاحترام    ـالإدارية، بحيث ينجز كل عضو عمله، بإخ

مسؤوليه، وأعضاء  ، وذلك من خلال العلاقات التي تربطه بزملائه في العمل و)6(رفـوش

  .الأقسام الأخرى، هذا النمط في المؤسسات الفرنسية

 ــهذا النمط يخ: الاتفاق على طريقة العشيرة - نها ـص الشركات اليابانية التي يتحدث ع

لك التي تسعى إليهـا  ـوت ،ة للعمالـين الأهداف الفرديـث يمكن المطابقة بـي، حيـأوش

  والعوامـل المحيطـة    ،فيعتبرها أوشي الطريقة الأمثل لمواجهـة عـدم اليقـين   ، المؤسسة

 .ستلزم توفر الوقت، المثابرة باستمرار واستقرار أفراد المؤسسةالمعقدة، لكن بناء عشيرة ي
يعرف الثقافـة   الذي دافع طويلا على المقاربة الثقافوية،)  P.D'iribarne( أما ديريبان 

عال جماعة ما بدون الرجـوع  ـعلى أنها مرجعية المعاني، إذ يتعذر علينا فهم السلوكات وأف

                                                
1 -Morin (j.m): Précis de sociologie, ed, Nathan, Paris, 1996, P 58.  
2 - BERNOUX: sociologie de l'organisation , Op cit, PP 146 à 156. 
3 - Crozier M et Fried Bergce (E): L'acteur et le système, ed – du seuil, paris; 1997, p p 66 – 69. 
4 - Ibid pp : 70 à 76 . 
5 -Ouchi . théorie Z , cité par : donnadieu (g) : manager avec de social : l'approche systématique appliqué à 
l'entreprise, ed. liaisons, 1997, P 246 .   
6 - D'iribarne (p): la logique de l'honneur, gestion des entreprises et traditions nationales, ed, seuil, paris, 1993, P 
08 . 
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نماذج المنظمة، وأن لكل بلد تقاليده وطرقه في تحديد حقوق ، فيؤكد على نسبية )1(ثقافتها إلى

  .وواجبات كل فرد، وطريقته في الحكم و الطاعة، في المساهمة والمواجهة

بدراسة مقارنة لأربعـة وسـتين شـركة    ) G.Hofstede(و بنفس المنوال قام هوفستاد 

ة التي خـرج بهـا أن   فرعية تابعة لمؤسسة أمريكية متعددة الجنسيات، ومن النتائج الرئيسي

الممارسات التنظيمية تختلف من بلد لآخر، وأنها تتأثر بصفة مذهلة بما أطلق عليها هوفستاد 

، فهذه الدراسة تعتبر نموذجا تحليليا مقارنا كان يسعى من خلاله )2("البرمجة الذهنية للعمال " 

ات تعـدد الأبعـاد   تبيين اختلاف الممارسات في مجال المنظمة بالاعتماد على أربع متغيـر 

الفردية مقابل الجماعية، بعد تـدرجي  ( الثقافية لكل بلد، عرضها في شكل ثنائيات تتمثل في 

  ).أم قصير، الأنوثة مقابل الذكورة، مراقبة مشددة أم مخفضة لهم اليقين  طويل

إن هذا الاقتراب الجماعي يهدف إلى تحقيق الضبط الاجتماعي للعلاقات، والروابط 

ة، وتدارك الاضطرابات، مما برز أهمية الموارد البشرية، وضرورة منحها الأولية الاجتماعي

  حيث أن التنوع لهذا المورد البشري من حث ، ضمن الإستراتيجية العامة للمنظمة

أو سلوكه سبب إشكالية تشغيل المنظمة، مما برز أن تحقيق فعالية المنظمة من خلال  ،ثقافته

رة على تعبئة أفرادها بقيم ثقافية تأطر سلوكهم التنظيمي، بهذا يعطي ثقافتها كأداة تسييرية قاد

اهم في تماثلها، بعبارة ـمفهوم الثقافة التنظيمية كل ما هو محول ومقتنى داخل المؤسسة ويس

  السلوكات، والعادات المشتركة بواسطة الذين يعملون ية وـرى كل التطويرات لجماعـأخ

  .)3(ظيمي بداخله تدور و تتم لعبة معقدة الأعوان الاجتماعيينفيها، لتصبح المنظمة فضاء تن 

ؤسس عليه معرفة ـت ،لى أنها بناء اجتماعيـع الإداريةمة ـلذا يمكن اعتبار المنظ

تأخذ بالحسبان الأفراد، والعوائق التي تواجههم على أنهم  علمية، انطلاقا من نظرة تفاعلية

بناء لشكل اجتماعي  الإداريةنلاحظ من هذه المقاربة أن المنظمة ، )4(تشكل لبناء اجتماعي

كمورث لمعايير وقواعد  لمنتج لثقافته التنظيمية المتجسدة في سلوكاتها التنظيمية، تعم

  السلوك، من التصرفات النابعة من التجارب ومن تاريخ المنظـمة، من نجاحاتها 

ل من فعال الماضية المتعلقة بما يقاوإخفاقاتها، تعكس في الأحاديث عن الأحداث والأ

لمعرفة ماهية هذه المقاربة الثقافية للمنظمة في تأطير سلوك والمؤسسين، المسيرين، القادة، 

  :الفاعلين الاجتماعي، يمكن من الآتي

  

  

                                                
1 -D'iribane (p) : Op cit , P 10 . 
2 - Huault(I) : la management international , ed , casbah , alger , 1999 , P P 90 – 100 . 
3 -Bijon (c) : Manager l'entreprise par les valeurs échanges et projets , N°58 , septembre ,1989 .  
4 - PH.BERNOUX: sociologie d'entreprise,op cit.P 69. 
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  :ماهية المقاربة الثقافوية للمنظمة: المطلب الخامس

الإنسانية للمنظمة، التي تنجم عـن  المقاربة الثقافية أكدت الخاصية الاجتماعية إن هذه 

سلسلة من التشكيلات الاجتماعية تنطلق من عملية الإدماج وتلاءم الأفراد، بما يـؤول هـذا   

الاندماج الاجتماعي والجماعي إلى التجمع، تلك التشكيلات تزود الكيان الاجتماعي في خضم 

عليه مؤسسة اجتماعيـة   تبلورها بين خصوصيات المؤسسة وتلك المتعلقة بالتجمع، ما يتولد

  .منتجة لكيانات اجتماعية تحكمها روابط اجتماعية كاملة

فبتحقيق ذلك الترابط الاجتماعي تصبح المؤسسة نسق للروابط الاجتماعيـة، منـتج   

لكيان الاجتماعي جديد بآلياته، مضامينه الثقافية كمجتمـع منظــمة، ومجـال للتنشــئة     

، التي فـي نفـس   الاجتماعيةر التي تعيد إنتاج الروابط الاجتماعيـة وتشريب للقيم، والمعايي

لكن تتحول تلك الروابط الاجتماعية من علاقـة  ، ذاتها الإداريةالوقت إعادة لإنتاج المنظمة 

ى رابط اجتماعي داخل المنظمة، لأن الرابطة الاجتماعية تعبر عن علاقة نوعية ـتفاعلية إل

ى التعاقد، أو على الزمالة والعلاقـة الإنسـانية فـي    تتجاوز إطار العلاقة المهنية القائمة عل

  .العمل، أو علاقة الترابط القائمة على السلطة والتبعية

إن هذه العلاقة بمستوى العلاقة الاجتماعية التي تربط أفراد العائلة الواحدة أو العشيرة 

تصـبح المؤسسـة    الواحدة، فيتم الانتقال من الأنا الفردي إلى الأنا الجماعي أو النحن، وهنا

مصدر لإعطاء الهوية، ومكان منتج لثقافة نوعية خاصة بالمؤسسة، حسب ما يرى كل مـن  

، ليصـبح الفـاعلون فيهـا    )D.Sergrestin()1(، ودونيس سغريستان )R.sainsulieu(سان سوليو 

  .أعضاء يتماهون إلى هذه المؤسسة الاجتماعية، لتشكل بذلك مجموعة انتماء لديهم 

هي هيئة للتنشئة الاجتماعية ومكان لغرس قيم  الإداريةلطرح ، المنظمة فحسب هذا ا

  ومعايير تعطي للعامل فـي النهايـة شخصـيته الفرديـة والاجتماعيـة تنمـي فيـه روح        

الانتماء، فالميزة الحاسمة التي تبنـي الانتمـاء إلـى المجموعـة حسـب فيليـب برنـو        

)PH.Bernoux()2( الحدسية للمجموعة التي ينتمي إليها، هـذه  ، هو حصول الفرد على المعرفة

أخذ على عاتقه ماضي وحاضر، والمشـروع المسـتقبلي    لالمعرفة الحدسية تعني أن العام

  .للمجموعة التي ينتمي إليها

إلا أن أساس بناء الروابط الاجتماعية هو إعطاء الهوية وتشكيل مجموعة الانتماء في 

ابط الاجتماعية وتدوم بما يحفظ استقرار و توازن أي مجال تنظيمي، فيكيف تستمر تلك الرو

   .في تعزيزها لمختلف السلوكات -المنظمة–الاجتماعي  البناء

                                                
1 - sainsaulieu (R) et segrestin (D) : Vers une sociologique de l'entreprise, revue sociologie du travail N° 3-86 , 
1986 , P P 335 – 339 .  
2 - Bernoux (ph) : Sociologie de l'entreprise , Op cit , P 182 .  
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إن هذا يتجسد من خلال ثقافتها التنظيمية المنتجة عن كيانها الاجتماعي،  يتضح عند 

سان سوليو و فيليب برنو، اتفاقا مع ميشال كروزي ،أن الثقافة التنظيمية تعبر عـن القـدرة   

على العمل والفعل جماعيا، تسمح للأفراد المنتمين لنفس الجماعة أن يجدوا الطرق والوسائل 

هم بدمج إستراتيجياتهم وتوجيهاتهم مع بعضهم البعض، بطريقـة تمكـنهم مـن    التي تسمح ل

  الاستمرار في العلاقة لتحقيق الهدف المشترك، هذه القدرة الجماعية ليست عملية ميكانيكيـة  

  .)1(أو وليدة ظروف آنية، بل وليدة قواعد وضعها الأفراد لهذا الغرض

جتماعي، تعبر عن قدرتـه علـى الفعـل    يتضح أن هذه الثقافة المنتجة عن الكيان الا

والعمل الجماعي، من أجل إنجاز و تحقيق الهدف المشترك، بالتغلب على الإشكاليات اليومية 

أن : )2(في هذا الإطار يقول فليـب برنـو  ، التي تواجه أعضائه، و إيجاد الحلول المناسبة لها

تـي تحكـم العلاقـات    منتجة للضـوابط ال " المحيط و المجتمع"المؤسسة مكان مستقل عن 

الاجتماعية، ناحتة للهوية ومنتجة للثقافة تجعل من أعضائها يشعرون بالانتماء إليهـا، لـيس   

مجرد الانتساب الإداري، فنجاعة المنظمة أصبح يحكمها مستوى التشكل الاجتماعي، ولـيس  

  .القدرة على تجزئته كما هو الحال في التنظيم العلمي للعمل

م المفهوم السوسيولوجي للمنظمة كظاهرة تنظيميـة، وكبينـة   في هذه الدراسة نستخد

،كنسق اجتمـاعي  )3(ثقافية وأداة اصطنعها فاعلون اجتماعيون بهدف ضبط وتنظيم تفاعلاتهم

الجماعية للأفراد بغرسـه   ةيكون فيه الكل أكثر من المجموع أجزائه، فيتجاوز بذلك التشكيل

عادة إنتاج هويات وذهنيات جديدة كما يرى  سان آليات التفاعل وكيانات اجتماعية جديدة، بإ

  .)4(سوليو

  فضاء اجتماعي أي يشكل كل فرد فاعلا اجتماعيـا وجـزءا مـن     الإداريةفالمنظمة 

ربطهم بنية تطفو بـداخل  ـدد بمجموعة من الأفراد تـالكل، هذا الفضاء الاجتماعي لا يتح

يطبعها تاريخ، ويشكلها أفراد  محيط مكره فحسب، بل يضاف إلى ذلك أنها عبارة عن جماعة

، فالفرد لا يولد داخل المنظمة لكنه )5(يندمجون داخل المنظمة باحتياجاتهم المتنوعة والمعقدة

انطلاقا من اللحظة التي يسجل انتماءه إليها فهو يكون بذلك قد مضى تعهدا وهميا، يربطـه  

مية ليست مستحضـرة كبـاقي   بالمنظمة على المستوى الاجتماعي والتنظيمي، فالثقافة التنظي

  ، بل هي مجموعة من الاعتقـادات، والتجـارب   )التكنولوجيا، المعلومات التقنية ( الأنساق 

  .)6(المشتركة، كموجه للسلوك عند مجموعة من الأفراد لإحساس بالانتماء والهوية

                                                
1 - Crozier (M) et Fridberg (E)  . Op cit , P P 183 – 184 . 
2 - Bernoux (ph) : Sociologie de l'entreprise , op cit, P P 38 – 39 . 
3 - Crozier (M) et Fridberg (E)  . Op cit , P P 196– 197. 
4 - Marmuse : Op cit , P 180 . 
5 - Aubert (N) : Op cit , P 556 . 
6 - www.leschos.fr: Ronalds . Burt : L'art de stratégie , le 12/08/2008 .   
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فـي   هذه الثقافة هدفها إيجاد الحلول للمشاكل اليومية التي تواجه الفاعلين المتواجدين

المؤسسة، وذلك بجهد جماعي وصورة مستقرة نسبيا، ذات غرض عملي يجعل مـن إيجـاد   

وليسـت عمليـة    الحلول للمشاكل شيئا إجرائيا، وإنتاج جماعي بالاتفاق العلني  أو الضمني،

يضبطها النظام الرسمي القائم، فإيجاد تلك الحلول يكون عن طريق العلاقة التي تجمع الأفراد 

لمستمرة والدائمة، لهذا يندرج معنى  الكيان الاجتماعي المنتج لثقافته، في تعبيـره  واتفاقاتهم ا

  .عن قدرته على الفعل والعمل الجماعي، ومكان لتشكل الهوية والاتفاقات الجماعية

إن هذه المقاربة تهدف إلى تحرير الفرد من عوائق الروتين و الابتعاد عن منظـور     

ع ويتطور، فلا تنظر هذه الدراسة للمنظمة على أنهـا ملتقـى   الإنسان آلة من أجل تركه يبد

وال والمعلومات والخدمات، إنهـا تشـكيل اجتمـاعي لجماعـة     ـلتفقدات الموارد من الأم

 ــها أهداف محددة، تربطـاعية لـاجتم  ــهم نسق ث  ـ ـقافي مشت لوك ـرك كمرجـع للس

 ـ( التنظيمي   ــالتع   يـق، العلاقـات   المشـاركة، المخـاطرة، روح الفر  و داعـاون، الإب

  ، تحمل المسؤولية، الثقة التنظيمية و المواطنة التنظيمية و إدارة المعرفة التنظيميـة  الإنسانية

، تلك السلوكات التي هي إنتاج ثقافي لتنظيم الـروابط الاجتماعيـة   )... و الالتزام التنظيمي

 .الاجتماعي  البناءالتفاعلية لأعضاء 

  :الإدارية الوسطىماهية القيادة : المبحث الثاني

  :تعريف القيادة الإدارية: المطلب الأول

يعد مفهوم القيادة الإدارية شأنه شأن المفاهيم الأخرى في العلوم الاجتماعية تعـددت  

فـالبعض   ، تعريفاته، هي أكثر الموضوعات التي حظيت باهتمام خاص في الفكـر الإداري 

  عرفهـا علـى أسـاس السـلطة     والـبعض الآخـر ي   ،يعرفها على أساس السلطة الرسمية

والآخـر   ،المقبولة، والبعض الآخر على أساس الوظيفة، والآخر على أساس السلوك القيادي

  .)1(على أساس صفات القائد

وجعلهـم   ،بأنها الجهد أو العمل للتـأثير فـي النـاس   ): O.tead( يعرفها  أودواي تيد

ويرتبطـون فـي    ،ويجدونه صالحا لهم جميعـا  ،يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه

ويساعد جماعة  ،، فعملية القيادة سلوك مبذول من طرف فرد يعمل)2(مجموعة واحدة متعاونة

علاقات وروابط اجتماعية، يتفقون من خلاله على قبول  في ،من الأفراد يربطهم نسق تفاعلي

التأثير في سلوك العاملين لتحقيق بقدرة جماعية، لذلك فإنها عملية  تحقيق هدف مشترك بينهم

  .)3(الأهداف في موقف معين

                                                
 .04ت، ص /مطبعة الإيمان، مصر، ب ،دور القيادة في اتخاذ القرار خلال الأزمات: رجب عبد الحميد السيد - 1
 16، ص1965محمد عبد الفتاح إبراهيم، دار النهضة العربية، القاهرة، / ، تفن القيادة والتوجه في إدارة الأعمال العامة: أودواي تيد -2
3 - Beach and Tannenboum  :35، ص 1992، ، مكتبة غريب،القاهرةالسلوك القيادي و فعالية الإدارة: طريف شوقي: نقلا من.  
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ي نشاطات ـة تأثير فـعملي: بأنها)  Hersey and Blannchard( أما  هيرسي و بلانشارد

 سـلوك وتكون نتيجة تفاعل المتغيرات  ،نحو تحقيق الأهداف في موقف محدد فرد أو جماعة

من خلال السلوكات التي  ول الواجب تنفيذها، لإيجاد الحلالقائد والمرؤوسين في موقف معين

  .حينما يوجه أنشطة المجموعة لهدف أو أهداف مشتركة ،يسلكها القائد

القيام بأي فعل من شـأنه  : بأنها)  Hemphill and Cater( حيث كما يرى همفيل و كارتر

  ي الوصول إلـى حـل المشـكلات    ف ،من التفاعل بين أفراد المجموعة ،أن يستحدث نظاما

نحو القيام بعمل مشترك في تناسق  ،أي أنها قدرة على توجيه مجموعة من الأشخاصالعامة، 

قدرة ترتبط بتوجيه ال ، تلك)1(أو مجموعة من الأهداف ،بغرض تحقيق هدف معين ،وجماعية

 ـ ،والتأثير فيها ،سلوك الجماعة واقتنـاع لتحقيـق    ،ن رضـا ـبشكل يدفعها إلى التعاون ع

وتتمثل عناصرها  ،خمسة تعاريف مستخدمة إلى اليوم) Carter( وقد أورد كارتر، )2(الأهداف

ر علـى  القاد -يمثل مركز سلوك الجماعة،-( :)3(الأساسية في كون القائد هو الشخص الذي

يهـتم بسـلوك    -تركيب الجماعـة،  يكون له تأثير ملحوظ على-قيادة الجماعة نحو أهدافها،

 ).الجماعة
أن القيـادة لا   -: (سابقة نلاحظ أنها تركز على العناصر التاليةمن خلال التعاريف ال

تعبر عن مجرد علاقات رسمية، إنما هي عبارة عن علاقة تفاعـل شخصـي بـين القائـد     

شخصـية  ومساعديه في موقف العمل، يستشعر فيه المساعدون حرص القائد على أهدافهم ال

ي يحاول القائد إحداث نوع من من خلال التفاعل الشخص -قدر حرصه على أهداف العمل،

سجام لتحقيق أهداف تنظيمية وان ،أو النفوذ لحث المساعدين ودفعهم للعمل في تعاون ،التأثير

  إن استجابة التابعين مـن خـلال التفاعـل للمشـاركة فـي تحقيـق الأهـداف         -محددة،

عما لو  ،مما يجعل مشاركتهم أكثر فاعلية ،التنظيمية، تكون في الغالب عن طواعية واختيار

إن القيادة ظاهرة إنسانية  -طة الرسمية وحدها لإحداث التغيير،كان الاعتماد على وسائل السل

أنها مسؤولية عملية للتوفيق بين  -ية القائد اتجاه الجماعة كآدميين،اجتماعية، تمثل في مسؤول

د الحلول لإدارية تعبر عن تجربة وقدرة لإيجاإن القيادة ا -وأهداف المنظمة،أهداف الجماعة 

الاجتماعي داخل البنـاء  أنها تعمل على ترشيد السلوك الواعي  -لتوازن النسق الاجتماعي،

  ).الاجتماعي

  نلخص فنقول أن القيادة الإدارية هـي شـكل مـن أشـكال التفاعـل الاجتمـاعي       

يق أهداف تنظيمية محددة، عن لتحق ،وروابط اجتماعية مشتركة ،الإنساني، تقوم على علاقات

                                                
 .4مرجع سابق، ص : رجب عبد الحميد السيد - 1
  .228، مرجع سابق، ص السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق: محمد إسماعيل بلال - 2
 .17، ص 1998، دار الغرب للطباعة والنشر و التوزيع، الجزائر، مبادئ التسيير البشري :بوفلجة غياث - 3
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، تلك الاختيارات لتي تواجههموأساليب العمل لحل المشكلات ا ،طريق اختيار واعي لوسائل

الواعية تكون في إطار نسق تفاعلي بين أعضاء التنظيم، يعزز من طرف القيـادة الإداريـة   

اد، لبنـاء نسـق   لضبط العلاقات الاجتماعية بين الأفر ،التي تعمل على ترشيد تلك السلوكات

  .و إيجاد حلول العمل بنفسه ،يعبر عن كيان اجتماعي للفعل ،ثقافي مرجعي للسلوك

  :أهمية القيادة الإدارية: المطلب الثاني

وتنظم العلاقات والتفـاعلات   ،لابد لأي مجتمع منظمة بشرية من قيادة تنظم شؤونها

وتقييم الجهـود البشـرية لتحقيـق أهـداف      ،بين أعضائها، فالقيادة الإدارية معنية بالتنسيق

وأهدافا مشتركة تشـكل   ،وهي تأخذ بهذا المنحى أبعادا تنظيمية وإنسانية واجتماعية ،المنظمة

، لأن كـل عمـل   افي مجملها مردودا كليا للمنظمة، إذ لا يمكن توقع نجاح المنظمة بـدونه 

لاستيعاب بالدرجة التـي  ، كذلك اهايتطلب عقلا يستوعب مختلف مكونات المنظمة ويستثمر

تتيح الاستفادة القصوى من تلك المكونات، وقد يتم ذلك مباشـرة عـن طريـق المخاطبـة     

  .لتحقيق أهداف المنظمة والاتصال الشخصي بين القائد ومرؤوسيه ،والتوجيه

أنها حلقة الوصل بـين العـاملين وبـين خطـط     -( :لذا فإن أهمية القيادة تكمن في 

ــة، وتصــوراتها  ــتقبلية، المنظم ــة  -المس ــا كاف ــي تنصــهر داخله ــة الت ــا البوتق   أنه

تدعيم القوى الايجابية في المنظمة، وتقلـص الجوانـب    -والاستراتيجيات الفردية، ،المفاهيم

والترجيح بـين   ،وحسم الخلافات السيطرة على مشكلات العمل وحلها -الإمكان، السلبية قدر

فـراد  بارهم أهم مورد للمنظمـة، كمـا أن الأ  ورعاية الأفراد لاعت ،تنمية وتدريب -الآراء،

أنهـا   -وتوظيفها لخدمة المنظمـة،  ،مواكبة التغيرات المحيطة -يتخذون من القائد قدوة لهم،

 ).للمنظمة تحقيق الأهداف المرسومة تسهل
 الثقافـة التنظيمـة  وبنـاء   ،كل هذا فإن القيادة الإدارية لها أهمية أساسية في تعزيز

ولهذا فقـد ذهـب   لتصرف، لبناء ذهنية جماعية للعمل، للمنظمة الذي يعد الإطار المرجعي ل

همية مكانتهـا ودورهـا   لأ ،كثير من الباحثين أن القيادة الإدارية هي جوهر العملية الإدارية

نابع من كونها تقوم بدور أساسي يسري في كل جوانب العملية الإداريـة، فتجعـل الإدارة   ال

وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها، وأضحت القيـادة المعيـار    ،ميكية وفاعليةأكثر دينا

والدافعـة للقـدرة    ،الذي يحدد على ضوءه نجاح أي تنظيم إداري وكذلك هي القوة الداعمة

  .الجماعية للفعل

  :خصائص القيادة: المطلب الثالث

ر، وذلـك عبـر   مرتبطة أكثر فـأكثر بـالتغيي   أصبحت القيادة في عصرنا الحاضر 

فاعلية القائد في تحقيق ذلك أن وما أدت إليه من زيادة أعباء الإدارة،  ،التطورات التكنولوجية
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ـ ، )1(مهمات تعتمد بشكل أساسي على فاعليته في إدارة التغيير  ـ ـحيـث تتم ك ـيز فـي ذل

  :)2(أو المهارات ،بمجموعة من الخصائص

  الصـفات فـي بنـاء شخصـية      أو وهي القـدرات  :المهارات الذاتية أو الشخصية-1-1

وقـوة   ،والعصـبية  ،قدرة الفرد المتصلة بالشروط البدنيـة ( السمات الجسدية  :مثل ،القائد

  ، وملكـة  )وأهمهـا الـذكاء   ،الاستعدادات الفكريـة والذهنيـة  (، والقدرات العقلية )التحمل

واتخـاذه   ،ارحتى يتمكن القائد من صنع القر ،وضبط النفس، وهي المحركة للعمل ،الابتكار

  .ومراجعتها بهدوء وتوقع الاحتمالات ،دون تردد وبحسم

وتطويعها في  ،وهي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم :المهارات الفنية -1-2

يادة الإدارية ـبما يكفل تحقيق الهدف، وبمعنى آخر قدرة الق كيفية التعامل مع الأشياء بسهولة

  .والتكنولوجية لتحقيق الهدف ،على استخدام الوسائل العملية

  وتعني قدرة القائد على التعامل مع المورد البشـري  :المهارات السلوكية والإنسانية -1-3

والعمل بروح الفريق، وقد ثبت هـذا   ،أو مرؤوسيه، وخصوصا العمل على تنسيق جهودهم 

  .)3(ات الحديثةأو فشل القادة في قيادة التنظيم ،جاحـرورية لنـالنوع يعد من المهارات الض

ويقصد بالأولى قدرة القائد على رؤية التنظيم الـذي   :المهارات السياسية والإدارية -1-4

ومهاراته في تسطير الأهداف العامة، وما يتطلبه ذلك من ربط بين أهـداف التنظـيم    ،يقوده

  الذي يقوده وسياسته من ناحيـة، وأهـداف وسياسـة التنظـيم القـائم، أي التوفيـق بـين        

يـة أن  وعلى القيادة الإدار ،والضغوط الموجودة في المجتمع وبين نشاط التنظيم ،الاتجاهات

  أما المهارات الإداريـة تعنـي قـدرة القيـادة علـى فهـم       توجه خدمة المجتمع الخارجي، 

 ـ وتحقيق المواءمة بين ،عملها ين، ويتمثـل  ـأهداف التنظيم وإشباع حاجات ورغبات التابع

لاستغلال الطاقـات   ،والتنظيم الأمثل للمنظمة ادة على التخطيط الجيدـدرة القيـذا في قـه

ــا بطريقـــة موضـــوعية وفعالـــة    .البشـــرية ووضـــع معـــدلات الأداء لهـ

  :مصادر قوة القيادة: المطلب الرابع

لضـبط الـروابط   ويتطلب للقيادة الإدارية من أجل توجيه وترشيد السلوك التنظيمي، 

ير في سلوك مرؤوسيها، تلك ـوة تأثـدرة وقـدف، قـلتحقيق الهالاجتماعية وتوحيد الفعل 

  )4(:القوة أو القدرة يستمدها من المصادر الآتية

                                                
  .357 – 356، ص ص 2000، الدار العلمية الدولية، عمان، الإدارة العامة المقارنة: عبد العزيز صالح - 1
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حسـب   ،وهي القوة المستندة إلى الصلاحيات المخولة للوظيفـة  :السلطة التشريعية-2-1

موقعها في الهيكل التنظيمي الرسمي، وتندرج هذه القوة من الأعلى إلى الأسـفل، فالوظيفـة   

  .تمارس سلطة قانونية على أدنى منها

هذه القوة مصدرها توقعات الفرد من قيامه بمهامه على الوجـه   :سلطة منح المكافأة -2-2

  .أو معنوية من قبل الرئيس ،اديةالمطلوب، وأن امتثاله لأوامر رئيسيه سيعود عليه بمكافأة م

أساس هذه القوة هو الخوف، وهي مرتبطة بتوقعات الفـرد مـن أن    :القوة القصرية-2-3

سيعرضه إلى العقـاب   ،أو عدم امتثاله لأوامر رئيسه ،أو قصوره في تأدية واجباته ،تقاعسه

  .المادي أو المعنوي من قبل الرئيس

  هذه القوة هو المعرفة والمهـارة المكتسـبة لـدى    أساس  :القوة المبنية على الخبرة-2-4

حيث ينفرد بهذه الصفة عن غيره من الأفراد، فالمهندس يمارس نوع من القوة الفنيـة   ،الفرد

  .تجعل الأخير يقبل قيادته نتيجة قبوله وقناعته بهذه الخبرة الفنية ،على صاحب المشروع

تنتج هذه القوة نظـرا لتمتـع القـادة     :القوة المبنية على امتلاك مصادر المعلومات-2-5

والتـي   ،ياسات المنظمةـومعرفتهم بالخطط وس ،بصلاحية الوصول إلى مصادر المعلومات

  .وسرية في بعض الأحيان ،تعتبر أمورا هامة

 ـ   ويحصل عليها الفرد :قوة الإعجاب -2-6 ه ـعادة نتيجة إعجاب تابعيـه بـبعض سمات

  .ر الجاذبية في شخصية القائدالشخصية، بحيث تشدهم إليه نتيجة تواف

تمثل سلطة رسمية، والثلاثة الأخيـرة   هايلاحظ من هذه المصادر الثلاثة الأولى أن

وتعلم وتعزيز السلوك التنظيمـي   ،مرتبطة بشخصية القائد، حيث أنها تمثل أساليب لرسم

للقيادة ويمكن إجمال أهم المهارات ، )1(لتحقيق الهدف من طرف القيادة الإدارية ،المناسب

ال، الاهتمام بالعمـل، القـدرة علـى    ـي الاتصـالقدرة العقلية، مهارات ف: الإدارية بـ

اعية في التعامل، مهارات إدارية بالقدرة على التنبؤ ـين، مهارات اجتمـز المرؤوسـحف

والمثـابرة   ،والثقة بالنفس ،والتخطيط، مهارات الإنجاز، تحمل المسؤولية تتطلب المبادرة

موح وروح المشاركة، القدرة على التكيـف، والـروح   ـوالط ،وقـفي التفة ـوالرغب

  .الاجتماعية

  :أنماط القيادة الإدارية ثقافة :المطلب الخامس

ويتخذها نهجا يميز طريقتـه   ،من خلال الأساليب التي يتعامل بها القائد مع مرؤوسيه

قة التعامل، يعبر عن نمط في التعامل معهم، تشكل في مجملها أسلوبا أو نمطا عاما يميز طري

  :إذ يمكن تحديد الأنماط التالية .قيادي معين
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  : ةالقيادة الأوتوقراطي ثقافة-1

أداة تحكم  ،إن ما يميز القادة ذوي الميول الأوتوقراطي في اتخاذهم من سلطتهم الرسمية

  يقوم القائـد فيهـا بإصـدار أوامـر    ؤوسيهم لإجبارهم على إنجاز العمل، وضغط على مر

واتخـاذ   ،والولاء من مرؤوسيه، وممارسة الرقابـة عـن كثـب    ،وطلب الإذعان ،محددة 

القرارات الفردية دونما مشاركة من المرؤوسين، ولا يتقبل الاقتراحات واللجوء إلى أسلوب 

  .)1(لغرض النظام والقيام بالإنجاز ،والعقاب والتهديد باستعمال السلطة ،الإكراه

يتحدث باسم المجموعة ويعلم أعضاءها، ويتوقع مـنهم ويتخـذ   هذا النوع من القيادة 

ويحـافظ علـى    ،ناع بوجهة نظره، ويحول الفوضى إلى نظـام ، ويحاول الاققرارات دقيقة

ولا يسـمح بأيـة    ،ولا يستشير مجموعتـه  ،ويرفض شرح ما يقوم به ،معايير محددة للأداء

والسرعة  ،ءة القائد، يؤدي إلى الفعاليةإلا أن هذا النمط القيادي في حالة كفاحرية في العمل، 

أي السرعة  ،في الإجراءات خاصة في الحالات الحرجة، وضيق الوقت والحالات المستعجلة

  .في اتخاذ القرارات دون إجراءات مطولة

التي تفشل فيها أساليب  ،فعلى الرغم من أن هذا النمط يكون ناجحا في بعض الحالات

وعدم الرضـا   ،انخفاض الروح المعنوية-( :إلا أن له مساوئ كثيرة أهمها ،القيادة الأخرى

  إلـى عـدم ولاء التـابعين     يؤدي-والعداء بين القائد والتابعين،  ،تولد الكراهية-الوظيفي، 

بالتـالي  و ،انعدام الاتصال الصاعد -والإبداع لدى المرؤوسين، ،قتل روح المبادأة -للقائد، 

وبالتالي بناء ثقافات فرعية  ،يؤدي إلى خلق التنظيمات غير رسمية -دل،انعدام التفاهم المتبا

والشكاوي  ،ارتفاع نسبة التمييز -م غير الرسمي،اوالنظ ،م الرسميالتجنب الصراع بين النظ

 .)2()والغياب ودوران العمل ،والتظلمات
 يومن الدراسات التي أبرزت مجموعة من المؤشرات عن سلوك القائد الأوتـوقراط 

يهـدد   ي، يبين فيها أن القائد الأوتوقراط)W.Reddin( تلك التي أجراها وليام ريدن  ،دـالمستب

وتهديـدهم   ،ومتابعة أعمالهم ،لاعتقاده بأنه من الضروري الضغط على المرؤوسين ،راـكثي

والصـراعات داخـل التنظـيم     ،بالعقاب لكي يعملوا، ويحاول دائما أن يتعامل مع الخلافات

  .بإخمادها

ولا يتجـاوز عـن    ،فإنه يعتبر ذلك تحديا لسلطته ،وإذا ما خالفه مرؤوسيه في الرأي

خطأ موظفه بسهولة، ويهتم أولا بنتائج العمل، وأنه منفرد في قراره، وأن مؤشـر العلاقـة   

ويـدرج ذلـك فـي أن     ،دائما يكون إلى أسفل فقط، كما أنه لا يعرف معنى للتحفيز الفعال
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ومـيلهم   ،حفزات العمل، فيترتب عليه عدم إشباع حاجات مرؤوسيهوحدها هي م ،التهديدات

  .)1(والانسحاب من التنظيم الذي يقوده ،إلى ترك العمل

 ودراسـات  ،)Sanford and levengston( سانفورد و ليفينجسـتون   كما كشفت دراسات

  عن أن القائد ذوي الميول التسلطية كـان ينقصـهم فـي الغالـب بعـد       ،)Hemphill(ل يهمف

والحكم الصائب على الأمور، و أنهم يركزون اهتمـامهم علـى تحسـين مركـزهم      ،النظر

دون اهتمامهم بوضع مرؤوسيهم وحاجاتهم، وأن هذا السلوك يؤدي في الغالب إلى  ،الوظيفي

  وإلـى عـدم قـدرتهم علـى التكيـف مـع المواقـف         ،في أداء مهـامهم بنجـاح   ،فشلهم

  .)2(ومواجهتها بفعالية ،لإدارية

أو في ظـل   ،أنه خلال فترة الأزمات) Stanton and hamblin (ى ستانتون و هملين وير

أو العاملين فيه، وهي مواقف تتطلـب الحـزم    ،تهدد سلامة التنظيم التي الظروف الطارئة

سيكون الأسلوب القيادي الأوتوقراطي هو الأسلوب الايجـابي   ،والشدة لحسم الأمور سريعا

وأن العمال في مثل هذه الظروف يكونون راغبين في الانقيـاد  لمواجهة مثل هذه الظروف، 

  .لقائد قوي وحازم

 ـ  ،ومنافسة بين أعضاء الجماعة ،لكنها في المقابل تحدث خصومة اه ـوعدوانيـة اتج

وقلقا عن المستقبل، وتعمل  ،وتطابقا مع القائد لا مع الجماعة وتبدي جمود السلوك، ،الآخرين

طا في الاعتماد على القائد والخضوع له، وفي نفس الوقـت  إفرا ،على إيجاد من يضحى به

  .)3(عنوية الأفراد وإنتاجية الجماعةومن م ،يؤدي هذا النوع إلى التقليل من ارتباط الجماعة

حريـة   -القائد هو صـاحب القـرار،  - (:تعبر عن ثقافة نمط القيادة الأوتوقراطيف

انعـزال   -الاتصال فردي و مغلـق،  -استخدام القوة لتحقيق الأهداف، -التصرف محدودة،

  ).درجة الولاء تكون عالية-القائد لا يهتم بمشاعر الأفراد، -القائد عن الأفراد، 

   :القيادة الديمقراطية أو المشاركة ثقافة -2

تحكم الجماعة فيها نفسها بنفسها، يمثل الأعضـاء فـه   وتعرف بأنها عملية اجتماعية 

تمثيلا متساويا في اتخاذ القرارات، ويتمل أسلوب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد على 

وخلـق   ،العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد ومرؤوسيه، والتي تقوم على إشباعه لحاجاتهم

واعتبـار   ،وتنتهج القيادة الديمقراطية أسـاليب الإقنـاع  التعاون فيما بينهم وحل مشكلاتهم، 

  .وكرامتهم ،أحاسيس الأفراد ومشاعرهم
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ويعطي حرية التعبير عن كل  ،واقتراحاتهم ،فالقائد يتميز بالاستماع إلى آراء العاملين

وتشجيع المبادرات، والإخبار بالتغيرات  ،بل والعمل على حلها ،الانشغالات اليومية للعاملين

والمساواة والاستشارة قبل اتخاذ القرار، ويقابل العاملون هذا السلوك بالتعاون أكثر  ،حدثةالم

والإبـداع   ،وفيما بينهم هذا النمط القيادي الذي يعمل على إفساح المجال للمبادأة ،مع الإدارة

  .وتقدير جهود العاملين

أسلوب التأثير بـدلا   يمارس القائد فيه إشرافا عاما لحفز الأفراد على العمل، واعتماد

من استخدام السلطة الرسمية في تحريك المرؤوسين، وإقامة الاتصال في الاتجـاهين بـين   

ولا يركز علـى سـلطاته    ،فيظهر القائد غالبا على أنه أحد أفراد الجماعة، )1(القائد والتابعين

مزايـا هـذا   ومن أهـم  ، )2(وموقفه فقط، لكنه يركز على عضويته في الجماعة بدرجة أكبر

وتعالجها  ،وتتلمس مشاكلهم ،اعر العاملينـية مشـتفهم القيادة الإدارية الديمقراط -( :النمط

ورفـع   ،ولد بعض الرضا والشعور بالارتيـاح ـمما ي ،اجات الإنسانيةـوتحاول إشباع الح

وخلق جـو اجتمـاعي    ،وتحقيق الترابط الاجتماعي ،، والإقبال على العمل)3(الروح المعنوية

القرار من حيـث   تساعد على ترشيد عملية اتخاذ ،المشاركة في عملية صنع القرار-ليم، س

والإسهام باقتراحاتهم، يـؤدي   ،فتح المجال للعمال للتعبير عن آراءهم -تحسين نوع القرار،

والعطاء بين العاملين، وخلق اتجاه إيجابي نحو القائـد بانخفـاض    ،إلى تنمية روح الابتكار

 .)4()والغياب ودوران العمل ،والتظلمات معدل الشكاوي
قد يستغله البعض نظرا لبعض التسامح  ،وبالمقابل يؤخذ على هذا الأسلوب من القيادة

، ومن جهة أخـرى أن القيـادة   نفيصبح أولئك سلبيين وغير متعاوني ،والتساهل في المعاملة

أن حرصه على الاستشارة الديمقراطية أقل تحفيزا خاصة للموظفين المبتدئين والخجولين، ثم 

  .ومملة بالنسبة للعاملين ،حتى تصبح مفتعلة ،يجعله يكثر من عدد الاجتماعات

حق المشاركة مـع القائـد فـي    الأفراد لهم -: (نمط القيادة الديمقراطية تعبر عنالفثقافة 

  يسـتخدم القائـد الإقنـاع ولـيس      -لى نمو شخصية الفرد واسـتقلاليتها، يساعد ع-القرار،

 ـ  -يتفاعل القائد مع الأفراد، -الاتصال مشارك و ثنائي، -بار،الإج اعرهم يهـتم القائـد بمش

  ).ز المرؤوسين بالمشاركة والانتماءيتمي -،ومشاركتهم بالرأي والمشاعر
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وإنما  ،في ظل هذا النمط لا يملك القائد سلطة رسمية :القيادة الحرة أو المتسامحة ثقافة -3

واتخـاذ القـرارات    ،ويترك حرية كاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم ،يمثل رمز للمنظمة

ولا يتدخل القائد في كيفية أداء العمل من طرف المرؤوسين، فيزود العمـال  المتعلقة بالعمل، 

  .ثم ترك لهم الحرية في التصرف ،والمستلزمات التي يتطلبها العمل ،بكافة المعلومات

  قـد يـؤدي هـذا الأسـلوب إلـى نتـائج        -(:يليفمن مزايا هذا النمط القيادي ما 

التقـدم   -وفرت المهارة لدى القائـد لتطبيقـه،  وت ،إذا كانت الظروف ملائمة لتطبيقه ،حسنة

والحصول على الخبرة عـن طريـق    ،وتحقيق الإبداع الشخصي ،والمساهمة بالفكر المستقل

  ة الثقة يتجـاوب هـؤلاء   ونتيج ،ويتم التفويض إلى المرؤوسين الأكفاء ،الاستقلال في العمل

  قد ينجح هذا الأسلوب عندما يتعامل القائـد مـع الأفـراد ذوي مسـتويات     -،)1(المرؤوسين

إتباع سياسة الباب المفتـوح   -كما في مؤسسات الدراسات والأبحاث، ،وعلمية عالية ،عقلية

إلى تفويض اتجاه القائد  -لتوضح أفكارهم وما يتلبس عليهم، ،في الاتصالات بين المرؤوسين

وميله إلى إسناد الواجبات إليهم بطريقة عامـة وغيـر    ،السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق

  ).)2(محددة

لكن أثبتت الدراسات صعوبة تطبيق هذا الأسلوب القيادي، لما قد يؤدي إلى استغلال  

تسود حيث  ،مثلا الحرية والتهرب من العمل والمسؤولية، كما قد يؤدي إلى إفساد مناخ العمل

كما يوضح الشكل الآتي رسـما توضـيحيا    .والرقابة الفعالة ،الفوضى ويفقد التوجيه السليم

  .بين القيادة والمرؤوسين لكل منهاوالعلاقة  ،لأنماط القيادة الثلاثة

  لهـم الحـق فـي اتخـاذ القـرار     الأفـراد  - :(فثقافة نمط القيادة الحرة تعبر عن 

جة التفاعل در-الاتصال مفتوح مع الجميع،-الرقابة الذاتية،-لهم الحرية المطلقة،  -مباشرة، 

بحكم درجة الاحترام عالية -ة الاهتمام بالمرؤوسين عالية جدا،درج -و المشاركة عالية جدا،

 ).الاحترام المتبادل والتعاون
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 القيادة و المنظمة من المنظور الثقافيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 
  )01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).بعد التعديل (  81ماهر محمد حسن، مرجع سابق، ص : المصدر

يعبر في خصائصه على سلوكات معينـة   ،إن تلك الأنماط القيادية كل نمط على حدى

 الثقافـة التنظيمـة  في مجملها التعبير عن تعزيز نمـط   ،تنتج على ممارسات القيادة الإدارية

  .للمنظمة

  فالنمط الأوتوقراطي للقيادة يعبـر عـن نسـق ثقـافي يتميـز باتخـاذ القـرارات        

وإصدار أوامر محددة دون مشـاركة العـاملين، والاسـتعمال     ،الفردية، والرقابة عن كثب

 الأنماط القيادية وعلاقة القائد مع المرؤوسين

 ) التسلطي( القائد الأتوقراطي  

 المرؤوسين  المرؤوسين  المرؤوسين 

 علاقة أحادية الطرف 
  ثقافة ذكورية و ذات 

 فاصل رتبوي كبير

علاقة ضعيفة ومعلومات            
       متقطعة          

 القائد الديمقراطي 

 المرؤوسين  المرؤوسين  المرؤوسين 

علاقة ثنائية  
 ومعلومات متبادلة

ثقافة جماعية ذات فاصل  
رتبوي قليل تميل إلى 

 الجماعية 

 القائد التسيبي  

 المرؤوسين  المرؤوسين  المرؤوسين 

ثقافة ذات فاصل رتبوي قليل  
 جدا تميل إلى الجماعية

معلومات علاقة ثنائية و  
 متبادلة
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 القيادة و المنظمة من المنظور الثقافيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

والعلاقـات   ،والتهديد وانعدام الثقـة  ،المفرط للسلطة، مما يسود مناخ تنظيمي يتميز بالإكراه

يتمثل فقط في النـازل فـي إصـدار     ،الفردية والصراعات، كما أن نظام الاتصالات منعدم

والعقاب والتطبيـق   ،الأوامر على المرؤوسين، وكذا نظام للحوافز يتمثل فقط في التهديدات

  .الصارم للقوانين والأوامر، وكبح مختلف السلوكات والمبادرات

وتفـويض   ،ن نسق ثقافي تسوده العلاقـات الإنسـانية  أما النمط الديمقراطي فيعبر ع

 ــن القـالسلطة ومشاركة العاملين، والتعاون بي ع المبـادرات  ـيادة والمرؤوسين، وتشجي

الفردية والجماعية، ونظام اتصالات بين الأفراد وتبادل للمعلومات، في ظل مناخ يسوده الثقة 

  .والعلاقات التبادلية بين الأفراد

ة تنظيمية يكون فيها القائد عضو فـي  ـبر عن ثقافـر أو المسامح يعـأما النمط الح

ويترك للجماعة الحرية في تحديد أهدافهم، ويعمل على إمدادهم بمختلف المعلومات  ،الجماعة

والإبداع والحصول على الخبـرة عـن    ،لتحقيق ذلك، وتتميز بتشجيع الأفراد على المساهمة

يض واسع لسلطة الأكفاء، في جو من الثقـة واعتمـاد   طريق العمل، وكذا الاعتماد على تفو

  .نمط اتصالي مفتوح

  :نظريات القيادة وقيادة التغيير: المبحث الثالث

  : نظريات القيادة الإدارية: المطلب الأول

تعدد النظريات التي حاولت تحديد فعالية القيادة في تطوير المنظمة، إلا أنـه سـيتم   

عمـل  ل تبـعا أو السلوكات ،محاولة استنتاج بعض الخصائصالتطرق لبعض النظريات، مع 

  .وفقا لكل نظرية وكنقد لها ،ادة الإداريةـالقي

  :نظريات الصفات الشخصية -1

تهتم هذه النظريات بالعوامل الشخصية التي تحدد فعالية القيادة الإدارية، حيث من بين 

  :الشخصيةهذه النظريات التي تعزز فعالية القيادة في الصفات 

هي من أقدم النظريات ذات المدخل الفردي لتفسـير ظـاهرة    :نظرية الرجل العظيم -1-1

موروثـة  (والسمات القياديـة   ،أي لا يتم تطويره ،)ولا يصنع ،القائد يولد(القيادة، فتبعا لها 

، تفترض هذه النظرية أن تفسيرات الحياة الاجتماعية للمنظمة تتحقـق عـن   )وليست مكتسبة

  درات غيـر عاديـة، وذلـك لمـا يتمتعـون بـه مـن        ـوق ،بـأفراد ذوي مواهطريق 

ومعايير  ،وقدرات غير عادية وهبها االله لهم، إذ فعالية القيادة تتوقف على خصائص ،مواهب

بأن فاعليـة   فرانس جالتون،، حيث يؤكد في هذا )1(شخصية معينة يمتاز بها القائد عن غيره

  .قبل أي شيء آخرالقيادة إنما تؤسس على الوراثة 
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 القيادة و المنظمة من المنظور الثقافيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  تلعب دور هام في إعداد الفرد للقيادة الإداريـة، لكـن    ،صحيح أن الصفات الوراثية

والأسرية التي تكسب الفرد مجموعة مـن المهـارات    ،لا يمكن إغفال دور البيئة الاجتماعية

النظريـة  إن هـذه  جتماعي، وقواعد أخلاقية للتعامل، كمهارة الاتصال، والتعامل الا ،القيادية

  .)1(إعداد الفرد للقيادة الفعالة ، يمكن منلا يمكن تقديم من خلالها منهج ،قواعد

تمتاز بها شخصية القائد عن  ،يتوقف نجاح القيادة على سمات معينة :نظرية السمات -1-2

،وصفات )الجسمية(غيره، تفسر هذه الصفات قدرة القائد على الفعل، منها الصفات الشخصية 

  .)2(وصفات نفسية ،اجتماعية

بعض السمات يرى أنها ضرورية للقيادة الفعالة، تتجسد ) C.Good( لخص سيسل جود 

والاجتماعية في التعامـل   ،ةـارات الإنسانيـيه، والمهـفي معدل الذكاء للقائد عن مرؤوس

  والقدرة على التعبيـر عـن الأفكـار، والـدافع الـذاتي، والإلمـام بـأمور         ،مع الآخرين

  .)3(والنضج العقلي والعاطفي ،العمل

هـي مراعـاة    ،فيرى أن السمات التي يجب توافرها في القيادة الناجحة أما كوتريل

والثقـة   ،مع الاهتمام بالحزم، الثقـة بـالنفس   ،الجانب الإنساني في التعامل مع المرؤوسين

  سـيق  والقـدرة علـى تن   ،بالآخرين والقدرة على تنمية الأفراد، والاستقامة وضبط الـنفس 

  .)4(والعمل بروح الفريق ،الجهود

بالرغم من أن نتائج دراسة السمات مفيدة في تحديد خصائص قيـادة بـارزة، إلا أن   

والتي تساعد على التنبؤ بالقيادة المؤثرة محدودة، وأن قائمة السـمات   ،المعلومات المتوافرة

عد مجموعة محـددة مـن   وتزداد مع مرور الوقت، ولم تظهر ب ،المهمة بالقيادة لا حدود لها

مة لمنظمة قـد  السمات يمكن أن تميز القادة الناجحين عن غيرهم، فالسمات التي قد تكون مه

تأثير المرؤوسين على القـادة، الـذي هـو     أغفلت هذه النظرية لكنلا تكون مهمة لأخرى، 

دة العلاقة بين شخص وآخر لأن التركيز على السمات فقط، لا يعطي الصورة الكاملة للقيـا 

  .الإدارية

  :النظريات السلوكية -2

إن هوة تحديد السمات المشتركة بين القادة، أدى بالباحثين للبحث في السلوكيات التي  

تمارس من قبل قادة محددين، فيما إذا كانت هناك سلوكيات مميـزة للقـادة، هـذا المـدخل     

مختلف  تدريبهم علىالسلوكي يختلف عن مدخل السمات، حيث يمكن إعداد القيادة من خلال 

                                                
 .57،ص  1992، مكتبة غريب، القاهرة، السلوك القيادي و فعالية الإدارة: طريف شوقي - 1
 .15، ص 2004التوزيع، عمان، ، دار وائل للنشر و القيادة الإبتكارية و الأداء المتميز: سهيلة عباس - 2
 .314، ص ، القيادة الإدارية: نواف كنعان - 3
 .72، ص 1984، دار النهضة الحديثة، القاهرة، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية :محسن العبودي - 4
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دراسة أوهـايو، دارسـات جامعـة    (حتى يكون قادة فاعلين أهمها النماذج السلوكية للقيادة،

  ).متشيجان، الدراسات الأسكندنافية

الذي تم وصفه مـن   ،تضمنت هذه الدراسات السلوك القيادي :دراسات أوهايو ستيت-2-1

حددت هذه الدراسـات بعـدين   . رامقبل العاملين، أطلق على هذين البعدين التركيب والاحت

بعد التركيـب، أو تحديـد العمـل    -(:أساسيين لسلوك القائد الذي تم وصفه من قبل العاملين

سـلوك   ،، تفهم واعتبار مشـاعر الآخـرين  )2(بعد الاحترام -،)1()الهيكل التنظيمي(وتنظيمه 

 ).التعاطف مع العاملين
  ضـعيف بالعمـال، أيـن يلـتمس ثقافـة     واهتمام  ،ففي البعد الأول يهتم القائد بالعمل

والعمل من أجل تحقيق الهدف، وثقافة تنظيمية تعتمـد فـي    ،وبناء الهيكل التنظيمي ،الدور 

خصائصها على السلطة الوظيفية في إصدار الأوامر والتعليمات، وأسلوب الرقابة المباشـر  

على العمال، والاهتمام بالنواحي التفصيلية للعمل، ولا يهتم بالنواحي الإنسانية للعاملين، مناخ 

وح المعنوية، تؤكد هذه الثقافة القيادية على تحديد مهام وانخفاض الر ،يسوده حالة من التوتر

ويؤكد على إنجاز العمـل   ،الجماعة، ويتوقع من العاملين المحافظة على معايير أداء الجماعة

  .في مواعيد محددة

أما البعد الثاني يهتم القائد أكبر بالعاملين، فيمكن تلمس ثقافة تنظيمية يسودها مناخ قدر 

 ـ  ،المتبادلة بينه وبين العاملينكبير من الثقة   ــقائمة بصـورة أس  ــاسية عل لاقات ـى الع

  .)3(يبة، واحترام آراء العاملين، ومساعدة العاملين على حل مشاكلهمـية الطـالإنسان

استهدفت محاولة التعرف  ،)ليكرت(هذه الدراسة بإشراف  :دراسات جامعة متشيجان -2-2

  ذات الإنتاجيـة   ،فـي مجموعـات العمـل    على نمط الأسلوب الذي يقـوم بـه المشـرف   

والظـواهر   ،والظواهر المرتبطة بها، ومجموعات العمل ذات الإنتاجية المنخفضـة  ،العالية

  .المرتبطة بها

للمنظمة من  الثقافة التنظيمةحددت بهذا نوعين من القيادة، يمكن تحديد سلوكات تمييز 

خلالها، ففي القيادة المهتمة بالعاملين، تتميز بنسق ثقافي ينظر فيه للعاملين نظـرة إنسـانية   

  باعتبارهم أهم عوامل الإنتاج، وبإشراكهم فـي اتخـاذ القـرارات المختلفـة فـي مجـال      

  ، والتركيز على العلاقات بـين  )4(وتحقيق الرضا الوظيفي ،العمل، وتعزيز الروح المعنوية 

  .والاهتمام بحاجاتهم وتقبل الاختلافات الفردية ،الأفراد

                                                
 .277،مرجع سابق، ص إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة: احمد سيد مصطفى - 1
  .217ص .2003، دار الشرق للنشر والتوزيع، الأردن، سلوك الفرد والجماعة: سلوك المنظمة: ماجدة العطية - 2
 .320، ص 1997مكتبة عين شمس، القاهرة،  اتجاهات معاصرة في الإدارة، أصول الإدارة و التنظيم،: جازية زعيتر - 3
 .207، ص 2000للطباعة و النشر، الإسكندرية، ، الدار الجامعية علم النفس و الإنتاج: عبد الرحمان محمد العيسوي - 4
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للمنظمة يتميز بالتأكيـد علـى    الثقافة التنظيمةأما القيادة المتوجهة نحو الإنتاج، فإن 

  أو مهمات العمـل، أي يتركـز سـلوك القيـادي علـى إنجـاز مهمـات         ،العوامل التقنية

هداف، كما أن نمط الرقابة الدقيقـة  جماعته، وأن أعضاء الجماعة هم وسائل لتحقيق تلك الأ

فـنمط الثقافـة   ، )1(والسـلوكية للعـاملين   ،على العمال، أي عدم الاهتمام بالنواحي الإنسانية

  التنظيمية المتجهة نحو العاملين، تحسن الأداء من خلال الجماعـة، ومسـتوى أعلـى مـن     

ا من جماعتهم ومسـتوى  الرضا، أما النمط الثاني فيميلون إلى تحقيق مستوى إنتاجية منخفض

  .أهل من الرضا عن العمل

  :النظريات الموقفية و التفاعلية -3

  أدى بهم إلـى التركيـز علـى التـأثيرات      ،ةالباحثين إلى نتائج ثابت إن عدم توصل

الموقفية، التي تفترض أن العلاقة بين الأسلوب القيادي والفاعلية، تعتمد على الموقف الـذي  

نموذج  :الإدارية، حاولت هذه النظريات المتغيرات الموقفية الأساسية، مثلتتعامل معه القيادة 

  فيدلر، نظرية هيرسي وبلاتشارد الموقفية، ونظرية التبادل بين القائـد والتـابع، ونمـوذج   

  .)2(المشاركة-القائد 

طور هيرسي و بلاتشارد نموذجا للقيادة، يطلق على هذا النموذج : النظرية الموقفية -3-1

تركز على التابعين أي العلاقة بين القائد وتابعيه، فيتم اختيـار   ،ادةـة للقيـرية الظرفيالنظ

ونضـج التـابعين فـي فاعليـة      ،الأسلوب القيادي الصحيح بالاعتماد على مستوى استعداد

أو يرفضون القائد ففعاليته تعتمد علـى   ،يعكس حقيقة أن التابعين هم الذين يقبلون، )3(القيادة

أفعال تابعيه، يعتبر هذا البعد مهما جدا تم إهماله في أغلب النظريات، فمصطلح الاسـتعداد  

  ونضج المرؤوسين في اختيار القيادة، عن طريق قدرته على أداء عمل  ،يعبر عن مدى رغبة

  .بة أو الدافع بالمرؤوسين للثقة بهـن، والرغـمعي

وتنظيم العلاقات والروابط الاجتماعية، يتم  ،النظرية أن بناء أسلوب العمل فترى هذه

  اختزالها في العلاقة بين القائد ومرؤوسيه، حيث تماثل هـذه العلاقـة علاقـة الوالـد مـع      

  فكما أن الوالد في حاجة للتخلي عن سيطرته حينها يصبح الطفل ناضـجا و مسـؤولا    ،ولده

  .الحال بالنسبة للقائد ،كذلك

وتعزيز الجماعات  ،المنظمة يتم من خلال عمل القيادة الإدارية في دفع تطوير أي أن

في مختلف المواقف، فتبرز هنا القيادة الفعالة بإظهار قدرتها على توجيه  ،التنظيمية في العمل

فإذا كان التـابعون  ، فالقائد وليد الموقف، لأنه في غير هذه المواقف لا تظهر القيادة ،العمل

                                                
 .318مرجع سابق، ص : جازية زعيتر - 1
 .221مرجع سابق، ص : ماجدة عطية - 2
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  فإن القائد بحاجـة لإظهـار توجـه عـال نحـو       ،ر قادرين وغير راغبين في أداء مهمةغي

لتعويض عن عدم قدرة ورغبة التابعين، ودرجة عالية من التوجه بالعلاقات لجعـل   ،المهمة

فـإن القائـد    ،أما إذا كان التابعين قادرين وغير راغبـين القائد،  التابعين لا يشترون رغبات

فـإن   ،سلوب الداعم والمشاركة، في حالة العاملين القادرين و الـراغبين بحاجة لاستخدام الأ

  .القائد ليس بحاجة لأن يفعل الكثير

وثقافة تنظيمية تعتمد على المواقـف   ،وفق هذه النظرية يمكن القول بأنها تبني أسلوب

  في علاقة مع المرؤوسين، والتي تعتمـد علـى أن القائـد يمكـن أن يعـوض محـددات       

  ختـزال عمليـة القيـادة فـي طـرف      والدافعية للعمل لدى تابعيه، هذا ما يوحي ا ،القابلية

وفقا لكفاءة القيادة في التدخل في الموقف، مع إغفال الجوانب  ،فكفاءة السلوكات تتحددواحد، 

  .الاجتماعي السلوكومحك التفاعلات التي تبني  ،الأخرى كالعلاقات الاجتماعية

تعتمد على تحقيق  ،يفترض هذا النموذج أن فاعلية أداء الجماعة :النظرية التفاعلية -3-2 

فالقيادة سيطرة التي يوفرها الموقف للقائد، ودرجة ال ،التوفيق المناسب بين الأسلوب القيادي

  ائد ـالفعالــة هــي المتمركــز حــول الجماعــة، يتفاعــل ويتوافــق فيهــا ســمات القــ

قودة، فنمط السلوك القيادي يتحدد وخصائص الجماعة الم ،ر الموقفـوعناص ،ةـالشخصي

والعاملين معه في موقف معين، لأن كـل عنصـر مـن     ،دـفي إطار تفاعل شخصية القائ

  العلاقـة بـين القائـد   -(:)1(العناصر يؤثر و يتأثر بالآخر، ذلك يكون وفق ثلاث متغيـرات 

  وظيفيـة و مركـز  المكانـة ال -ة الوظيفة و مدى وضوح مهام العمـل، طبيع -و مرؤوسيه،

و بذلك فهناك طريقتان يمكن من خلالهمـا   ،حيث أن الأسلوب القيادي وفقا له ثابت، )القائد

  :)2(زيادة فاعلية القيادة

يمكن تغيير القائد ليناسب الموقف، فإذا ما كان موقف الجماعة يصنف على أنه غير : الأولى

ين أداء الجماعة عن ولكنها مقادة حاليا بمدير متوجه بالعمل، يمكن تحس مغفل بدرجة عالية،

  .بآخر متوجه بالعمل طريق استبدال ذلك القائد

أو زيـادة   ،ويمكن ذلك عن طريق تركيب المهمات ،هي تغيير الموقف ليلائم القائد: الثانية

والترقيـات   ،القوة التي يمتلكها القائد التي تمكنه من السيطرة على عوامل مثل زيادة الأجور

  .وفعالية الضبط

ادي الناجح في كـل  ـوجد الأسلوب القيـي لا إلى أن ،دلر من خلال هذايبهذا يشير ف

المواقف، يعبر على الفعالية القيادية، أن يكون القائد مرنا في استخدامه الأساليب القيادية، أي 

لكـن حسـب   ، يعبر عن ثقافة مرنة متجددة ،ما يمكن القيادة الإدارية من تطوير نسق ثقافي

                                                
 .216، ص 2002، بدون دار نشر، المنظمات العامة: محمد رضا حجازي - 1
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، لكـن  الثقافة التنظيمـة توافق خصائص القيادة وعناصر المواقف، هذا له دور في تطوير 

له دور في خلق القواعد الموجهة  ،إهمال العلاقات والروابط الاجتماعية بين أعضاء المنظمة

المواقف التـي تواجـه    لتعبير عن قدرة جماعية للسيطرة على مختلف ،للسلوك الاجتماعي

لال النظريات السابقة، يبين أن السمات أو الخصائص التي تـوفر فـي   من خأعضاء النظم، 

الفرد لها دور في فعاليته كقائد، وكذا أنماط السلوكات التي يتبعها تحدد قدرته القيادية، وحتى 

  .عناصر الموقف الذي يكون فيهعلاقته به، وـعلاقته بمرؤوسي

اظ علـى تـوازن النسـق    ـللحف ،لكن هذا لا يعبر عن عملية متكاملة للقيادة الإدارية

والعلاقـات  ، الاجتماعي، فالقيادة الإدارية تحدد فاعليتها من خلال قدرتها على تنظيم الروابط

الاجتماعية بين الأفراد، كمرجع للسلوك الاجتماعي ، وتميز الكيان الاجتماعي للمنظمة عـن  

  هـــذا الكيـــان الاجتمـــاعي هـــو قـــدرة جماعيـــة ، المنظمـــات الأخـــرى

يد من طرف قيادته الإدارية ـوترش ،اية وتوجيهـه برعـه بنفسـعلى حل مشاكل ،فعلـلل

  .لمختلف الوضعيات التنظيمية التي تكون فيها المنظمة ،ي تحمل الرؤية المستقبليةـالت

  :نماذج السلوك القيادي: المطلب الثاني

في خضم هذا العنصر يمكن التطرق إلى بعض نماذج السلوك القيادي بنـاءا علـى   

كما  دراسات أو نظريات للباحثين، مع تحديد خصائص كل نمط سلوكي وتبيين أهم ممارساته

  :يلي

  )  R.House( روبرت هاوس  يعتبر هذا النموذج الذي طوره )1(:نموذج المسار والهدف -1

  ودافعيـة ومشــاعر  ،محاولـة لـربط السـلوك القيـادي    ) T.mitchell( و تبـرانس متشـل  

فاعلية القائد تتوقف على الأثر الذي يحدثه نمط سلوكه القيـادي  فهو يرى أن  ،المرؤوسين 

للأداء وعلى معنوياتهم واتجاهاتهم النفسية، هـذا النمـوذج يحلـل     ،المرؤوسين على دافعية

 ـ  ـ   ـالكيفية التي يؤثر بها القائد على نظ   يم وأهـدافهم  ـرة العـاملين معـه لأهـداف التنظ

ن أربعة ـان بيـد ميز الباحثـوق، ومحاولة توضيح المسار لتحقيق تلك الأهداف ،الشخصية

  : والاهتمام بالناس وهي ،ق بالاهتمام بالعملـا يتعلـأنماط من السلوك القيادي فيم

ويشعرهم بأهمية النظم والإجراءات  ،يخير القائد موظفيه بما يتوقع منهم: القيادة الموجهة -

  ).السلوك الموجه(

والأخذ بآرائهم واقتراحاتهم عند اتخاذ  ،يقوم القائد بمشاورة المرؤوسين: دة المشاركةالقيا -

  ).السلوك المشارك(القرار

                                                
 .284 -283محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص ص  - 1
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ويتوقع إنجازا كبيـر مـن    ،يسعى القائد إلى وضع أهداف عالية: القيادة المهتمة بالإنجاز -

 ).السلوك الإنجازي. (العاملين
 ـ ،وتتمثل فـي إبـداء الشـعور   : القيادة الإنسانية -  ــوالاهتم  ــام بمشاع   ن ـر العاملي

  .وجعل جو من الصداقة والود يسود المنظمة ،واحتياجاتهم

   ):الشبكة الإدارية(نموذج بليك وموتون  -2

  نمـوذج الشـبكة الإداريـة فـي     ) Blake and Mouton(اقترح كل مـن بليـك و متـون    

التي نتجـت مـن    ،)الاهتمام بالعلاقات والاهتمام بالعمل(استنادا إلى نظرية البعدين  ،القيادة

أبحاث جامعتي أوهايو وميتشجان، وافترضا أن التفاعل بـين هـذين البعـدين بـدرجاتهما     

  ينتج عددا من الأنماط القيادية، ومن هذه الأنماط يبـرز مـا هـو أفضـل نمـط       ،المختلفة

ل فيهـا  ـالإدارية، والتي يشغ عل من خلال ما يطلقان عليه المصفوفةللقيادة، ويتم هذا التفا

  الرئيسـي، والاهتمـام بالعمـل المحـوري      المحور) التقدير(ات ـام بالعلاقـد الاهتمـبع

  الأفقي، وحتى يتمكنا من التقدير الكمي لكل بعد قاما بتقسيم كل محور إلى تسعة مسـتويات  

ولكنهما اقتصرا على التعامل مع ثلاثة مستويات فقط، على المحور الواحـد   ،)9إلى  1من (

  لأنمـاط فـي شـبكة    وتوضـح هـذه ا  ) مرتفع 9متوسط،  5منخفض، :1(وهي المستوى 

ففي التفاعل بين المستويات الثلاث لبعدي سلوك القائد ينتج عنه خمسـة  أو مصفوفة إدارية، 

  :)1( أنماط للقيادة

وهذا النمط من القادة يمثل أدنى  ،ويطلق عليها القيادة الفقيرة: لسلبيةالقيادة ا) 1-1(نمط  §

نقطة على محوري الاهتمام بالإنتاج أو بالعاملين، ويعبر عن القائد الذي لا يولي أدنـى  

 .وهو عديم الاهتمام بالعاملين ،اهتمام للإنتاج
ملحوظا بحاجات العاملين وهو القائد الذي يبدي اهتماما : القيادة الاجتماعية) 9-1(نمط  §

ولكـن يتضـاءل    ،)2(ويعمل على إشباعها، ويقيم علاقات تتسم بالصداقة والود معهـم 

اهتمامه بالإنتاج والعمل إلى الحد الأدنى، وهذا النمط من القيادة أطلق عليه البعض اسم 

 ".القائد المجامل"
قدر المناسب من الأهداف وهو القائد الذي يسعى لتحقيق ال: القيادة المتأرجحة) 5-5(نمط  §

من خلال التوازن بين ضرورة أن يتم العمل مع الاحتفاظ فـي الوقـت ذاتـه     ،التنظيمية

 ).الحد الأوسط(ويعرف هذا النوع من القيادة بقيادة  ،بمعنويات العاملين مرتفعة

                                                
  .601، ص 1983، دار العلوم للطباعة و النشر، الرياض، 3، طالإدارة المفاهيم و الأسس و المهام: إبراهيم عبد االله - 1

2 -J. House and T.R.Mitchell : Path good theory of ladership in enatemyer , ed, classics of organizational 
behavior coak park, III, Moore, Publishing, co, 1978, P 226. 
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ويعرف بقيادة الفريق، ويركز هذا القائـد علـى   ): الجماعية(القيادة الفعالة ) 9-9(نمط  §

قيق أهداف المنظمة بأعلى مستوى من الكفاءة، ويهتم كذلك بالعاملين والمرؤوسـين إلـى   تح

عن طريـق   ،أقصى حد ولذلك فهو يستطيع فعلا تحقيق أهداف المنظمة في الإنتاجية العالية

إلى الحد الأقصى مع العمل على تحقيـق   ،استثمار الطاقات الكامنة لدى العاملين تحت قيادته

تمكن مـن النهـوض بمنظمتـه    وكذلك تنمية قدراتهم باستمرار لي ،نفسه رضاهم في الوقت

حيـث يكـون    ،)9-9(ويشير الباحثان أن النمط الممثل للقيادة الفعالة هو النمط وتطويرها،

ولكنهما لم يقدما دليلا واضحا  ،والعلاقات الإنسانية بدرجة مرتفعة ،القائدمهتما بكل من العمل

على إمكانية حدوث هذا من الناحية النفسية في الواقع، يبقى التساؤل عن إمكانية أن يظهـر  

  فرد واحد كلا النوعين من السـلوك بقـدر مرتفـع علـى نحـو ميسـور أو أن يـوازن        

  .بينها، إن استطاع أن يفعل ذلك على نحو دقيق لمدة طويلة

انطلاقا من أن هنـاك بعـدان أساسـيان     : ريدن) الثلاثة في القيادة ذو الأبعاد(نموذج  -3

للسلوك القيادي هما بعد الاهتمام بالعلاقات مع العاملين وبعد الاهتمام بالعمـل، قـام وليـام    

فـي الشـبكة   ) بليك وموتون(بتطوير النموذج الشبكي الذي قدمه كل من ) W.Reddin( ريدن

وبهذا تضمن النموذج ثلاثة أبعاد كل منها ينقسـم إلـى    ،ليةالإدارية، وذلك بإضافة بعد الفعا

يمكن تلخيصها كمـا   ،بثمانية أنماط للقيادة) ريدن(ومنه خرج  ،)مرتفع ومنخفض(مستويين 

   )Tloycecil . waynek (:)1 (ذكر

  :الأنماط الأربعة الأقل فاعلية -

والعمل، وهذا النمط غير فعال يتمثل هذا النمط في عدم الاهتمام بكل الأفراد  :الإنسحابي -أ

ليس لأنه لا يرغب ولا يهتم بالعمل فحسب، بل لتأثيره السلبي في علاقات الأفراد بالعـاملين  

  .وروحهم المعنوية

وق أي اعتبـار  ـبة فـات الطيـيعتبر هذا النمط التناسق بين الأفراد والعلاق :المجامل -ب

  فسه ورغبته في أن يرى فيه الآخرون شخصاآخر وتنقصه أو تغيب عنه الفعالية، لاهتمامه بن

  .لذلك فهو لا يخاطر بالعلاقات رغبة في الحصول على الإنتاجية المرغوبة ،طيبا 

يحاول القائد في النمط تركيز كل السلطات في يده، ويحتفظ  :الديكتاتوري يالأوتوقراط -ج

التـي تتنـاول كافـة    لنفسه بالقيام بكل صغيرة وكبيرة بمفرده، ويصدر أوامره وتعليماتـه  

  ويصر على إطاعة مرؤوسيه لهـا، كمـا أن غيـره فعـال فـي تعاملـه مـع         ،التفاصيل

  .حيث يبدو أنه قليل الثقة فيهم وأنه لا يعير العلاقات الإنسانية أي اهتمام ،مرؤوسيه

                                                
1 - Tloyceail Waynek : Educati administration, Theory, Research and practice, Second Edition, 1982, P P 253 – 
259. 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 القيادة و المنظمة من المنظور الثقافيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ويؤكد ريدن من خلال دراساته إلى أن القائد الأوتوقراطي يعتقد بأنه من الضـروري  

ومتابعة أعمالهم وتهديدهم بالعقاب لكي يعملوا، وأنه يحاول دائما أن  ،مرؤوسيهالضغط على 

يتعامل مع الخلافات والصراعات داخل التنظيم بإخمادها، وأنه يضع العمل الوقتي العاجـل  

  والحصول على نتائج التنظيم فوق أي اعتبـارات أخـرى، كمـا أنـه لا يعـرف معنـى       

  .ها المحفزات للعملويشعر أن التهديدات وحد ،التحفيز

ولكنه غير  ،يعرف هذا النمط مميزات الاهتمام بكل من العمل والعلاقات :الموقف المقنع -د

  ويميل إلى الحلول الوسط كأسلوب فـي  ،قادر أو ليس لديه رغبة في اتخاذ القرارات السليمة

علـى  العمل، ويسعى إلى التقليل من المشكلات التي يواجهها في الحاضـر، لأنـه يركـز     

الضغوط التي يتعرض لها في الحاضر، ويحاول جاهدا إرضاء من يؤثرون فيه أو يهـددون  

  .حياته العملية

  :الأنماط الأربعة الأكثر فعالية -

  وهذا النمط القيادي لا يهمـه فـي حقيقـة الأمـر العمـل أو العلاقـات       :البيروقراطي -أ

بل يخفيه في إطار إتبـاع الـنظم والتعليمـات     ،إلا أنه لا يظهر ذلك للعاملين معه ،الإنسانية

حرفيا، فهو يعمل وراء قناع من الرغبة في العمل، فعال في إتباعه للتعليمات، وعلـى ذلـك   

ويـأمر   ،لا يسـمح بالمناقشـة والتفـاهم   ، فهو لا يؤثر كثيرا على الروح المعنوية للعاملين

يمات واللوائح المحددة، وعادة ما مرؤوسيه بما ينبغي عليهم أن يفعلوه في ضوء النظم والتعل

يكون القائد منعزلا عن الجماعة التي يعمل فيها لا تربطه بهم علاقات إنسانية كريمـة مـن   

خرين، وقد أطلق فهو يستمتع بمراقبة الأهداف والمخرجات و نشاطات الآ ،والمودة التعاطف

  .مل وعن الأفرادعلى أساس أنه منعزل عن الع) القائد المنعزل(على هذا النمط  ريدن

يثق هذا النمط بالعاملين ضمنا، ويعتقد أن عمله يتمثل أساسـا فـي    ):المطور(المنمي  -ب

تنمية وتطوير قدرات ومواهب الآخرين، وفي تهيئة مناخ العمل الذي يتـيح تحقيـق أعلـى    

درجات الإشباع لحاجات العاملين، وفعالية هذا النمط تنبع من المناخ المشجع الـذي يهيئـه   

غير أن اهتمامه بالعاملين يدفعه في بعـض   ،مرؤوسيهن، لذلك يزداد ارتباطهم به وبالعملل

المواقف إلى التضحية بأهداف الإنتاج القصيرة والطويلة الأجل من أجـل التنميـة الذاتيـة    

  .للآخرين

يثق هذا النمط بنفسه ضمنا، ويهتم بالعمل وترتكز فعاليتـه   :العادل الخير يالأوتوقراط -ج

قد تؤثر  ،قدراته ومهاراته في دفع الآخرين لأداء ما يرغب أن يؤدوه دون مقاومة منهم على

عن طريق مهارته في توفير مناخ يساعد على  ،في الإنتاج ويكسب طاعة مرؤوسيه وولائهم

  ولذلك يوصف القائد في هذا النمط بأنـه ذو قصـد طيـب فـي تعاملـه مـع        ،العمل أداء

من خلال دراسته إلـى أن   قد توصل ريدنو إقناعهم بقبول قراراته،فهو يحاول  ،مرؤوسيه
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

توصل إلـى مركـزه العـالي     ،يكون في الغالب شخصا طموحا ،القائد الأوتوقراطي العادل

لأنـه   ،وأنه يعرف وظيفته جيدا وينفذ أعماله بكفاءة ،بالتدرج من أسفل المناصب إلى أعلاها

لهذا يمكن اعتباره من الطـراز المتفـاني فـي    يكرس معظم وقته للعمل ويؤديه بإخلاص، و

  .العمل

يعتبر هذا النمط على أن عمله يتمثل في توجيه أقصى طاعات العاملين نحـو   :هـ التنفيذي

العمل المطلوب، حيث أنه يحدد مستويات طموحة للأداء والإنتاج، ويدرك أن ثمـة فـروق   

باط بمجتمع أو ثقافة معينة، ووجهت فردية بين العاملين، وهذه الفروق في القدرات دون الارت

  .)1(الأنظار إلى بعض الأنماط السلوكية التي لم يكن لها اهتماما كبيرا من قبل
  ):02(شكل رقم 

  "ريدن " أنماط السلوك القيادي في نموذج  

  .على أبعاد الاهتمام بالعمل و الاهتمام بالأفراد و الفاعلية

  درجة الفاعلية  درجة الاهتمام بالافراد  درجة الاهتمام بالعمل  النمط القيادي

  عالية  عالية  عالية  الإداري التنفيذي -1

  منخفضة  عالية  عالية  الموفق -2

  عالية  منخفضة  عالية  الأوتوقراطي العادل -3

  منخفضة  منخفضة  عالية  الأوتوقراطي -4

  عالية  عالية  منخفضة  المنمي -5

  منخفضة  عالية  منخفضة  المجامل -6

  عالية  منخفضة  منخفضة  البيروقراطي -7

  منخفضة  منخفضة  منخفضة  المجمد أو الإنسدادي -8

  

  .161، ص  مرجع سابق،الإدارة المفاهيم و الأسس و المهام:إبراهيم عبد االله: المصدر 

تتمحور كلها حول بعد  ،أفادت هذه النماذج بمعرفة وتحديد نماذج من السلوك القيادي

وبعد الفعاليـة، إلا أنـه يمكـن اسـتنتاج بعـض       ،وبعد الاهتمام بالإنتاج ،الاهتمام بالعمال

مشاركة  -(:للمنظمة، من خلال هذه السلوكات الثقافة التنظيمةالخصائص التي تخدم تطوير 

  من خلال نظـام اتصـالي يسـمح بممارسـة تلـك       ،المرؤوسين وأخذ آرائهم واقتراحاتهم

بناء مناخ تنظيمي يسـود علاقـات تتسـم     -يمي،وتحسيسهم بأهمية الهدف التنظ السلوكات،

تفعيـل بنـاء الفريـق والعمـل      -لإنسانية المتبادلة،بالصداقة والثقة والاحترام والعلاقات ا

  تنميـة وتطـوير قـدرات     -ع روح التعـاون بـين أعضـاء التنظـيم،    بتشـجي  ،الجماعي
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تحقيق والعمل معا حو تحفيز تشجيع الجهود المشتركة ن -وزيادة كفاءتهم في العمل، ،العاملين

 ).للهدف التنظيمي
  :مقومات القيادة الإدارية: المطلب الثالث

الثقافة إن إدارة الثقافة التنظيمية أو بالأحرى عمل القيادة الإدارية على تعزيز وتطوير   

يتطلب شروط ومقومات وإعداد القيادة الإدارية للقيام بذلك، باعتبار الثقافة  ،للمنظمة التنظيمة

هـي مقومـات تتعلـق بالقائـد      ،التنظيمية قدرة على العمل تتمثل من خلال هوية للمنظمة

مقومات تأهيلية تمكن القائد من العمل على إدارة التغيير الثقافي لتطـوير الثقافـة    عنتعتبر

  :لها فيما يليالتنظيمية، ويمكن إجما

وشخصـيا   ،لديه علم كبير وفكرة واضحة عما يريد أن يحققه مهنيا: صاحب رؤية رشيد -

نازل ـه بها ولا يتـط أهدافـونظرة مركزة على الأفق البعيد لا يلتفت عنه، ويرب ،ومؤسسيا

ها، ويستطيع أن يرى المستقبل الذي يطمح إليه بوضوح، ويحيا من أجل رؤيته ويتمتـع  ـمن

 .واستيعاب الواقع واستشراف المستقبل ،ة عالية لاستلهام الماضيبقدر
، فقائد المنظمـة يحمـل رسـالة    "كمهنة"وليست " كمهمة"ينظر إليه الحياة : يحمل رسالة -

عظيمة تجيب على أسئلة جوهرية، فهو يعرف من هو؟ و ماذا يريد؟ و كيف يصل إلى مـا  

ة يسعى إلى تحقيقهـا و يلهـم الآخـرين    يريد؟ و يعرف كيف يترجم رؤيته إلى مهمة محدد

 .لحملها
وقوة نفسية عظيمة تدفعه نحو  ،ويقظة روحية ،لديه عاطفة كامنة: يمتلك قوة نفسية كبيرة -

 .بالإضافة إلى رغبة خاصة للاستمتاع بكل ما يعمل ،تحقيق إنجازات متميزة في المستقبل
ونضجه فهو يعرف نقـاط قوتـه   نابعة من معرفته بذاته، وصارحته  :ذو مصداقية عالية -

اد ـن الاعتمـوضعفه وصادق تجاه مبادئه وقيمه، وموثوق بعدالته وأمانته واستقامته، ويمك

 )1(.يه ومتفتح، ومخلص وملتزم بما يتفق عليه وكفاءته مشهودةـعل
مستعد لقبول المخاطرة والتجارب الجديدة ولديه رغبـة   :يمتلك الجرأة و يحب المخاطرة -

ازات ـق الإنجـفي ركوب الصعب، ويواجه القرارات الصعبة، ولديه ضغط متواصل لتحقي

 .تائج، ويستطيع الانتقال ببراعة وبدون تردد من أسلوب فاشل إلى أسلوب آخر وهكذاـوالن
شيء ويحب التعلم، يوصف نفسـه  يتساءل عن كل : يحب التعلم و يجدد طاقاته باستمرار -

وملتزم بتطوير المؤسسة المتعلمة دومـا، لتجديـد طاقاتـه العقليـة      ،أنه متعلم مدى الحياة

 .والروحية والنفسية
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لديه القدرة لبدء التجـارب الجديـدة    ":القائد لا ينتظر"ذو مبادرة سباقة و روح إيجابية  -

ويخطوا للأمام  ،وتحقيق نتائج واضحة فيها، وليده دافع لأخذ المبادرات في المواقف الصعبة

ولديه رغبة في تحمل المسؤولية وتولي زمام الأمور، وهـو إيجـابي    ،عندما يحجم الجميع

لأحداث، مـتحمس يشـع   بطبعه ويتحكم في ردود أفعاله، ولا يلوم الآخرين أو الظروف أو ا

 .بطاقته على المنظمة
يمه بنية ـو بسـر، وهـرأي الآخـبعمق يستمع إلى الآخرين ويشجع ال :يستمع للآخرين -

وعميقة لفهم الشخص الآخر نفسيا وعقليا، وفهم الاحتياجات المتباينة للعاملين، يحتـرم   ،جادة

  خـرين علـى أنهـم قـادة     يتعامـل مـع الآ  ): القائد جـامع (الآخرين ويعدل في معاملتهم 

ويؤمن بأن الكل أكبر من الجزء، ويعدل في معاملة الجميع، ولا يتصـرف بـردة    ،المستقبل

ولا يحمل الضغائن، ولا يحكم على الناس ضمن قوالب جامدة، ولا يصـدر أحكامـا    ،الفعل

 .ويقبل الاختلاف بوجهات النظر برحابة صدر ،مسبقة
رف ماذا يريد، حياة القائد منضبطة يركز على الأعمـال  أي القائد يع: يدرك فقه الأوليات -

أو الكتابة أو التخطـيط طويـل    ،وقد لا تكون مستعجلة كبناء علاقات ،ذات الأهمية الكبيرة

 .للأمور التي تشغله عن أولياته" لا"المدى، ولديه القدرة على قول 
ومعتدل وحكيم ومنطقي وواضح القائد متزن : )القائد متوازن الطموح(يحيا حياة متوازنة  -

ومثقف يعرف كيف يلبي احتياجاته الذهنيـة   ،وغير مناور، ونشط جسديا واجتماعيا ،ومباشر

 .والروحية والاجتماعية والمادية
يؤمن بأن نجاح شخص ما لا يتطلـب فشـل    ):القائد متفرد(يفكر بعقلية النجاح للجميع  -

لتي تواجه المنظمة، ويسعى لإيجاد الحلول شخص آخر، فهو يسعى لحلول تكاملية للمشاكل ا

 .)1(المفيدة لجميع الأطراف، ويفرح لنجاح الآخرين
هو أحد المقومات الأساسية للقيادة يجعله أكثر قدرة للقيادة في تحقيق الأهـداف  : الانتماء -

حه التنظيمية، فيكون الانتماء إلى المنظمة التي يعمل فيها وللجماعة التي يوجهها وليس لمصال

الشخصية، هذا يربط بينه وبين مرؤوسيه علاقة ثقة وحب وتعاون، وحيث يعـيش الانتمـاء   

 .)2(مؤشر في انعدامه لاغتراب العمال، ومؤشر للتعاون والتلاحم في وجوده
في صفة تعتبر مصدر أساسي للتأثير في توجيه المرؤوسين، إذا كان  قدوة و إعطاء المثل -

ومثلا لمرؤوسيه في كل ما يصدر عنه من قول أو فعل، فلكـي   القائد يشكل قدوة يهتدي بها،
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يقول القائد يجب عليه أن يلزم نفسه أولا ليصبح قائد قبلة للأنظار  ،يلتزم المرؤوسين بفعل ما

  .)1(يتجه مرؤوسيه إلى تقليده

  :مهام والأدوار الرئيسية لقادة المنظمة: المطلب الرابع

دة الإدارية أن تمثل مجموعة من الأدوار والمهام بناءا على تلك المقومات، يجب القيا

للمنظمة وتعزيز السلوك الإيجابية، فالسلوك القيادي داخـل   الثقافة التنظيمةالرئيسية لتطوير 

المنظمة يتمثل من خلال ما يمارسه القائد لتوجيه نشاط العاملين، وتبـرز أهميـة السـلوك    

أو الاجتماعية  ،القيادي في المنظمة نظرا لعلاقته بجميع النشاطات سواء الإدارية أو التنظيمية

في معرفة ودراسة السلوك القيادي يساعد على تنميـة  وانعكاس ذلك على أهداف المنظمة، ف

وبعث اهتمام العاملين في تنميـة مهـاراتهم وقـدراتهم     ،فعالية استخدام الموارد في المنظمة

  :جماعيا لتحقيق أهداف المنظمة، إذ من بين تلك المهام

والبرامج  لخطط التفصيليةتحديد الأهداف وا -(:يضطلع بالمهام التالية :القائد الموجه -8-1

ت وأقسـام  التنسيق بين مجالا -بالمعلومات اللازمة لإنجاز العمل،تزويد الأفراد  -الزمنية،

اتخـاذ القـرارات    -والتوحيد بين الآراء والمقترحـات،  التوفيق -ووحدات العمل المختلفة،

 ومدى تقدمه ،الرقابة وتقييم مسارات العمل -وحل المشكلات والنزاعات، ،المناسبة للتطوير

 ).)2(تركيز طاقات الجماعة على أهداف محددة للعمل كقدرة جماعية -،وفق معايير محددة
والتحسين  والتطوير ،تشجيع وتبني التجديد -(:من بين مهامه: القائد المغير و المطور-8-2

الـوعي بـدور    -،الوعي والتمكين من تقنيات وآليات التغيير فـي المؤسسـات   -المستمر،

إدارة النسـق التفـاعلي للبنـاء    -،الاجتماعية في إنجاح عملية التعبيـر العلاقات والروابط 

فالقيادة الفعالة هـي التـي    ،ى التفاعلات الاجتماعيةـتركيز علـأي ال ،الاجتماعي للمنظمة

تحديـد  -،)3(تكشف عن الطرق المؤدية إلى التوفيق بين أهداف العاملين وأهـداف المنظمـة  

 ).ير الثقافة التنظيميةخلال تغيالتغير ثقافيا من عملية التطوير و
الطاقات وتحريكها القدرة على استكشاف -(:من مهامه في هذا: القائد المحرك والمغير-8-3

تعزيز وتنمية  -رس روح العمل الجماعي في المنظمة،بناء فرق العمل وغ -باتجاه الأهداف،

  قيـادة بالقـدوة المثـل    مبـدأ ال ممارسة -رسالتها،الدافعية الجماعية باتجاه رؤية المنظمة، و

تعزيـز ودفـع السـلوكات     -،)4(ون الإيجابي بـين العـاملين  تشجيع التنافس والتعا-الحي، 

رفع الروح المعنوية تعبئة المشاعر و -عية التي تساهم في تطوير المنظمةوالإبدا ،الإبتكارية

 ).العاملينتعبئة المشاعر ورفع الروح المعنوية لدى -لدى العاملين،
                                                

 .88، ص 1980بيروت،  ، المؤسسة العربية للدراسات والنشر،لمحات في فن القيادة: ج كورتوا - 1
 .9، ص 2000زكي كويكار زكي، مجموعة النيل العربية، القاهرة، : ، تكيف تصبح قائدا ناجحا: دونالد ويز - 2
 .12 – 11، ص ص 1988، مطابع نجد التجارية، الرياض، القيادة الإدارية و المهارات السلوكية للمشرفين: أمين محمد أبوريا - 3
 .173 – 172ي، مرجع سابق، ص ص محمد أكرم العدلون - 4
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ل بعض سلطاته و صلاحياته الاستعداد لنق-(:تقوم القيادة الإدارية بـ: القائد المفوض-8-4

بني أسلوب الفـرق  تشجيع وت-ين بحل المشكلات واتخاذ القرارات،إشراك الآخر-للآخرين،

 ).)1(التمكين من مهارة التفويض وخطواته المنهجية-تبني المبادرات الفردية،-الذاتية للإدارة،
الـوعي  -التمكن مـن لعـب دور رئـيس فريـق،    -(:من بين المهام: لمدربالقائد ا-8-5

مج التدريبية الملبيـة  التمكن من وضع الخطط و البرا-تياجات التدريبية لأفراد المنظمة،بالاح

بناء برامج عملية -،المقدرة على صناعة بيئة المنظمة، المتعلمة أو دائمة التعلم-للاحتياجات،

 ).)2(الأهدافلدفع العاملين لتحقيق 
جاد مناخ إنساني راقي في القدرة على إي-( :يعمل القائد الإداري على: القائد الإنساني-8-6

الـتمكن مـن مهـارات    -علاقات الإنسانية بكفاية واقتدار،القدرة على ممارسة ال-المنظمة، 

 تامـتلاك قـدرا  -للجميع كإستراتيجية عمل المنظمة، تكريس مبدأ النجاح-الاتصال الفعال،

 ).متفوقة في التأثير على الآخرين
  :قيادة التغيير الثقافي: المطلب الخامس

  :وكلاء التغيير الثقافي-1

 ــفه وكـلاء للتغيـير الثقافي،تعتبر القيادة الإدارية بمثابة  ين ـم مهندسين اجتماعي

وتغيير الثقافة التنظيمية، وترشيد السلوك الذي هو لب الوجه الدينامي للنسق الثقافي  ،في بناء

ع ـدات التي مـوالقيم والمعتق ،فإذا كانت الثقافة التنظيمية مجموعة من المعايير، )3(للمنظمة

المشكلات، تـم اكتشـافها كطريقـة     وضعت كمعايير سلوكية اعتمدت في حل ،ر الزمنـم

 من طرف الجماعة التنظيمية، فإن القيادة الإدارية تعمـل علـى تعزيـز   صحيحة للتصرف 

، فـي  التي تـواجههم مشاكل الوإلهام التابعين على إيجاد الحلول المناسبة لمواجهة  ،وتطوير

هذا ما يؤدي إلى تمكين المنظمة من إنتاج ثقافة ، )4(إطار شمولية تاريخية واجتماعية للمنظمة

  .واستقرارها كنسق اجتماعي ،ومدى توازنهاتعبر عن قدرتها الجماعية 

لتصبح كمؤسسة من مؤسسات التنشئة الاجتماعية للسلوك الاجتماعي الواعي، تعمـل  

) الذهنيـة (القيادة الإدارية في مؤسسة التنشئة الاجتماعية هذه على تطوير النماذج العقليـة  

  الوسـائل لتحقيـق   أنسـب الطـرق و   ية التعـاون، كيف ية العمل،للأتباع والمرؤوسين، كيف

واسـتقرارها   ،وإلزامية من طرف قيادتها لتحقيق توازنها ،فالمنظمة تحتاج إلى رؤيةالهدف، 

  .الداخلي والخارجي

                                                
 .173محمد أكرم العدلوني، مرجع سابق، ص  - 1
 .13 -12مرجع سابق، ص ص : أمين محمد أبوريا - 2

3 - Reitter. R. et autres : Culture d'entreprise , Vuibert Gestion , Paris, 1991, P 39.  
4 - Heck. R. and Marcoulides.G : ' school culture and performance : Testing the invariance of organizational 
Model  
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  إن ذلك يتحقق بتطوير ثقـافي تفـاعلي للنمـاذج العقليـة الفرديـة، إلـى نمـوذج        

كات الفردية أو ذهني جماعي للعمل يعبر عن كيان المنظمة، أو بالأحرى تطوير السلو ،عقلي

تعبر عن سلوك تعاوني تدمج فيه مختلف الاسـتراتيجيات   ،وتحويلها إلى سلوكات اجتماعية

  .)1(تحقق هدف منشود جماعيا ،الفردية إلى إستراتيجية جماعية

لذا فإن القيادة الإدارية في إطار نسق تفاعلي ثقافي، تعمل على قيادة التغيير الثقـافي  

أو دمج و تطوير للنماذج الذهنية الفرديـة فـي ذهنيـة جماعيـة      ،من خلال برمجة ذهنية

، مما ينـتج تطـوير ذاتـي    )2(للتصرف، بتعلم جماعي وتجارب متكررة من النجاح والفشل

كذلك إن هذا التطوير الثقافي المستهدف من طـرف  منظمة ككيان اجتماعي مستقل بذاته، لل

وإصـلاح   ،ية لحل المشكلات فـي المنظمـة  القيادة الإدارية، يعبر عن أسلوب القيادة الإدار

والتجديد المستمر  ،متطلبات المنظمة الثقافة والاجتماعية، وتثبيت القدرة على حل المشكلات

  .للثقافة التنظيمية وفق متغيرات جديدة للمنظمة

القدرة على التغيير الثقافي، في تعزيز وتطوير الثقافة  فيفاعلية القيادة الإدارية  تكمن

التي تؤكد على الوعي المشترك بين الأفراد في العمل، لبناء السلوك الاجتمـاعي   ،يةالتنظيم

  .الاجتماعي للمنظمة، بما ينتج هويته في العمل ويميزه عن غيره للكيان

مـن خـلال    ،العلاقة بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيميةفإن في هذا نحاول تبيين 

  :العناصر التالية

  :خصائص قيادة التغيير الثقافي  -2

وتفاعلية، وتبين كيف أنها تعمل على دمج  ،يحدد اعتبار القيادة الإدارية ظاهرة ثقافية

داريـة حسـب   فإن تلك القيادة الإ ،مختلف الذهنيات الفردية في إطار عقلنة جماعية للمنظمة

  . )3(:الدراسة التي قام بها بوس نيروكزس تتميز بـ

ولـديهم   ،إن اعتبار القيادة روادا يجعلهم يبحثون دائما عن فرص جديـدة  :تحدي العملية -

استعداد دائم للتعبير وتطوير الوضع القائم، فهم يبتكرون ويجربون ويكتشفون طرقا لتحسين 

التنظيم، والأمر الأكثر أهمية هو إدراكهم الجيد بأن كل الأفكار الجيدة لا تأتي بالضرورة من 

أن الآخرين القريبين من المشاكل قد يكونون أكثر قدرة للتوصل إلـى  أنفسهم، كما يدركون 

  .قد يكون أكثر أهمية من التحدث إليهم ،حلول لها معنى، ويعترفون بأن الإنصات للآخرين

وهـذا مـا يضـمن التطلـع      ،كما أنهم دائمو الاستعداد لمواجهة التحديات المستقبلية

يعترف القادة كذلك وتجربتها وتحمل مخاطرها، والأشياء  باستمرار إلى طرق أداء جديدة في
                                                

1 - www.deprep.org.schein.edgar.H : Leadership and organizational culture , in Frances Hesselbein , marshal 
Goldsmith , Richards Bernard (eds), the leader of the future , Francisco CA , tossey-boss , 1996, 08/09/2006, P P 61- 
66. 
2 - www.deprep.org.schein.edgar.H : Leadership and organizational culture : Op cit : P 67. 

  . 123، مركز الخبرات المهنية للإدارة، الجيزة، ص 1عبد الفتاح السيد النعماني، ج: ، تالجودة الشاملة إدارة: فليب أنتكسون - 3
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  تعتبـر بمثابـة أسـاس تـدريب واختيـار للقـادة        ،بأن طريقتهم في إدارة المورد البشري

  .المحتملين، كما يشجعون على المخاطرة، ويقيمون الأخطاء للاستفادة منها بالتعلم

  ويمكـن أن يتنبـأ    ،دقـة بفهم أصحاب قدرة تغيرية قادرة على قـراءة المتغيـرات   

  أو أهـداف واضـحة يطورهـا مـع الفئـات       ،وتستعجلها ويطوعها على شكل هدف ،بها

  .)1(عن طريق المشاركة والإقناع ،المستهدفة

 طلعون أيضا إلى المسـتقبل يتطلع القادة إلى وراء الأفق، ويت :الإلهام و الرؤية الجماعية -

يعتقد القادة أن عمـل الأفـراد معـا    ية، كما إيجاببما سيكون عليه المستقبل بنظرة تفاؤلية و

مـن خـلال    ،يمكنهم من تحقيق المستحيل، كما أنهم تعبيريين وجذابون في طرح أفكـارهم 

  اتصالهم الماهر والفعال، فهم لا يخدعون ويوضحون للآخـرين كيفيـة إنجـاز المصـلحة     

  .من خلال الالتزام بالهدف الكلي ،العامة

  يعرف القادة بتكافئهم في تحقيـق النتـائج مـن خـلال      :تمكين الآخرين من التصـرف   -

  الآخرين، فهم لا يستطيعون تحقيق النتـائج وحـدهم بـل يحتـاجون إلـى الالتـزام فـي        

ويشـجعون   ،مرؤوسيهم، كما أنهم ينضمون العلاقات الاجتماعية بناءا على الثقة المتبادلـة 

ويركز القادرة على المشاركة في اتخـاذ   ،الأهداف المشتركة الأفراد على العمل معا لتحقيق

والسماح لهم بحرية التصـرف لاتخـاذ    ،القرارات وحل المشاكل، ويشتركون في التخطيط

 ـ        ى تحمـل  القرارات، حتى و إن كان ذلـك ارتكـاب الأخطـاء، ويشـجعون الأفـراد عل

  ة علـى طـريقتهم   السلطة لمرؤوسيهم كـي يصـبحوا قـاد    المخاطر، وإن القادة يفوضون

  .وليس مجرد تنفيذ ما يقال أو ما يملي عليهم ،الخاصة

  عادة ما يكون القادة واضحين فيما يتعلـق باعتقـاداتهم وقـيم     :نمذجة الأقوال و الأفعال -

ويوصلون ذلـك   ،أنهم يؤدون ما يعتقدون بصحة ،العمل، كما أن معايير هم مفهومة للجميع

  كما أنهم يعملون على الحفاظ علـى المشـروعات والأفـراد فـي الطريـق       ،لمرؤوسيهم

وصياغة مـا يتوقعونـه مـن     ،ع هذه القيمـق مـوك المتناسـالسليم، وذلك من خلال السل

  .وهو ما يبرز تناسقا بين الأفعال والأقوال ،المرؤوسين

يبذلون جهـودا   كما أنهم ،يشجع القادة المرؤوسين على تحقيق الأهداف الصعبة :التشجيع-

والقيام بالتغذيـة العكسـية بشـكل     ،من أجل الاعتراف بالإنجازات نحو تحقيق الهدف الكلي

مستمر، إن القادة بتكون مرؤوسيهم يعرفون أن مجهوداتهم تم تقديرها، كما أنهـم يوصـلوا   

  )2(:نجاح الفريق للآخرين ويحتفلون بالإنجازات البسيطة إلى جانب هذه الصفات يمكن إضافة

                                                
 .181 – 180، ص ص 2005، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر ، إدارة الإبداع التنظيمي: رفعت عبد الحليم الفادوري - 1
 .182 – 181ص ص : نفس المرجع - 2
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إن عملية الاتصال عملية جد مهمة لتنفيـذ التغييـر بشـكل     :القدرة على التواصل الجيد -

  مناسب، فرسالة المنظمة تحتاج إلـى انتقـال أو تفاعـل القيـادة الإداريـة مـع الفئـات        

  المستهدفة، حتى تعيش القيـادة الإداريـة التغييـر الثقـافي مـع العمـال وتتحـرك مـن         

  .دعمهم ثقتهم، وتضمن خلالهم، وتكسب

  لقيادة التغيير مبادرة مستشرفة تقود المجموعـة أو المنظمـة وتتقـدم خطـوة      :المبادرة -

  .بخطوة، وهذه القدرة ضرورية حتى تضمن المنظمة التنافس والسبق والتميز

عندما نتحدث عن التغيير فإننا نتحدث عن المستقبل، وعندما نتحدث عن  :تحمل المخاطر -

بالضـرورية يتحملـون اتخـاذ     ،ن أشخاص قادرين على الاستشرافقيادة التغيير نتحدث ع

  القرارات بجرأة ومسؤولية، على الرغم من نسبة المخـاطرة التـي ترافـق هـذه العمليـة      

التغيرية، لذلك من غير أن يتحمل صاحب التغيير للمخاطرة المترتبة عليهـا، فـإن عمليـة    

 .تتحمل المنظمة تبعات الفشل المحتومالتغيير ستأخذ طريقا دون قيادة حقيقية لها، وهنا 

  :نماذج الثقافة التنظيمية: المبحث الرابع

لثقافـة  ل القيادة الإداريـة فـي تعزيزهـا    الموضوع الأساسي المراد مناقشته هو أن

  لكـل مجتمـع مـن المجتمعـات     فالتنظيمية ليست واحدة في كـل التجـارب الإداريـة،    

استجابتها الخاصـة فـي الثقافـة التنظيميـة     تجربته، وبالتالي لكل تجربة خصائص تخلق 

لمنظماتها، فتجدر الإشارة إلى أن جميع التجارب التي سارت على طريـق التطـور، كـان    

كيف يمكن لها أن تستفيد من كل الأساليب والنظم والتكنولوجيا، فـي  : هاجسها الأساسي هو

ظة على نظامها القيمـي  إطار هويتها الوطنية، وخصوصيتها الاجتماعية والتاريخية، والمحاف

  ضمن مـا أطلـق عليـه باقتصـاديات      )F.fukuyama()2(فيرى في هذا فوكياما  ، )1(الخاص

الثقة، أنه مطلوب من كل بلد أن يتعلم استثمار القيم، التي تسـاهم فـي نـوع رأس المـال     

رأس  الاجتماعي، وأنه لا يزال أمامنا الكثير، لكي يتوصل كل بلد إلى الميزة التنافسية، فـي 

  .ماله الاجتماعي وتميزه الثقافي 

فمن خلال النماذج التي سنتعرض لها، يتبين أن لكل بلد ثقافتـه التنظيميـة، تـرتبط    

  بالخصائص الداخلية في كل تجربة، وتعبـر عـن اسـتجابة متميـزة ذات بعـد تـاريخي       

ظيمية في تلـك  لظروفها، ومكوناتها الثقافية والاجتماعية، ومحاولة تبيين خصائص الثقافة التن

المنظمات، تلك الخصائص تشير إلى كيفية تنظيم العلاقات والروابط الاجتماعية، من خـلال  

  .أنماط التفاعل المنظمة للسلوك التنظيمي

  

                                                
 . 157، ص  2006، المنظمة العربية للتنمية الإداري، مصر، أخلاقيات الإدارة في عالم متغير: نجم عبود نجم - 1
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  :نموذج الثقافة اليابانية: المطلب الأول

تعتبر التجربة اليابانية نوع من التكيف الاجتماعي داخل المنظمة، بما يتوافق وينسجم 

القيم السائدة بين أعضائها، تتصف بخاصية الاستقرار والتماثل لحـد كبيـر، والاقتنـاع    مع 

بالعمل الجماعي، والجهد الجماعي التعاوني، الذي تندمج فيه أنماط السلوك الفردي، في كيان 

هذا الأسلوب الياباني للمنظمة يعبر في خصائصه الثقافية ، )1(اجتماعي واحد متآلف ومنسجم

الاجتماعي، مع القيم السائدة في المجتمع الياباني، الذي يتميز هذا الأخير بـالقيم  عن التكيف 

  :الروحية التالية

هي أسلوب لـغرس الانتماء والـولاء فـي نفوس العــاملين، مـن   : الصفة العشائرية -

  .)2(خلال العمل الجماعي التعاوني والاحترام،  تربطهم مصالح مشتركة

الصفة العشائرية، تقوم على الاهتمام المتكامل بـالفرد، ممـا ينمـي    هذه : الألفة والمودة -

والمسـؤولية   ،مشاعر الثقة المتبادلة، وأواصر الألفة والمودة، وتوجد الانضـباط والتعـاون  

  .)3(الجماعية

ــة عــن طريــق  : الثقــة - ــأتي هــذه الثق ــة أمــران متلازمــان، وت ــة والإنتاجي   الثق

  .يجب أن تنمو الثقة في كافة المستويات الإدارية المصارحة، والمشاركة والتعاون، لذا

تركز المنظمة اليابانية في نظرة أفرادها على المصـلحة العامـة قبـل     :المصلحة العامة-

  .المصلحة الخاصة، وهذه تتيح ارتفاع درجة الثقة في المنظمة اليابانية

انية، فالمعاملـة واحـدة   العدالة والمساواة أمران حتميان في أسلوب الإدارة الياب: العدالة -

  .والمكافآت أسس منحها على أساس الجهد الجماعي المبذول في العمل

إن هذا القيم الروحية أثرت على الممارسات الإدارية للمنظمـة، أصـبحت مرجـع    

لسلوكها التنظيمي داخل المنظمة، وتنظيم الروابط والتعاملات الاجتماعية، لتعبر عن تشـكل  

لتعاون، والثقة والألفة والعمل الجماعي، هذا التشكيل الاجتمـاعي  اجتماعي على درجة من ا

أعاد إنتاج المنظمة اليابانية، التي أصبحت رائدة في تجربتها، فمن بـين تلـك الممارسـات    

  : التنظيمية ما يلي االتنظيمية أو سلوكياته

المشـترك، فهـم   ينظم اليابانيون أنفسهم من منظور التعـاون  : العمل الجماعي والتعاون -

يعملون على حل مشاكلهم كوحدة بشرية متعاونة، القائمة على أساس الثقـة، والتـآلف فـي    

 .أوساط العاملين

                                                
 .257،ص1994، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،المنظمة و نظرية التنظيم: عمر وصفي عقيلي وقيس عبد علي مؤمن - 1
 .179، ص 1986، ترجمة حسن محمد ياسين ، السعودية ، معهد الإدارة العامة ،  فن الإدارة اليابانية: لريتشارد باسكا - 2
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يكون على أساس المشاركة الجماعية، بالتشاور بين مختلـف   :المشاركة في اتخاذ القرار -

أثرون بالقرار في المديرين، لتجسيد فلسفة التعاون والعمل الجماعي، حيث يشترك الأفراد المت

اتخاذه، فتقدم خطة المشروع من قبل الأفراد أسفل الهيـراكية، ثـم يـتم تمريرهـا عبـر     

مستوى الإدارة العليـا   ىالمستويات المختلفة ذات الصلة بموضوع الخطة، ثم يتم تقييمها عل

 .وتنفيذها بالإجماع التام
  من أبرز خصائصها التأكيد على روح الجماعة، والعمـل كفريـق    :المسؤولية الجماعية -

واحد، يعني هذا سيطرة روح الفريق على الروح الفردية، ومع ذلك فـإن الـروح الفرديـة    

 تمرغوب فيهـا، إذا كانت تعمل وفـقا لفلسفة وروح الجماعة، فانتظام العلاقات والسلوكيا

الجماعة تعتمد على توطيد الألفة والتعاون مع يعتمد على أسلوب الجماعة، فعضوية الفرد في 

أكبر عدد ممكن من العاملين، كذلك توزيع المسؤولية، واتخاذ القرار تقع المسـؤولية علـى   

 .)1(نتائج القرار على الجميع لتحم
تعتمد الإدارة على أسلوب الرقابة الضمنية، أو الذاتية، يراقب العامل نفسه  :الرقابة الذاتية -

لا من الرقابة الخارجية المباشرة من قبل الرؤساء، ويعكس هذا الأسلوب الرقـابي  بنفسه، بد

 .)2(ثقة الرؤساء بمرؤوسيهم، مما يؤدي إلى رفع معنوياتهم وزيادة الإنتاجية
تركز على المشرف المباشر، من خلال موقعه واحتكاكه المباشر مـع   :المشرف المباشر -

خصية، وتفسير أنماطهم السلوكية، وبالتالي فهـو  مرؤوسيه، يمكن من معرفة خصائصهم الش

في موقع أفضل، لبث روح التعاون والمحبة، والثقة في صفوفهم، وتكـوين فريـق عمـل    

 .متجانس
  يقوم على نظام موحد للقسم، منها المرونـة والمجاملـة، والتعـاون    )3(:المناخ التنظيمي -

  والثقة، مما يطبع على مناخها درجة عالية من الاستقرار، الذي كـذلك مصـدره ضـمان     

  و ممـا يزيـد ولاء الفـرد لمجتمـع      ، - التوظيف مدى الحيـاة  – الوظيفة، و استقرارها

 .المنظمة، يعمل كأسرة تربطهم علاقة الولاء والانتماء
تعمـل القيـادة    يـة لك الخصائص التي طـبعت المنظمة اليابانـنلخص فنقول أن ت

 الإدارية كقيادة اجتماعية تكون عضوا في مجموعة العمل يتضح ذلك من خـلال تعزيزهـا  

 ـ" تياسلوكل  ــالمش  ــاركة، الث   ريق، المسـؤولية الجماعيـة، الإشـراف    ـقة، روح الف

، تعبـر عـن الثقافـة    "ذاتية، التعاون، الولاء، الانتماء، الاحترام ـابة الـاشر، والرقـالمب

  .التنظيمية لها، وأثر المجتمع الياباني على منظماته
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  :نموذج الثقافة الأمريكية والتبادل العادل: المطلب الثاني

، التـي قـارن   )P.Diribarne(يتم توضيح هذا النموذج من خلال دراسة لـ  ديربيارن    

، فكرة )الهولندية(فرنسا، الولايات المتحدة الأمريكية، البلدان المنخفضة : فيها بين ثلاث بلدان

انطلاقه في ذلك أن طبيعة الممارسات الإدارية تترسم في الإطار المرجعي التقليـدي الـذي   

يمتد عبر التاريخ، فانبسطت تحليلاته للممارسات الإدارية على الأرضـية التاريخيـة التـي    

  .تخص كل بلد

 ـ دي، فتأخـذ  حيث يتميز نمط تسيير الإدارة الأمريكية حسب الباحث بالاقتراب التعاق

، هـي ميـزة وثيقـة    )Client- fournisseur) (ممون –زبون (العلاقات التسلسلية شكل العلاقة 

  الارتباط بطريقة العيش الأمريكية، أين تحتل الإجراءات العدليـة، وشـبه العدليـة مكانـة     

  .مركزية

فيرجع هذا الاقتراب التعاقدي إلى فجر التاريخ الأمريكي، إثر نـزول المهـاجرين    

ديدة، تم تدوين عقد تهـيمن عليـه الأفكـار الطهريـة     ـالأوربيين على سواحل إنجلترا الج

)Puritanisme(   يصرح فيه بضرورة تشكيل مجتمع سياسي يشمل مجموعة أفـراد يتصـفون ،

م في درجة الثراء والسلطة، يوحد بينهم الإخـلاص الـذي   بالحرية والمساواة، رغم اختلافه

  .يولونه إلى المجتمع

في المؤسسـات الأمريكيـة بالتبـادلات     ةوعلى هذا النحو تتميز العلاقات التسلسلي 

، التي تشير هذه الأخيرة إلى كل ما هو منصف ومخلص، يرجعنا إلى فكرة العدالة )1(العادلة

ن الأحوال أن يحرم الفرد من ثمرة جهوده، هذا المفهوم يوحي البديلة، إذ لا ينبغي في حال م

  .)2(بضرورة احترام كرامة كل شخص

أما عن المساواة فيتم قياسها بالنسبة لعدم تفاوت المراتب، حيث كـل مـن يشـعر     

، فـيمكن  )3(مرتبة، توفر له كل الإمكانيات لـذلك  بالحاجة إلى التحدث إلى أعضاء أعلى منه

  : الآتي والأمريكية في الشكل بين الثقافة التنظيمية اليابانيةإيراد مقارنة 

  

  

  

  

  

                                                
1 - D'iribarne (p) : la logique de l'honneur , gestion des entreprises et traditions nationales , ed , seuil , paris , 1993, 
P 28 . 
2 - D'iribarne (p) : la logique de l'honneur  , op cit , P 134 . 
3 - Ibid , P P 139 – 140 . 
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   )03(الشكل رقم 

  رنة بين الثقافة التنظيمية الأمريكية و اليابانيةامق
  خصائص الثقافة التنظيمية اليابانية  خصائص الثقافة التنظيمية الأمريكية

  .توظيف الفرد لفترة محددة  -

 .صناع القرار فردي  -
 .الفردية المسؤولية  -
 .سرعة التقييم و الترقية -
 .رقابة تفصيلية مباشرة و رسمية  -
 .مسار وظيفي متخصص  -
  اهتمام جزئي بالموظف كموظف -

  .توظيف مدى الحياة  -

 .صنع القرار جماعي  -
 .المسؤولية الجماعية  -
 .بطء التقييم و الترقية  -
 .رقابة ضمنية مباشرة و رسمية  -
 .مسار وظيفي غير متخصص  -
  .بالموظف كإنسان  اهتمام شامل -

  

، بعـد   419مرجـع سـابق، ص    إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة،: أحمد سيد مصطفى:  المصدر

  .التعديل 

 ـ         يترز و و ترمـان ـكما أنه على ضـوء الدراسـة التـي أجراهـا كـل مـن  ب

 )Peters and waterman(    تم تحديد العديد من الصفات، والخصـائص ذات العلاقـة بالثقافـة ،  

الانحياز  -(:)1(التنظيمية، المميزة للشركات الرائدة في الولايات المتحدة الأمريكية تتمثل في

 ـ  ـأي التعامل الس :نحو التصرف  ــريع مع المشاكل المطروحـة، و إيجـاد حل   ة ـول آني

على مبدأ لها، بدلا من الإجراءات الروتينية التي تتم عن طريق قنوات رسمية، أي الاعتماد 

وذلك مـن خـلال إيجـاد حلـول مـن       :تحقيق الإدارة الذاتية  -أداء المهام، المرونة في

ع، الاستقلالية لدى العاملين، والذي من شأنه أن يشجع التفكير الخلاق، والابتكـار والإبـدا  

  بإيمان المنظمة بأهميـة   :تعظيم الإنتاجية من خلال الأفراد -والتطوير المستمر لأداء الفرد،

بهم، واعتبارهم رأس مال حقيقي، يمثل جوهر العملية الإنتاجية، وتزويدهم  الأفراد، والاهتمام

نظمة، ورسالتها، والمهام المطلوبة منهم، والسـعي لتلبيـة   ـبالمعلومات الخاصة بأهداف الم

 تحديـد مجموعـة مـن القـيم    -أنه أن يحفزهم لتحقيق أداء متميـز، متطلباتهم، مما من ش

وذلك بالعمل على ترسيخها لدى العاملين  :صة بالمنظمة، وقـواعد السلوك الخـاوالمعتقدات

واعتبارها الموجه الرئيسي لأنشطة المنظمة، وفعاليتها، بغية تمكينهم مـن إنجـاز أنشـطة    

، ومنتجـات  استخدام إستراتيجية لتوزيـع الأنشـطة   -وعمليات المنظمة، وتحقيق أهدافها،

فـي   تحقيق الاستقرارالسعي إلى  -ية،لمخاطر، وتدعيم القدرة التنافسالمنظمة بغية توزيع ا

البنية التنظيمية، واستخدام الهيئة الإدارية البسيطة، وتقليل المسافة التنظيمية بـين مختلـف   

المشكلات التـي   لالمستويات الإدارية، مما يسهل من عملية الاتصال داخل المنظمة على ح

                                                
  . 96 – 95، ص ص  2000، دار وائل للنشر و التوزيع ، عمان الإدارة الإستراتيجية : فلاح حسن عداي الحسيني  - 1
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التـوازن بـين المركزيـة    تحقيـق   -من التكيف مع المتغيرات البيئية،  تواجهها، وتمكينها

، من خلال التحسيس بملكية المنظمة، وإيجاد الاستقلالية في الممارسات الإدارية واللامركزية

 ).بداع، والخلق لدى الأفرادفي جو من الإ
من خلال هذا نجد أن الثقافة التنظيمية الأمريكية تسودها أخلاقيات التنافس الفردي من 

من المنظمات تسيطر عليها فكرة الفوز، أو الـربح، والحاجـة إلـى    أبرز الصفات، فالعديد 

الأمـريكيين يفهمـون الأداء الاقتصـادي    ": أن) Ezra-vogl(، فيؤكـد  )1(معاقبة سلوك الفاشل

الصناعي على أنه نوع من الخيارات، وأن التثقيف العام في أغلب المنظمات هو أن تــجيد  

ع الأهداف، وتحديد المسؤوليات، ثم التنفيذ، ومن لعب المباراة بكل ما تستطيع، من حيث وض

  .)2("ينجح يكافأ بسخاء، أما الذي يفشل له العقاب

  :نموذج الثقافة الفرنسية و منطق الشرف : المطلب الثالث

النمط الثقافي الذي يطبع المنظمات الفرنسـية فـي   )  P.D'iribarne(يلخص  ديريبارن 

، أين يكرس على فرد أن يعمل ويتصرف، وفق )la logique de henneur -منطق شرف(عبارة 

أهداف تتجاوز حلة مصالحه المباشرة، لذلك يتوجب إيجاد أشكال تحريضية خاصة، بحيث لا 

  .)3(أحد يشعر بفقدان استقلاليته بطريقة تذله إلى مرتبة دنيئة

 فالمقصود بمنطق الشرف هو أن ينجز العامل مهمته دون أن يحط من نفسه، كمـا أن 

، بغية فهم وتحليل طريقـة  )Montesquieu(الباحث يستمد فكرة الشرف من أعمال  مونتسكيو 

سير المنظمات الفرنسية، أين نلتمس منطق الشرف الذي يتم فيه الإلحاح على الواجبات التي 

ر منـه منطـق   ـز عن غيرها، إلى أكثـل جماعة بالتمييـيحددها العرف، والتي تسمح لك

  .)4(، الذي يحرض على احترام القوانين التي تنطبق على الجميع)la vertu( الفضيلة

الشرف أن يـمتنع عن المدافعة عن  قار منطـفرد في إط لوجب على كـنه يتـوم

رتبته ومصالحه وحقوقه بطريقة خسيسة وفضة، إذ يتخذ كامل معانيه من خـلال العلاقـات   

خضع للأمر، لكن بالمحافظة علـى  التسلسلية بين الآمر والمأمور، بحيث يمكن للمطيع أن ي

حرة، فلا يكون خاضعا للإكراه، بقدر ما يكون خاضعا إلى الشغف والحب، فالشـرف   حرو

، وهـذا  )5(يمنع منعا باتا أن يتم ذلك بدافع الخوف أو المصلحة، واستجابة للأوامر المسؤول

ات التي يحـددها  ينطبق على المسؤول، لأن هذا الأخير عليه أن يلتزم أيضا باحترام الواجب

  .الشرف، وتشجيع ذوي الرتب الأدنى عن طريق الشغف

                                                
1 -Carth Morgan : Images of organization , sage publications , 2end , ed London , 1997 , P 120 .  

  . 166 – 165، ص  2002عالم الكتب الحديث ، الأردن ، : تنظيم المنظمات : مؤيد سعيد السالم  - 2
3 - D'iribarne (p) : Op cit , P P 98 – 99 . 
4 - Ibid P 28 . 
5 - Ibid –P P 80 – 81 . 
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   علـى العلاقـة التـي تـربط الفـرد     ) W.auchi(ومن جهة أخرى يـتكلم  أوتشـي   

بالمنظمة، التي تتولد عن مفهوم المجتمع للعدل والحق، فحدد ثلاث اتفاقات ممكنة كما أشرنا 

، الـذي يـنجم عـن    )1(طريقة بيروقراطية سابقا، فنمط المنظمات الفرنسية يتم الاتفاق على

   الإدارية، بحيـث ينجـز كـل عضـو عملـه      التدريجية، وكذا القواعد والإجراءات العلاقة

  .)2(بإخلاص، شريطة أن يحس بأنه يعامل باحترام وشرف

مقارنة جد هامـة بـين الثقافـة التنظيميـة     ) Brilman(ويورد في هذا الصدد برلمان 

  الفـرد، الجماعـة، السـلمية    (يمية اليابانية، في تطورهمـا لمفـاهيم   الفرنسية والثقافة التنظ

  ، ويوضح الشكل الآتي مقارنة مختصـرة للمفـاهيم السـابقة    )أو الرتبوية، المجتمع والدين

  .الذكر، والخصائص الثقافية لكل بلد واستعمالها في أحد أهم أجزاء مجتمع المنظمة

  )04(شكل رقم 

  مقارنة بين الثقافة الفرنسية و الثقافة اليابانية 
  الثقافة اليابانية  الثقافة الفرنسية 

  ) الفرد محور كل شيء( كل شيء يدور حول الفرد -

 ).الرتبوية( احترام محدود للسلمية  -
أو متحفظ  صورته  Chef distantالرئيس بعيد  -

 .استثنائية 
  .المجتمع تباين و تنافر إيديولوجي عن  -

 .الجماعة تغلب عن الفرد  -
 ).الرتبوية( احترام الفوارق السلمية  -
 Chef médiateur. الرئيس وسيط أبوي  -

 
  .تجانس إيديولوجي مع المجتمع  - 

   :المصدر بإختصار 

- Brilman (M) : Modéles culturels et performances économiques : hommes et techniques 
, paris , 1982 , P 271 . 

    :نموذج الثقافة الهولندية و التراضي : المطلب الرابع

،تنحدر الممارسـات الإداريـة حسـب    ) Pays - Bas(أو ما تسمى بالبلدان المنخفضة 

 ـ) D'iribarne(ديريبان   ـ  ـفي المنظمات الهولن ادات هـذا المجتمـع   ـدية، مـن تقاليـد وع

ه الاجتماعية، والسياسية التي ترجع بنا إلى أصول البلدان المنخفضة، نـذكر  ياتـوخصوص

 Démocratie consociationnelle"الديمقراطية الاجتماعية بالتراضي " من بين هذه الخصوصيات 

فالفكرة التي يوردها هذا الاقتراب هو أن المجتمع يتكون من عدة كتـل بمثابـة ركـائز     ".

لكل منها حقوقها، ويكون تجمعها وإجماعها ضروري لتوجيـه   منفصلة عن بعضها البعض

 ـ      يه بـين مختلـف   ـالبنية الوطنية، ومنه تتم قيادة ا لبلاد عن طريـق اتفـاق مجمـع عل

                                                
1 -Ouchi(w) : théorie (z) , citi par ; donnadieu(g) : Op cit , P 246 . 
2 - D'iribarne (p) : Op cit , P 08  . 
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رة على الكـاثوليكيين، البروتسـتانتيين، الأرثـوذكس    ـذه الأخيـمل هـ، إذ تش)1(تلـالك

  .الأحرار والاشتراكيين

مـن   دير عـد ـعلى مكانتها المستحقة من خلال تسيبحيث تحاول كل كتلة الحصول    

المنشآت، ومن خلال مشاركة هذه الكتل في تسيير الشؤون العامة تقتضـي الوصـول إلـى    

الحلول السليمة، واستمرار التراضي واستبعاد مبدأ الحكم للأقـوى، بـل تسـمح بالالتحـام     

مات البلدان المنخفضة روح والتراضي فيما بينها والحفاظ عليها، على هذا النحو تشجع المنظ

ائها، وهنا تجدر الإشارة إلى التراضي الهولندي يختلف فـي عـدة   ـي بين أعضـالتراض

جوانب عن التراضي الذي تعتمد عليه المنظمات اليابانية، فلا يشير في البلدان المنخفضة إلى 

يـة التـي   ذلك الإكراه الصارم الـذي تمارسه الجماعة على أفراد خاضعين، بل تلـك العمل 

  .)2(تتوافق وتتقارب من خلالها أفكار البعض مع البعض الآخر

في الواقع من بين القيم الثقافية النظمية التي يعرف بها الهولنديون على أنهم ينفـرون  

من الضغوطات و الأوامر، لكن لا يرجعون هذا للسلطة، بل يكمـن فـي شـكل عمليـات     

 ــسؤول، حـيها المأ إلـي يلجـالاستماع التفسير والإقناع الت م تبريـر سـوء   ـتى أنه يت

ماع، التكلم، التشاور، التفسير، الامتناع عـن العنـف   ـهمه، بالاستـتصرف فرد ما بسوء ف

اللفظي و إقامة حجج استبدادية، تجنب فرض القرارات بدون إتاحة الوقت للمعنيين بـالأمر  

  .ة الهولندية لاحترام الآخرينلفهمها وتقبلها، كلها تعتبر أبعاد جد هامة للثقافة التنظيمي

  نضيف إلى تلـك الخصـائص الثقافيـة أن العلاقـات الشخصـية بـين أعضـاء         

المنظمة، لا تحددها الانتماءات الاجتماعية ولا التسلسلات الهرمية حتى أنه يعتبر المسؤولون 

  عاديين، و الاتصـال بهـم لا يـرغم الفـرد علـى اسـتعمال قواعـد إتيكيـت          كأعضاء

لا يبدون أي هيبة إزاءهم وعند الاقتضاء لا يتردد الرؤساء في عكـس   مفمرؤوسيهخاصة، 

  .)3(الأدوار قصد تزويدهم بمعارف تخص كفاءاتهم الخاصة

فمجل تلك الخصائص تعبر عن كيفية تنظيم الروابط والعلاقات الاجتماعيـة داخـل   

 ـ مع، حيث أن ـالمنظمة الهولندية، بتأثير القيم الثقافية للمجت لات وفقـا  ـانتظام تلـك التفاع

للخصائص المذكورة، يعبر عن الثقافة النظامية الهولندية التي أعادت إنتاج تلك المنظمات في 

دمجها وفـق   تتشكيلاتها الاجتماعية، رغم الثقافات الفرعية المشكلة عن تلك الكتل استطاع

  .تعايشها في ثقافة مشتركة

  

  
                                                

1 - D'iribarne (p) : Op cit , P 226 . 
2 - Ibid – P 121 . 
3 - Ibid – P 218 . 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الكوريةنموذج الثقافة : المطلب الخامس

حققت كوريا الجنوبية المعجزة الاقتصادية رغم الحـروب الأهليـة، حيـث نجـاح     

  منظماتها حظي باهتمام الاقتصاديين والصناعيين والإداريين لمعرفة دوافع النجاح للمنظمات 

  الكورية، التي تدار من خلال عقيدة إدارية، وقيم ثقافيـة تـأثرت بأسـاليب ونظـم العمـل     

 ـ  ـنظام الإداري الأمريكي، تشترك المنظاليابانية، وبال  عديد مـن  ـمات الكوريـة فـي ال

قافة التنظيمية اليابانية، حيث من بين القيم الروحية التي تسود المجتمـع  ـالخصائص مع الث

  :الكوري

طيقا لفلسفتها فـإن العلاقـة بـين الـرئيس     : سيطرة الأخلاق الكونفوشوسية في العمل -

دالة والأخلاق، إن مثل هذه المبادئ تـؤثر علـى السـلوك    والمرؤوسين تحكمها مبادئ الع

التنظيمين وهي الاتصالات والعلاقات الاجتماعية بين الأفراد، فيظهر المرؤوس ولاء كبيـر  

  .للرئيس، ويقوم الرئيس في المقابل بمعاملة المرؤوسين معاملة طيبة والعمل على مساعدتهم

ات أفراد الأسرة بعضهم ببعض تعتمد علـى  في ظل الكنفوشيسية فإن علاق: قيم الأسرة  -

دور الأب، حيث الأب صاحب السلطة الوحيدة في الأسرة، وعندما يكون الأب قويا فإن ذلك 

  يؤدي إلى إحداث توازن وتآلف بين أفراد الأسرة، وعلى رب الأسـرة أن يرعـى أفـراد    

الكها يعتبر بمثابـة  أسرته، فتنطبق هذه العلاقة على المنظمات الكورية، فصاحب المنظمة وم

طاعته، احترامه والوثوق به، وعلى المالـك أو الـرئيس الوفـاء     نالأب، وعلى المرؤوسي

 .)1(بمطالب المرؤوسين
ينطبق مفهوم الأسرة في الثقافة التقليدية الكورية علـى  : نظام التعاقب والإرث التقليـدي   -

  مجال الأعمال، فالابن الأكبر في الأسرة هـو المسـؤول، وإليـه ترجـع جميـع شـؤون       

  إدارتها، بينما بقية الأشقاء الأقل يتولون مناصـب إداريـة متقدمـة فـي المنظمـة وفقـا       

لسلطة المتمركـزة  دار من خلال الأعمارهم، وهكذا فإن معظم المنظمات الكورية الجنوبية ت

أما فيما يخص تأثير تلك القيم على الثقافة التنظيميـة لتلـك المنظمـات    في أيدي أصحابها، 

  :)2(فيمكن عرضها كالآتي

يضمن للعامل العمل في المنظمة مدى الحياة حتى سن التقاعد، ولا : التوظيف مدى الحياة -

 .در بشغل الوظيفةيتم الاستغناء عنه إلا إذا ثبت أنه غير قا

                                                
 . 65مرجع سابق ، ص : محمود سليمان العميان  - 1
 .97 – 73، ص ص40،1990، مجلة الإداري مسقط، العدد خصائص الإدارة في الشركات الكورية: جمال الدين الخازندار -2
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

إن روح الفريق أو الجماعة شعار قوي، حيث يتم التأكيد على العمل مـن  : روح الجماعة -

خلال الفريق الواحد المتضامن، رغم ذلك لا تهمل المنظمات الكورية الروح الفرديـة، مـن   

 .منطق إقناعها بأهميتها في الإبداع، وقدرتها على تحقيق الأهداف المرسومة
هذه سمة المنظمات الكورية، فعملية اتخاذ القرار تتركز فـي  : في اتخاذ القرار المركزية -

مستويات الإدارة العليا، وإن القرارات الرئيسية يجب أن تخضع لموافقة الإدارة العليا، ومع 

ذلك تطرح بعض المواقف للنقاش من قبل العاملين بالإدارة الوسطى والتنفيذية، على نحـو  

 .باني، ولكن تبقى السلطة الفعلية في يد الإدارة العليامشابه للنظام اليا
  نمط القيادة الأبوي اسـتبدادي، لاعتبـار أن المنظمـة امتـداد لمفهـوم      : القيادة الأبوية -

الأسرة، هذا النمط ظهر في ظل التنظيم المركزي، كما أن القيادة التسلطية تزداد إيجابية في 

، ومن جهة أخرى تتأثر القيادة الإدارية بالقيم الإدارية إيجابية المرؤوسين اتجاه تصرف القائد

  .السائدة في المنظمات الكورية

العاملين، ومن هنا يسير أسلوب   فمعظم المديرين يركزون على تنمية جو التآلف بين 

اتخاذ القرارات وفقا لنمط القيادة التوجيهية التآلفية، وذلك للمحافظة على حسن العلاقات بين 

 .المرؤوسين، والحفاظ على استقرار العمل و توازنه
لا ترتكز السلطة في المستويات العليا فقط، بل في أيـدي  : السلطة و البناء غير الرسمي -

المديرين، هذا الشكل من السلطة، ينطلق من واقع المنظمـة التـي لا ينفصـل     مجموعة من

مة دور كبير في تحريك ـالكة للمنظـالي تلعب دور الأسرة المـملاكها على إدارتها، وبالت

  إدارة المنظمة، ومن الملاحـظ أن أصـحاب المنظمـات الكوريـة يميلـون إلـى تعيـين        

  صهم لإدارة المنظمة،مديرين، وأفراد يضمنون ولائهم، وإخلا

وغالبا ما يتم اختيارهم على أساس القرابة، أو المنطقـة الجغرافيـة،كما أن الإدارة    

الكورية تعتبر العنصر البشري من أهم العناصر لتحقيق أهداف المنظمة، ويتم تنمية قدرات 

قافـة  وفي الأخير يمكـن القـول أن الث  أدائهم من خلال التدريب الداخلي،  عامليها، وتطوير

التنظيمية الكورية المتأثرة بالقيم الوطنية، هي التي خلقت الميزة التنافسية والتوازن مع النسق 

  .الاجتماعي، ومتطلباتها مما أضحى بها تحقيق ما سمي بالمعجزة الاقتصادية
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  :ملخص الفصل

يشكل فيها الإنسان  ،تعد المنظمة الإدارية وفقا للمنظور الثقافي منظمة اجتماعية  

  من خلال سلوكه التنظيمي الذي ينعكس على فعالية  ،العنصر الأول الذي يعبر عن ثقافتها

المنظمة، فدراستها وفق المنظور الثقافي يساعد على فهم وتفسير السلوك التنظيمي، ومعرفة 

المنظمة  قدرتها على تحقيق الاندماج الداخلي، في إطار عقلنة جماعية لأسلوب العمل داخل

في حل المشكلات التي تواجه أعضائها، لينتج في الأخير هوية تعرف بها المنظمة عن 

  .غيرها

في المقابل إن عمل القيادة الإدارية على تعزيز القدرة الجماعية للفعل، يكـون مـن     

كمدخل أساسي للتطوير التنظيمي، في تحويل المنظمة من عـدد مـن    ةخلال الثقافة التنظيمي

المنعزلين، والمستقلين عن بعضهم البعض، إلى مجتمع منظمة متكامل متعاون تربطه  الأفراد

وحدة الأهداف، وهو النمط الأمثل للعلاقات الإنسانية لأي تجمع إنساني، هذا من خلال دمج 

فهذه المقاربة تشير إلى حتميـة التغيـر   الفردية في ذهنية جماعية للعمل،  مختلف الذهنيات

  التنظيمـي للثقافـة التنظيميـة، فمـن الضـروري إدخـال تغيـر فـي          الثقافي والتطوير

الاتجاهات، وطريقة التفكير، والقيم التنظيمية للأفراد، وسلوكياتهم حتى تتواءم وتتكيف مـع  

  .الأساليب الجديدة للمنظمة في عملية التغيير

لقيادة حيث ضمن أدبيات القيادة الإدارية هناك اعتراف واضح، بالارتباط الوثيق بين ا

والثقافة التنظيمية في عملية التغيير، مثل ما نجده عند أنه يمكن للشخص، ومن خلال القيادة 

فقط، وبصورة صادقة إيجاد، ورعاية بيئة تتكيف مع التغيير، و الوسائل التـي يمكـن مـن    

 ـ  ه خلالها القادة التأثير على الثقافة، تشمل هذه الأساليب سلوك القيادة التحويلية، مثـل توجي

الاهتمام بالأحداث الحرجة، الاستجابة للأزمات، دور المثال الذي يقتدى به، وضمن كـذلك  

إن القيادة أساسـية أثنـاء   مكافآت، واختيار وتسريح الموظفين، المعايير المرتبطة بتوزيع ال

توجيـه الثقافـة التـي     بالاعتماد علىتغيير، وتطوير الثقافة التنظيمية، تحتاج إلى المتابعة،

  .تها القيادة الإدارية الفعالةأوجد
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  الثقافة التنظیمیة و التطویر التنظیمي: الثالثالفصل 

  
  .ماهية للثقافة التنظيمية: المبحث الأول

  .النشأة التاريخية للثقافة التنظيمية: المطلب الأول

 .مفهوم الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
  .خصائص الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث

  .التنظيميةمصادر الثقافة : المطلب الرابع

  .محددات الثقافة التنظيمية: المطلب الخامس

  .وظائف و أنواع الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني

  .وظائف وأهمية الثقافة التنظيمية: المطلب  الأول

  .أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

  .الثقافة وفقا لنمط التسيير: المطلب الثالث

  .التنظيمية حدود الثقافة:المطلب الرابع 

  .مستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الخامس

   .السلوك التنظيمي نتاج ثقافي: المبحث الثالث

  .ماهية السلوك التنظيمي: المطلب الأول

  .السلوك التنظيمي مكونات وأنواع: المطلب الثاني

  .سوسيولوجية السلوك بوجهة: المطلب الثالث

  .الاجتماعيمحددات السلوك : المطلب الرابع

  .انتظام السلوك في النسق الثقافي: المطلب الخامس

  .التغيير الثقافي اتجاه التطوير التنظيمي: المبحث الرابع

  .إدارة الثقافة التنظيمية: المطلب الأول

   .خلق ثقافة المنظمة والمحافظة عليها: المطلب الثاني

  .التغيير الثقافي: المطلب الثالث

   .التطوير التنظيميماهية : المطلب الرابع

  .الثقافة التنظيميةتطوير : المطلب الخامس
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   :تمهيد

  يعتمد المنظور الثقافي للمنظمة الإداريـة علـى تحليـل و فهـم سـلوك الأفـراد       

  و الجماعات داخـل المنظمـات وفـق أبعـاد الثقافـة القـيم و الممارسـات والرمـوز        

و الشعائر والطقوس والمراسيم و القصص و السلوكات، حاولت الدراسـات وفـق هـذا     

المنظور تناول المنظمة ببعد ثقافي يختلف عن الدراسات الكلاسيكية، بدراسة تفاعل الأفـراد  

داخل التنظيم اعتمادا على العلاقات والأنماط الاجتماعية التي تربط أعضاء المنظمة، لأجـل  

  .اركة في الخصائص السلوكية بين أعضاء المنظمة و جماعاتهاتشخيص أنماط المش

وجود تأثيرات و اتجاهات و سلوكيات شائعة فيما بيـنهم   إلىمما يؤدب بالضرورة  

  ) منظمـة (يمكن نقلها عبر أجيال المنظمة، و يمكن كم خلالها التمييز بين تجمـع تنظيمـي   

متميزة من التجمعات البشرية، كما أنـه  و آخر، حيث يشير البعد الثقافي للمنظمة إلى بنيات 

يمثل نظام من المعاني المشتركة بين المرؤوسين في نسقهم التفاعلي، يقرر في ذلـك أفـراد   

المنظمة أنماط السلوك المتبع في طريقة العمل بما يضمن اندماجهم الداخلي و العمل بقـدرة  

  .جماعية

  مــة بكــل مكوناتهــا فالســلوك التنظيمــي هــو الوجــه الــدينامي للثقافــة المنظ

و أبعادها، يتخلل علاقة الفرد بالمنظمة بتوسطها أهدافه و أهداف المنظمة، هذا ما يفـرض  

  بمـا يتوافـق    تحتمية ثقافيـة هـي حتميـة التغييـر الثقـافي لبرمجـة تلـك السـلوكيا        

  و فعالية المنظمة، و يضمن التطـوير الثقـافي الـذي تجربـة المنظمـة فـي نجاحاتهـا       

  .و إخفاقاتها 
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 الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيميــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  للثقافة التنظيمية ماهية: المبحث الأول

  :النشأة التاريخية للثقافة التنظيمية: المطلب الأول

  يؤكد علماء الأنتروبولوجيا على أن الثقافة تعمل على التحكم في سـلوك الأفـراد     

الثقافـة  رك الباحثون في ميدان المنظمات بـأن  لم يد و توجيهه لتحقيق أهداف التجمع، لكن

في الكثير من مظاهر سلوك المنظمة إلا في عقد السبعينات مـن   هي القوة الفاعلة التنظيمية

  .)1(القرن العشرين

استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة فـي  إذ 

) Fortune(، وأوردت مجلـة  )Business week(من طرف المجلة الإقتصادية الامريكيـة   1980

 AA.Kennedy and(، إلـى أن جـاء الباحثـان    )Corporate culture(ركنا خاصا تحت عنـوان  

TE.Deal ( بكتاب تحت عنوان  1982سنة)Corporate culture(     واضعين اللبنـة الأولـى لهـذا

أن مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح ) Creet Hofstede(فيما يذكر هوفستاد ، )2(المفهوم بذلك

 دال و كنـدي  :في حلول الثمانينات الميلادية، ويحيل ذلك لكتاب ثقافة المنظمة لـشائعا إلا 

)Kenndy  and deal( ، التميزوكتاب البحث عن ) In search of excellence (بيترز و وترمان : لـ

)Peters and waterman ( ، وفي مطلع السبعينات تزايد اهتمام علماء السـلوك التنظيمي بالثقافة

ما يترك أثر بالغا على سلوك الأفـراد  باعتبارها عاملا منتجا لمنـاخ العمل، على التنظيمية 

يضاف إلى هذا فن الإدارة اليابانية التي حققت نجاح فـي  ، )3(ومستويات إنتاجيتهم وإبداعهم

  .)4(افية في إدارة المنظماتمجال استخدام القيم الثق

، يرجـع إلـى ثـلاث    20وبداية القـرن   19في حين ظهورها في فرنسا حتى القرن 

، ثم أصبح ينظر إليها "أسرة "مجازات أطلقت عليها، حيث كان ينظر إلى المنظمة على أنها 

 حيث أن الاهتمـام بهـذا  ، )5("فريق رياضي"ثم أصبح ينظر إليها على أنها " بيت" اعلى أنه

  .)6(المصــطلح وتطــويره كــان علــى يــد علمــاء الاجتمــاع المنظمــات       

  

  

                                                
  . 180، ص2003، مطبعة العبكان،السعودية، 1، طوية والصورة و الأداءاله: تكوين سمعة الشركة: وليد شحادة/ غراهام داولينغ، ت - 1

  :للحصول على لمحة تاريخية أنظر
-J.Koutter and J.keskett : corporate culture and performance :, the free press, New York ,1992 . 

 
، الملتقى الدولي حول التسيير الفعال للمؤسسات الاقتصـادية، كليـة   المؤسسةإدارة التغيير و علاقته بثقافة : بروش زين الدين، قاسمي كمال - 2

 . 06، ص 2005ماي  04 – 03العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، يومي 
التقني الثالث،  ، المؤتمر"دراسة اسـتطلاعية  " نحو فهم بنية الثقافة التنظيمية في التعليم التقني في السعودية كمدخل للتطور: عبد االله البريدي - 3

 . 01، ص  14/12/2004-11المؤسسة العامة للتعليم التقني والتدريب المهني،الرياض ، 
، الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالث، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة التحولات و ثقافة المؤسسة : علي عبد االله  - 4

  . 09، البليدة، ص  2002ماي  21-20البليدة ، 
5 -www.Ger.ac-versailles.fr : : A , C .coze , y.Potin; la culture d'entreprise , le 22/11/2007 . 
6 - www.cndp.fr . j.p. hierle . culture d'entreprise ou culture d'établissement ? ,le 22/11/2007 . 
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  :مفهوم الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

مفهوم الثقافة التنظيمية بمفهوم الثقافة في علم الأجناس البشرية، فلم يعرف هذا  يرتبط

العالمـان  فقـد جمـع    الأخير شهرة في المنظمات إلا بعد الانتشار الحالي للثقافة التنظيمية،

، ما يزيد عن مائة وستة وأربعين 1952سنة ) Kluckhon(وزميله كلاكهون ) Kroeber(كروبير

  :فنذكر منها، )1(تعريفا لمفهوم الثقافة

بأنها نماذج ظاهرة كامنة في السلوك المكتسب ): كروبير، لاكمون( تعريف الباحثان  

والمتنقل من خلال الرموز، والتي تكون الإنجاز المميز للجماعات الإنسانية، يمكن أن نعـد  

الأنساق الثقافية نتاجا للفعل من ناحية، كما يمكن النظر إليها بوضعها شروط محددة للفعـل  

  تبين من خلال هذا المفهوم البعد البنيـوي للثقافـة يبرزهـا كنمـاذج للسـلوك      ي، )2(المقبل

، من خلال هأفعاليكتسب  والفعل، ويؤكد ديناميكية الثقافة بصنع الفرد، ولكنها تحدد سلوكه و

  .التفاعل الاجتماعي والتعلم

 جميع التي نطلق عليها عادة صفة الاجتماعية، والتي تميز جماعـة :... وتعرف بأنها

، فالثقافة هي ...بشرية معينة كالتقاليد والعادات، الأفكار والتصورات، والأساطير والمعتقدات

، فالثقافة هـي مركـب مـن التقاليـد     3ماضي كما هي مستقبل من المنظور السوسيولوجي

والمعتقدات والأعراف والأفكار والتصورات والأخلاق والفن، هـذا المركـب المتـوارث    

  .    أسلوب الحياة في مجتمع من المجتمعاتاجتماعيا يحدد نمط و

الثقافة هي القولبة العامة للسلوكيات، التي اكتسـبت عـن   : بأن) رالف لنتون(ويذهب 

في عملية التكيـف   فالثقافة تضفي القولبة الثقافية على كل أعضاء الجماعة، ،)4(طريق التعلم

 تالثقافة هي تضافر السلوكياوذلك ما يؤكده في قوله أن  والتوافق و أسلوب حل المشكلات،

  المتعلمة، وما ينتج عنها من نتائج، تضافر بتقاسم أبناء المجتمع المعين عناصـره المكونـة   

له، ويعملون على نقلها إلى أبنائهم، فهي توجه السلوك فعليا وترشد أعضاء المنظمـة، إلـى   

  ون ويفكرون حيال الأشياء، أو الموضوعات بصفة مشتركة، وعليها يبنى الإطـار  مكيف يفه

أو المقدمة المرجعية للسلوك التنظيمي للمنظمة، تلك المقدمة المرجعية عبـارة عـن نظـام    

للمعاني والرموز والمعتقدات، والطقوس والممارسات التي طـورت مـع الـزمن، نتيجـة     

هما عاما بين الأعضاء حول ماهية السلوك المتوقع مـن  للتفاعلات الاجتماعية بحيث تخلق ف

  .الأعضاء

                                                
 . 66، ص  1996، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، المجتمع و الثقافة الشخصية : عبد االله جابي  - 1
 .81ص 1998، الملتقى المصري للإبداع والتنمية،الثقافة الشخصية دراسات في الأنتروبولوجيا والسيكولوجية: دعبس، محمد سيري - 2
     .118، ص1998ر الكتاب العربي، بيروت،دامعجم العلوم الاجتماعية،:فريدريك معتوق- 3
 . 37، ص 1977، المركز الثقافي العربي، الدار البيضاء المغرب، 1حسين قبسي، ط/ ،تمدخل إلى الأنتروبولوجيا : جاك لوميار - 4
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على أنها : في تعريف للثقافة التنظيمية) Creet Hofstede(إن هذا ما عبر عنه هوفستاد 

برمجة فكرية، جماعية خاصة بمجموعة اجتماعية معينة، اتجاه بيئة معينة، حيث يبحث عـن  

  افـة التنظيميـة أحـد عناصـر البيئـة الداخليـة       يتضح أن الثق، )1(التلاؤم أو التكيف معها

للمنظمة، محصلة للعلاقات الاجتماعية المتكررة بين العاملين، والتي تشكل أنمـاط سـلوكية   

التنظيمي ، وتكيف أعضائها معها من خلال تلك البرمجة الفكريـة، تلـك    للنظام الاجتماعي

  :البرمجة الفكرية يمكن توضيحها من خلال

 ــذل: هي)  Echein( تعريف  شاين   ــك النمط من الافتراضات الأساس ذي ـية، ال

دعه أو اكتشفته، أو طورته الجماعة لتكون لهم السبيل للإدراك، والتفكير والإحساس في ـابت

، يتضح أن لكل منظمـة  )2(كل ماله علاقة بهذه المشاكل، للتأقلم الخارجي والاندماج الداخلي

التعليمية بصفة مشتركة بين أعضائها انتقلت على صـحتها  ثقافة تنتج تجمعها وليدة العلاقات 

  .لحل المشاكل التي تعترض الاندماج الداخلي والتأقلم الخارجي

 ـ :)M.thevent(ويعرفها  ن هي كل ما يوحد المنظمة في ممارستها، و كل ما يميزها ع

   أن الثقافة التنظيمية هي كـل مـا يشـكل هويـة     يوضح هذا التعريفالمنظمات الأخرى، 

 تويميزها عن غيرها ثقافيا، بما يحقق التماثل بين أعضاء المنظمة فـي السـلوكيا   المنظمة،

  .الموجهة في حل المشكلات التي تواجه أعضاء المنظمة كتجمع هادف

أن الثقافة التنظيمية هي نسق القيم المشتركة، والمعتقـدات  ) : Bro Uttal( رىـكما ي

كال الرقابة الداخلية، والمجموعة البشرية المتواجدة في ـأش البيئة التنظيمية و فيالمتفاعلة، 

يوضح هذا التعريف أن الثقافة التنظيمية نسـق  ، )3(المنظمة، من أجل إنتاج المعايير السلوكية

  من القيم المشتركة للجماعة، والمتفاعلـة مـع نسـق البيئـة التنظيميـة ونسـق الرقابـة        

جل إنتاج معايير السلوك الهادف، التي تكونـت مـن   الداخلية، والتي تتفاعل مع الأفراد من أ

  .نظمةأجله الم

كما تعني أنها مجموعة من القيم والعادات والمعـايير، والمعتقـدات والافتراضـات    

المشتركة التي تحكم الطريقة التي يفكر بها أعضاء المنظمة، وطريقة اتخاذ القرار، وأسلوب 

ملهم مع المعلومات، والاستفادة منها لتحقيـق ميـز   تعاملهم مع المتغيرات البيئية، وكيفية تعا

تنافسية للمنظمة، بتأثير على سلوك أعضائها وتحديد كيفية تعاملهم مع بعضهم البعض، ومع 

، يتضح أن الثقافة التنظيمية بمكوناتها تفيد في توجيـه  )4(الأطراف الموجودة في بيئة أعمالهم

                                                
1 -Hofstede(g) et Bolling(D): les differences culturelles dans le management ,ed, d'organisation, Paris,1987, P22  

  . 184مرجع سابق ، ص : غراهام داولينغ  - 2
3 -Bro Uttal : the coorporate culture , in fortune , October N° 17 , 1983 , PP 60-71 .  

  .401،ص2003، الدار الجامعية،الإسكندرية،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: مصطفى محمود أبو بكر - 4
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المناسبة في نظام  تللمنظمة في اتخاذ القرارا السلوك في حل المشكلات الداخلية و الخارجية

  .اتصالي يوظف المعلومات لتحقيق ميزة تنافسية

وتعني الأنماط، والتكون، والممارسات التي تحدث أثناء العمل، وقـد تكـون نتيجـة    

للأفراد أنفسهم، أو نتيجة الأنظمة والقوانين، والأعراف والإجراءات التي يحددها المجتمـع  

الأفراد اليومية عند  ت، يتضح أن الثقافة التنظيمية تنتج عن سلوكيا)1(أو المنظمة نفسها  ذاته

  . حدوث بعض المشكلات و طريقة تصرفهم حيالها، ونتاج الجانب الرسمي للمنظمة نفسها

ذلـك النظـام الـذي ينقـل     : على أنها) Edgar Morin(في حين يعرفها  إدقار مورين 

والمعرفة الجماعية المشتركة المركبـة، التـي تتمثـل فـي      ،فرادالتجربة الموجودة لدى الأ

والقيم والمعايير السائدة بين الجماعات، الأساطير، تاريخ المنظمات، والطقـوس   ،المعتقدات

  أن الثقافة التنظيميـة هـي نظـام يـتم مـن خلالـه نقـل        يبين هذا التعريف ، )2(الجماعية

  والمتفـق عليهـا، بـين أعضـاء الجماعـة فـي       مختلف الأنماط السلوكية الثابتة ،تعلم و

م الـروابط  يوالتي تظهر في تاريخ المنظمة، ومعايير تنظ ،في شكل قيم ومعتقدات ،تفاعلاتهم

  .بين أعضاء المنظمة ككائنات اجتماعية الاجتماعية

  :في مجموعتين ةللثقافة التنظيمي التعاريف السابقةيمكن تصنيف حيث 

على منفعتها لتوجيهها سـلوك، وتصـرفات العـاملين داخـل     تركز : المجموعة الأولى -

  .المنظمة

  .تركز على أنها وسيلة اجتماعية تجمع بين أعضاء المنظمة :المجموعة الثانية -

أنماط  -(:إذ يمكن القول أن الثقافة التنظيمية من التعاريف السابقة تستعمل للدلالة عن  

ل عضـويته فـي الجماعـة    الفرد مـن خـلا  ، التي يتعلمها الخاصة بمنظمة معينة السلوك

  المكتسبة سواء من خلال علاقة الفرد بزملائـه، أو الجماعـة    تجميع السلوكيا -اجتماعية،

أن يعمله الفـرد فـي مظـاهر الحيـاة      بنظام متكامل من التوقعات لما يج -نظمة،أو الم

  منهج تفكيـر أعضـاء المنظمـة فـي أسـلوب تفسـيرهم للأشـياء داخـل          -،المنظمية

إن الثقافة التنظيمية تضع نمـاذج ومعـايير    -،المنظمة، و خارجها مما ينعكس على سلوكها

إن الثقافة التنظيمية  -ط كذلك الحلول المختارة للمشاكل،للسلوك، ولنمط الحياة بكاملها، وتنم

  إن الثقافـة التنظيميـة هـي أسـلوب      -التنظيمية داخل المنظمـة،  تتعمل كمنتج للسلوكيا

إن الثقافـة   -والعقليات السائدة داخـل المنظمـة،   وبرمجة فكرية لمختلف الذهنيات،حياة، 

إن الثقافـة   -،يلاحظ فـي السـلوك التنظيمـي    أي شيء ضمني ،التنظيمية هي شبكة خفية

إن الثقافة التنظيميـة   -ك، الذي يوجد أفراد مجموعة معينة،التنظيمية هي تشكل لقاسم مشتر

                                                
  . 444، ص1995،الإدارة العامة للبحوث، الرياض، والتنظيمي الإنسانيالسلوك :ناصر محمد العديلي- 1

2 - www.interef.com , culture d'entreprise , 22/11/2007 . 
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إن الثقافة التنظيمية يتم تطورها وإنتاجهـا   - قلها عبر الأجيال،اريخي، ويتم تناهي منتوج ت

كـل جماعـة    -الاجتماعية، من خلال التفاعلات الاجتماعية، في ضبط للعلاقات والروابط

افة وليدة العلاقات التعليميـة  ـتلك الثق - اته، نجد لها ثقافتها الخاصة بها،بشرية كيان قائم بذ

ت نماذج من الافتراضات، واتفقت علـى صـحتها لحـل    بين أعضاء الجماعة، التي طور

إن للثقافة التنظيمية وظيفتـان   - ض تحقيق الانسجام والضبط الداخلي،المشاكل، التي تعتر

إن آليات الدمج والتـأقلم، هـي    -الدمج الداخلي و التأقلم الخارجي،أساسيتان، وهما تحقيق 

 ـ -ستمرارها،لضرورة بقاء الجماعة وا كفاءة جماعية ليست فردية،  ةتقوم الثقـافة التنظيمي

على تدبير أمور الشكوك المشتركة، وتكوين نظام اجتماعي، وتحـث علـى الاسـتمرارية   

  هـي قاعـدة جماعيـة للسـلوك التقييمـي       -لد التزاما مشتركا، وهوية جماعية،والتعلم، تو

  ).العقلاني، ورمز لكل تشكل اجتماعي

  :خصائص الثقافة التنظيمية :المطلب الثالث

  :)1(تتصف التنظيمية بالخصائص التالية

تضمن العديد من المكونات مثل القيم والمعتقـدات والمعـايير   تحيث :  التركيب والتعقد-1

والتقاليد والاتجاهات، وتتأثر بالبيئة والخصائص النفسية والجسمية  ،وأنماط السلوك والعادات

  جانـب معنـوي    التمييز بين ثلاثة مكونات للثقافة التنظيميةويمكن  .وغيرها من الخصائص

، وجانب مادي )عادات وتقاليد و سلوك ومهارات(، وجانب سلوكي )قيم معتقدات واتجاهات(

   ).مباني وأدوات ومعدات و تجهيزات(

 ـ :الثقافة عملية مكتسبة -2 كاك ـتكتسب الثقافة التنظيمية من خلال عملية التفاعل، والاحت

نسـتطيع   حيثالأفراد داخل المنظمة، وعندما يكتسبها الفرد تصبح جزءا من سلوكه، ن ـبي

 ـ مع همن خلال تفاعل ،)2(التنبؤ بسلوك الأفراد معتمدين على ثقافتهم ي ـالمنظمة بعامة، أو ف

بخاصة، يتعلم من قادته أسلوب العمل، والمهارات اللازمة للعمل، والطريقة  هاـسم منـأي ق

بها مع زملائه، ومن يكتسب الأفكار والقيم، وأنماط السلوك المختلفة، التي يحقق التي يتعاون 

  أهداف المنظمة، إذ لا تنتقل من فرد لآخر داخـل المنظمـة بطريقـة فطريـة    بها أهدافه و

أو غريزية، إنما تكتسب من خلال التعلم، والتقليد، والمحاكاة، والتدريب، كإحدى الأسـاليب   

  . تنظيميةالأساسية للتنشئة ال

أن الإنسان بقدرته العقلية على الابتكار، والتعامل مـع الرمـوز واختـراع     :الإنسانية -3

الأفكار، التي من شأنها إشباع حاجاته وتحقيق تكيفه مع بيئته، وانتقاء القيم والمعـايير التـي   

تحدد سلوكه، أصبح الكائن الوحيد المنتج للثقافة، ويبدع عناصرها ويرسم محتواهـا عبـر   
                                                

  . 407مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق ، ص  - 1
 . 310، ص  2002، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال:سليمان العميانمحمود  - 2
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، فالثقافـة  )2(المصدر الرئيسي للثقافة، وبدونه لا تكون هناك ثقافة ، فالإنسان هو)1(العصور

  يـأتي بهـا الأفـراد    هي شكل من المعارف والحقائق، والمعـاني والقـيم التـي     ةالتنظيمي

  .)3(كونت لديهم خلال تفاعلهم مع النظمإلى التنظيم، ت

الاستمرار، فالسـيمات الثقافيـة   تتسم الثقافة التنظيمية بخاصية  :الاستمرارية الاتصال و -4

  مـن تغيـرات مفاجئـة     جيال، رغـم مـا تتعـرض لـه المنظمـات     تحتفظ بكيانها لعدة أ

 ـ     أو تدريجية، فيتوارثها أفراد المنظمـة عبـر     يراث ـتاريخهـا، لتصـبح جـزء مـن م

مثل في استمرار العادات والتقاليد وطرق التفكير، والأنماط السـلوكية لتـدعيم   ـيت، الجماعة

، فيعمل كل جيل على تسليمها للأجيـال  )4(رار السمات الثقافية لتميز المنظمة عن غيرهااستم

  . التالية، بعد أن يتم إدخال تعديلات عليها بالإضافة أو الحذف

 تيترتب على استمرار تلك الأنماط السلوكية تراكمات، وتعزيـز السـلوكيا   :التراكمية -5

وانتقالها كأنماط ثقافية، بين أفراد مجتمع المنظمة، فطريقة التراكم وطبيعتهـا تلاحـظ فـي    

  .)5(الأنماط السلوكية، كوجه حركي وتحسسي لتلك التراكمات

أدى تراكم الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية، والعناصر المكونـة   :الانتقالية -6

عها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ بالثقافة فـي ذاكرتهـا   لها بصورة كثيرة ومتنوعة، تعبر م

  كاملة، فالمجتمع الإنساني له القدرة على انتقـاء الخبـرة مـن رصـيدها المتـراكم عبـر       

المنظمة، فـالخبرات التـي    اجتماعي الذي يتعامل به الفرد داخل الأجيال، يكون بها رأسمال

ات انتقاء العناصر الثقافية، التي يتأثر بها مرت بها المنظمة تشكل تراكما ثقافيا يخضع لعملي

القادة والعاملون في المنظمة، فكل قائد ينتقي من العناصر الثقافية ما يزيد من قدرتـه علـى   

  .)6(التكيف، والتوافق مع الظروف المتغيرة التي تواجه المنظمة التي يعمل فيها

ة نفسها من ـية، داخل الثقافـبطريقة واعيتم انتقال العناصر الثقافية  :القابلية للانتشار -7

جزء إلى أجزاء أخرى، ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر، ويتم الانتشار عن طريـق  

  التفاعل بين أفراد مجتمع المنظمة، هذا التفاعل يؤدي إلى القـدرة علـى حـل المشـكلات     

عبـر عـن المفـاهيم    ، فالأنمـاط القياديـة الإداريـة ت   )7(جماعيا، أو إشباع بعض الحاجات

  .والاتجاهات، والعادات السلوكية التي تتصل بالسلوك التنظيمي

                                                
 . 03، ص  1986، ترجمة سيد عبد الحميد وحمد إسماعيل يوسف، دار النهضة العربية، القاهرة، السلوك الإنساني في العمل: كيث ديفير - 1
  . 85، ص  1988، دار النهضة العربية ، بيروت ،  الشخصيةالثقافة و : عاطف وصفي  - 2

3 - Ott s . j : The Organizations culture perspective , Chicago : Dorsey res, 1989 , P 46 . 
 . 145، ص  1986،دار الثقافة ، الدوحة ، الأنتروبولوجيا الثقافية : إسماعيل زكي محمد  - 4
 . 93، ص  1998، بحث في علم الاجتماع الثقافي ، دار الفكر العربي ، القاهرة ، الثقافة و الشخصية  : سامية حسن الساعاتي  - 5
أثر الولاء التنظيمي و العوامل الشخصية على الأداء الوظيفي لدى العمالة التكوينية والعمالة العربية الوافدة فـي القطـاع   : العتيي آدم غازي - 6

 . 134 -109، ص ص  1999، ) 1(مجلة العربية للعلوم الإدارية ، جامعة الكويت ، المجلة ، ال الحكومي في دولة الكويت
 . 95، ص 1986،دار الثقافة ، الدوحة ، الأنتروبولوجيا الثقافية : إسماعيل زكي محمد  - 7
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يحدث التغير الثقافي بفضل ما يضفيه أعضاء التنظيم على الثقافة من  :و التطور التغير -8

خبرات وأنماط سلوكية، وبفضل ما يحذفه من أساليب وأفكار، وعناصر ثقافية غيـر قـادرة   

، ويحدث التغيير في كافة العناصر المادية والمعنوية ، غير أن )1(تمععلى تحقيق التكيف للمج

أجيال الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغيير في الأدوات والأجهـزة والتقنيـات ، ومقـاومتهم    

للتغيير في العادات والتقاليد والقيم، يجعل التغيير يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافـة  

  .)2(المعنوية للثقافة ، مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافي وببطء شديد في العناصر

  فالتواصل الثقافي لا يعني أن تناقلها بين الأجيال بالمنظمة يتم كما هي، بل أنها تتغير

و تتطور وفق تغير و تطور العوامل المؤثرة فيها، مثل نمط الاتصال المعزز عن قيادتهـا   

  . الإدارية واتخاذ القرار، نمط تكوينهم

ميل المكونات الثقافية إلى الإتحاد والالتحام لتشكل نسقا متوازنا، ومتكاملا مـع   :التكامل -9

شهدها مجتمع المنظمة، ويستغرق التكامل السمات الثقافية لتحقيق التكيف مع المتغيرات التي ي

المناخ التنظيمي للمنظمة على ، والثقافي زمنا طويلا، حيث يساعد نمط الاتصالات والحوافز

من  تمن جماعة إلى أخرى داخل المنظمة، بتعزيز مختلف السلوكيا ،انتشار العناصر الثقافية

بشكل تـام، لأن المنظمـة معرفـة     طرف القيادة الإدارية، إلا أن التكامل الثقافي لا يتحقق

  .)3(لأحداث ذلك التكامل

  تشـكيل ثقافـة    فـي دوراً هامـاً   والقيـادة الإداريـة    ثقافة المـديرين تلعب : التأثر -10

وحـل المشـكلات    ،وذلك من حيث أساليب ونظم العمل وأنماط اتخاذ القـرارات  ،المنظمة

ونظرتهم تجاه معايير الإنجاز والفعالية ، كذلك فإنها لا تنبع من ثقافة شخص واحد لكن تنبع 

  .من ثقافة الجماعات

  .تعبر الثقافة التنظيمية عن شخصية المنظمة وهويتها:  التعبير-11

يلتـزم بهـا   ويتوقع أن  ،حيث توجد قيم رئيسية تعتنقها المنظمة : السيادية بالقيم التأثر-12

  .وقيم الالتزام وقيم الكفاءة والتميزشاملة مثل قيم الجودة ال ،العاملون ويتوافقوا معها

وتفـرض  وتوقع العقوبات  ،حيث توجد قواعد تحكم السلوك بالمنظمة :الالتزام بالقواعد-13

ويخضع لأحكامهـا حتـى يمكنـه     ،يداًجالقواعد لابد أن يعرفها الموظف  وهذه ،الجزاءات

  .عضوية المنظمة فيالاستمرار 

                                                
  . 97ص .1998، القاهرة،  ، بحث في علم الاجتماع الثقافي، دار الفكر العربيالثقافة و الشخصية :  سامية حسن الساعاتي  - 1
 . 57، ص .1996، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  المجتمع والثقافة والشخصية: جلبي عبد االله  - 2
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  :مصادر الثقافة التنظيمية :المطلب الرابع

يبرز تأثير الثقافة تأثير مباشر على سلوكيات أعضاء المنظمة، وعلى الطريقة التـي  

يسيرون بها أنفسهم من أجل المحافظة على الكيان التنظيمي للمنظمة، الذي يتجاوز كيانـاتهم  

تتكون مـن القـيم والمعتقـدات    ): P.Merin  ،E.delavallée(فردية، فالثقافة كما يرى كل من ال

والضوابط، التي توجه سلوك الأفراد داخل المنظمة، والتي لها جميعا ميـزة واحـدة أنهـا    

 ت، هذه البداهة تجعل من الأفراد يقومون بأفعـال، والسـلوكيا  )1(بديهية، في اعتقاد أصحابها

 ـ     ـ ـبصورة آليـة وميكانيكيـة، دون أن يطرحـوا ع   ماذا يقومـون بهـذا   ـلى أنفسـهم ل

ف يمارسونه أو ينفذونه؟، تحتوي هذه البداهة على قوة التـأثير، وتوجيـه   ـوك؟، وكيـالسل

وأكثـر   ،السلوك، حيث تنتقل الثقافة التنظيمية إلى العمال في العديد من الأشكال في مكوناتها

القيم، الرموز والشعائر والطقوس، يتعلم من خلالها الأفراد مختلف : اتهذه الأشكال والمكون

  .)2(الأنماط السلوكية

، حيث )Péter  and Woterman(يتمكن استجلاء هذا المعنى في تعريف بيتر و وترمان 

  المقتسـمة والشـائعة داخـل     مفهوم الثقافة التنظيمية يعكس المفـاهيم المرشـدة، والقـيم   

أنـها الارتبـاط والتماسـك    ،)Deal , Kennedy()3 1982(ديـل و كيندي  و يـرى المنظمة، 

بـين القيـم والعادات، والمؤثرات والإشارات، التي تحكم تصرف الأفراد، وتشكل في حـد  

  أن التقاليـد والمنـاخ   : )Ouchi()4(ذاتها شكلا معينا لمنظمـة معينـة، وقـد وقـع أوشـي      

تشكل مفهوم الثقافة التنظيمية، ولقد عبر الكثيـر مـن   الاجتماعي، والقيم المشتركة هي التي 

الباحثين عن الثقافة لاعتبارها مجموعة القيم، والقواعد غير المكتوب التي تحكـم السـلوك   

  .)5(التنظيمي داخل المنظمة

توضح هذه التعاريف أن القيم والعادات والمعتقدات والمناخ الاجتماعي، والإشـارات  

ع منها الثقافة التنظيمية بصفة عامة، وتنتشر الثقافة التنظيمية بـين  من بين المصادر التي تنب

العاملين من خلال وسائل وقنوات متعددة، تلك المصادر والمكونات التـي تطبـع السـلوك    

مية مجموعة مـن العناصـر ذات   عا لهذا تتضمن الثقافة التنظيتب، التنظيمي، بطابعها الخاص

  : )6(أبرزها ما يلي اأهمية كمصدر له

                                                
1 - P.Morin et E. delavallée: les manager à l'écoute du sociologue ,ed,organisation, Paris, 2000 , P 50  

  . 339 – 336، ص ص  2003، دار الشرق للنشر والتوزيع ، الأردن ،  سلوك الفرد والجماعة: سلوك المنظمة : ماجدة العطية  - 2
3 - Voir  : Deal (R) and Kennedy(S) : corporate cultured the mitos and nituals of corporate life , reading Ma , 
addison weskey m 1982 , P 165 .   
4 - Voir : Ouchi W.R : théory Z : How américan business can meet the japanese challenger reading MA : 
Addison –wesloy 1982 , P 1965 . 

، مجلـة  سـابك الهيئة الملكية للجيل و ينبغ و شـركة  ( أهمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين : هيجان عبد الرحمان أحمد - 5
  . 3، ص  1982، الرياض ، معهد الإدارة العامة ، 74الإدارة العامة، العدد 

  . 401 – 399، ص ص  1995، المركز العربي للخدمات الطلابية ، عمان تحليل السلوك التنظيمي : موسى المدهون و إبراهيم الجرزاوي  - 6
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  القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بـين أعضـاء التنظـيم الاجتمـاعي      :القيم التنظيمية -1

مية فهي ـيم التنظيـالواحد، حول ما هو مرغوب جيد، أو غير جيد، مهم وغير مهم، أما الق

تمثل القيم في مكان العمل أو بيئته، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه السلوك التنظيمي فـي  

  المسـاواة، احتـرام الأداء، احتـرام    " تنظيمية المختلفـة، ومـن هـذه القـيم     الظروف ال

فلكي تكـون هناك تلك المفاضلات، التي يحتكم إليها الفـرد عـن   ، الآخرين، احترام الوقت

طريق محك القيم، من مكونات الثقافة التنظيمية، لابد أن تشكل قناعته ليس للفرد فقط، بـل  

، أو فيمـا  منظمة، حتى يكون هناك اتساق والتحام في سـلوكياته قناعة مشتركة لكل أفراد الم

البشـرية، أو البنـاء الاجتمـاعي     أولا، وهنا تظهر قدرة وكفاءة هذه المجموعة يعتبر واجبا

نحو تحقيق الهـدف   تالقائم، على اتساع هذا النوع من القيم المشتركة، التي توحد السلوكيا

  .المشترك

أن مصدر النجاح الـدائم   ":يقولان) R.H.Waterman , J.M.Peters(يؤكد بيتر ووترمان 

لأي منظمة يكمن في قدرتها على إنتاج قيمة محورية، ورئيسية لتشكل مصدر تعبوي لكـل  

ود الفضل في تعزيزهـا إلـى   ـتلك القيم المحورية يع، )1("المجهودات على كافة المستويات

، تعزز القيم المشتركة من طرفها، يوضح ما هـو  تالقيادة الإدارية للمنظمة لتوحيد السلوكيا

  .قواعد عامة للسلوك تعطيتفاعلية مع أعضاء التنظيم، المهم من خلال قيادة 

  أي طريقة فعل الأشياء التـي تتفاعـل مـع الأشـخاص داخـل      :المعتقدات التنظيمية  -2

مشـتركة، حـول   بارة عن أفكـار  ـ، فالمعتقدات ع)2(المنظمة، لإعطاء قواعد عامة للسلوك

ياة الاجتماعية، وكيفية إنجاز المهام داخل المنظمـة، وفـق علاقـة    ـمل والحـيعة العـطب

  جماعية تفاعلية، ومن هـذه المعتقـدات أهميـة المشـاركة والعمـل الجمـاعي، تحمـل        

  .المسؤولية، المخاطرة

لى اعتبار وهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المنظمة، ع:الأعراف التنظيمية -3

أنها تحقق انتظام الروابط الاجتماعية داخل المنظمة، مثال عدم تعيين الأب والابن في نفـس  

  .)3(المنظمة، ويفترض أن يكون غير مكتوبة

  تمثل التوقعـات التنظيميـة بالتعاقـد الســوسيولوجي غــير       :التوقعات التنظيمية -4

يتوقعها الفرد أو المنظمة، كل منهما مكتوب، والـذي يعني مجموعة من التوقعات يحددها أو 

  من الآخر خـلال فتـرة عمـل الفـرد فـي المنظمـة، مثـال توقعـات الرؤسـاء مـن           

المـرؤوسين، والمرؤوسين مـن الرؤساء، والـزملاء الآخرين، والمتمثلـة فـي التقـدير    

                                                
1 - Voir : J.Peters , Waterman  P.H . le prix de l'excellence , Paris , ed , inter édition, 1983, P 40 .  

 . 184مرجع سابق ، ص : غراهام داولينغ - 2
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  والاحترام المتبادل، وتوفير مناخ تنظيمـي، وبنيـة تنظيميـة تسـاعد وتـدعم احتياجـات       

  .الفرد، والعوامل النفسية والاقتصادية

يم الثقافية، وإعادة إنتاجها ـتعمل الشعائر والطقوس على تدعيم الق :الشعائر و الطقوس -5

لأنها عبارة عن نشاطات، وتظاهرات تتميز بالتكرار في كل مناسبة، أو بين فترة أو أخـرى  

لمكافآت الرمـزي فـي   توزيع ا تنمية الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة، مثل :وذلك بهدف

تقـوم القيـادة   المنظمة حدث تاريخي بالنسبة لها، و تخليد حدث ما، تعتبرهمختلف الأعياد، و

تعتبـر الثقافـة   من خلال ما سبق ء قيم ثقافية نرى أنها بدأت تزول،و الإدارية ببعث و إحيا

توقعـات، لهـا   ومعايير، ورموز وطقوس و بكل مكوناته، مـن قيـم ومعتقـدات التنظيمية

الاتسـاق والانسـجام داخـل    تحقيـق  ضبط السلوك وتوجيهه، و  :دوره الأساسي يتمثل في

مـنح  ع المشاكل الداخلية، وكيفية حلهـا، و تقديم أطر مرجعية لكيفية التعامل مالمجموعة، و 

  المجموعة البشرية آليات الدمج والانتمـاء لتصـبح قـوة جماعيـة، قـادرة علـى البقـاء        

رغم ما تتضمنه من فوارق بين أعضائها، أي تصبح علاقات السلطة التبعيـة  والاستمرار، 

 .شيء بديهي، ومفروغ منه بين أعضاء هذه المجموعة
  :الثقافة التنظيمية محددات: المطلب الخامس

ن الأهمية بمكان إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لمنظمة أخرى، حتى ولو م

فجوانب عديدة تختلف فيها، فكل منظمة تحاول تطوير ثقافتهـا  كانت تعمل في نفس القطاع، 

، فمن جوانب الاختلاف التي تعتبر محددات لها في المنظمة، وتعبر )1(الخاصة بها وتعزيزها

  :عن نمط نسقها الثقافي السائد ما يلي

أي درجة تشجيع العاملين على الإبداع والمخـاطرة، حتـى يكونـوا     :لإبداع والمخاطرةا -

  .)2(مدى الذي يكون فيه العاملين جسورين و يسعون للمخاطرةوين ولديهم روح مبادرة، مبدع

الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهين إلـى   :الانتباه إلى التفاصيل -

  .)3(التفاصيل

على  رجات، وليسـز الإدارة على النتائج أو المخـدرجة تركي :الانتبـاه نحو النتـائج -

  .التقنيات، والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج

  .درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة: التوجه نحو الأفراد -

  .درجة تنظيم فعاليات العمل دون الفريق لا الأفراد: التوجه نحو الفريق -

  .ودية التعامل معهملا و ،درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم، لا سهولة :العدوانية -

                                                
 . 314مرجع سابق ، ص : محمود سليمان العميان  - 1
 . 262،ص 2003عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، طإدارة المنظمات منظور كلي: حسين حريم  - 2
 .326، ص 2003، دار الشرق للنشر والتوزيع، الأردن، سلوك الفرد والجماعة: سلوك المنظمة: ماجدة العطية - 3
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  .درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو :الثبات -

والتوقعات من العاملين ، أي مدى توجه المنظمة في وضع أهداف  درجة وضوح الأهداف -

 .)1(وتوقعات أدائية واضحة
  ، و درجـة التعـاون  بين الوحدات المختلفة في التنظيم للعمل بشكل منسق درجة التكامل -

  .و التنسيق بين مخلف وحدات وأقسام المنظمة  

و مسـاعدة   ،مدى دعم الإدارة العليا للعاملين، في قدرتها على توفير اتصالات واضـحة  -

 . ومؤازرة العاملين
 .حكام الإشراف الدقيق على العاملينمدى الرقابة المتمثلة في الإجراءات والتعليمات، وأ -
 .التنظيمية الفرعية الذي يعبر عن الهوية تمدى الولاء للمنظمة وتغليبه على الولاءا -
طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت، فيما إذا كانت تقوم علـى الأداء أو معـايير الأقدميـة     -

 .والوساطة
درجة تشجيع العـاملين علـى    ، أيضةمعارالالاختلاف بسماع وجهات نظر  قبلدرجة ت -

 .إعلان النزاعات والانتقادات بصورة مكشوفة والتسامح
طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كانت قاصرة على القنوات الرسمية التي يحـددها نمـط    -

  .)2(السلم الرئاسي، أو نمط شبكيا يسمح بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات

  .ى المسؤولية وحرية التصرف الممنوحة للموظفيندرجة المبادرة الفردية أي مستو -

درجة وضوح الأهداف والتوقعات بين الفئات السوسيومهنية، فالمرؤوسـين علـى إدراك    -

بأهداف المنظمة و ما يتوقع رؤسائهم منهم، وبالمقابل على إدارة المنظمـة انتعـي أهـداف    

قة الأهداف من خـلال الثقافـة   العاملين و ما يتوقعونه من المنظمة وبذلك تتحدد آليات مطاب

  .الاتصالية المعزز من طرف القيادة الإدارية

 . طبيعة صنع القرارات و أسلوب اتخاذ القرار، بالمشاركة أو بطريقة فردية رئاسية -
لثقافـة  اتمثل هذه المحددات أبعاد هيكلية وسلوكية مترابطـة فيمـا بينهـا، لتحديـد     

تلفة من العـالي إلـى   ـفي المنظمة بمستويات مخ، حيث تظهر هذه الخصائص )3(التنظيمية

 ـ  ـحددات، يعـيم المنظمة بهذه المـفض، وتقيـالمنخ قافة ـطي صورة متكاملـة علـى الث

، وتصبح هذه الصورة الأساس في الشعور بالفهم المشترك لدى الأعضاء، حول )4(التنظيمية

الأخير عن نظام من المعاني المنظمة كيف تتم الأشياء، وأسلوب ممارسة السلوك، ليعبر في 

  .المشتركة التي يتمسك بها أعضاء المنظمة

                                                
 . 262مرجع سابق ، ص : حسين حريم  - 1
 . 287 – 286، ص   2000، دار وائل للطباعة و النشر ، عمان ،  1، ط نظرية المنظمة و التنظيم: محمد قاسم القريوتي  - 2
 . 287ص : نفس المرجع  - 3
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  :وظائف و أنواع الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني

  :وظائف وأهمية الثقافة التنظيمية: المطلب  الأول

تلعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا في نجاح أو فشل المنظمة، بتأثيرها على العناصر 

أن سـر  )  Peters and Werman( ،  فحسب بيتر و وترمـان  ين في المنظمةالتنظيمية والعامل

تماسك و ترابط الثقافة التنظيمية، فيمكن توضيح و سيادتها، هو  نجاح المنظمة  في سيطرتها

  : ذلك من وظائفها

  تعطي لأفراد المنظمـة هويـة تنظيميـة، فمشـاركة العـاملين فـي نفـس المعـايير          -

  والقيم، والمدركات يمنحهم الشعور بالتوحـد، ممـا يسـاعد تطـوير الإحسـاس بغـرض       

 .، فتمنحهم الإحساس بالكيان والهوية والأمان لدى العاملين وعدم الاغتراب)1(مشترك
لوك والعلاقات التي يجب ـين، تشكل لهم نماذج السـيل للإدارة والعاملـثابة دلـهي بم -

إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحـدة، ويـنظم أعمـالهم    إتباعها، والاسترشاد بها، ك

، فتحدد السلوك المقبول وغير المقبول، والذي يثاب أو عاقـب عليـه   وعلاقاتهم وإنجازاتهم

 .الأفراد، وكذا تحدد أساليب الثواب والعقاب الموجهة للتنشئة التنظيمية للفرد
بين أعضاء المنظمة، وذلك من خـلال   بالتنسيق والتعاون الدائمين: استقرار النظام تعزز -

 .، وفهم اللوائح التنظيميةتشجيع الشعور بالهوية المشتركة، والالتزام الجماعي
  العاملون بالمنظمة لا يؤدون أدوارهم فرادى، أو كما يرون، وإنما فـي إطـار تنظيمـي     -

 ـ املين السـلوك  واحد، لذلك فإن الثقافة بما تحويه من قيم، وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء الع

هم، واللغة التـي  ـاط العلاقات بينهم، حتى ملبسـحدد لهم أنمـتوقع منهم، وتـالوظيفي الم

يتكلمونها ومستويات الأداء، ومنهجيتهم في حل المشكلات، تحددها الثقافة التنظيمية وتدربهم 

ي تشكل السلوك بمساعدة الأفراد على فهم ما يـدور حـولهم، كمصـدر للمعـاني     فعليها، 

  .)2(المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء على نحو ما

تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، وهي كذلك  -

مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل الابتكار، والتميز 

 .، والتغلب على المنافسينةوالريادي
تحقيق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة، من خلال تعريفهم بكيفية الاتصـال ببعضـهم    -

البعض والعمل معا، والتكيف بينهم والبيئة الخارجية، من خلال تعريفهم بأسـلوب وسـرعة   

 .)3(الاستجابة لاحتياجات، واتجاهات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقات بالمنظمة

                                                
 . 265مرجع سابق ، ص : حسين حريم - 1
 . 265نفس المرجع ، ص  - 2
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ة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير، وقدرتها علــى  تعتبر الثقاف -

مواكبة التطورات الجارية من حولها، فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل، كانت 

رص على الإفادة منه، ومن جهة أخرى كلما كانت القيم ـى التغيير، وأحـالمنظمة أقدر عل

  .والتحفظ، قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير تميل إلى الثبات، والحرص

تعمل على تكوين اتفاق جماعي بين أعضاء المنظمة، حول الأهداف والوسائل التي تحقق  -

  . رسالة المنظمة، وحول المعايير المستخدمة لقياس مدى تحقيق الأهداف

  . ر والتطوير التنظيميتستخدم الثقافة التنظيمية كأداة للتغيير، ووسيلة من وسائل الابتكا -

  .)1(تعزيز تكيف المنظمة مع الظروف المتغيرة والأزمات الطارئة -

  .تحديد التوجهات الرئيسية التي يتم وضعها لتحيق الأهداف المخططة للمنظمة -

  .تنمية مشاركة الأفراد في تشكيل القيم التنظيمية السائدة و مدى انتشارها بينهم -

  .والالتزام التي يظهرها الأفراد بالمنظمةتنمية درجة الانضباط،  -

  .توفير دعم كبير يساعد قيادتها و يدفعها إلى النجاح في الأجل القصير و الطويل معا-

تعتبر الثقافة التنظيمية أداة للرقابة الاجتماعية على الأفراد حيث يسود اتفاق وفهم مشـترك  -

      .   بة للسلوك وينفذها العاملون باتفاقهمبين العاملين و الإدارة بخصوص ما يعتبر معايير مناس
أن الثقافة التنظيمية تخـدم   :)Kinicki and Kreinter ()2( فمن جهة أخرى يرى الباحثان 

  :أربع وظائف هي

مة، وإعلامها لجميع الأعضـاء،  ـلين هوية جماعية أو هوية المنظـتعطي الأفراد العام -

  .الأفراد لهذه المعاني، لتنمي الشعور بالهدفبخلق عادات وقيم مشتركة، و إدراك 

بنمو الغرض العام عن طريق اتصالات قوية، وقبـول الثقافـة   : تسهل الالتزام الجماعي -

 .المشكلة
تعزز استقرار النظام الجماعي، من خلال تشجيع الثقافة على التكامل، والتعـاون بـين    -

 .أعضاء المنظمة وتطابق الهوية 
وحدوث الأشياء بطريقة واحدة بين أعضاء النسق، وفهم المعاني  تشكل السلوك التنظيمي، -

 .بمفهوم واحد
الإسـمنت،  /من خلال تحقيق الوظائف السابقة، تعمل الثقافة التنظيمية بمثابة الصـمغ 

  لاني داخل ـضهم البعض، ويساعد على تعزيز السلوك العقـظمة ببعـالذي يربط أفراد المن

تعكس صورة المنظمة داخليا وخارجيا، فهي تساهم بدرجـة  المنظمة، وتصبح ثقافة المنظمة 

                                                
  .153،ص 2006، الحرري للطباعة و النشر،القاهرة،التخطيط الاستراتيجي: عايدة سيد خطاب، صابر محمد إسماعيل - 1
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كبيرة في تحسين صورة المنظمة، بتنمية علاقات الثقة مـع شـركائها، وتثقيـف العـاملين     

  .وإكسابهم ثقافة، لتصبح المنظمة مؤسسة تربوية كالعائلة والمدرسة

 ـ  مما سبق يستنتج الباحث أن أهمية الثقافة التنظيميـة   ا داخـل المنظمـة   بالمقارنـة بأهميته
 :تتمثل فيما يلي  و خارجها

  أدوار الثقافة التنظيمية ) 05(شكل رقم 
 أهميــــــة الثقافــــة التنظيميـــة

 خـــــارج المنظمـة داخل المنظمة 
ـ تحقيق التكيف بين أفـراد المنظمـة وتنميـة القـدرة     
الاستيعابية للعاملين وتحقيق التكيف  من خلال التآلف 
بين الأفراد وسرعة الاتصـال فيمـا بيـنهم والإدارة    
وتحقق التكامل بين أفراد التنظيم بما يحقق الفعالية في 

  الأداء 
ـ التأثير البالغ في تحويل السـلوكيات الغيـر مقبولـة    

يفيا وتحويلها إلى سلوكيات مرغوبة ممـا يحقـق   وظ
  الفعالية 

ـ منح الإحساس بالكيان والهوية والأمان لدى العاملين ، 
كما تعتبر أداة للتغيير ووسيلة من وسائل الابتكـار ،  
ومكون عام للسلوك ، ووسـيلة إرشـاد للسـلوكيات    
  المرغوبة ، وأداة للمساعدة في فهم الأنشطة التنظيمية

  أداة تنبأ لأي منظمة من خلال الثقافة السائدةـ يعتبر 
ـ تحدد الثقافة التنظيمية أسلوب وسرعة استجابة الأفراد 
لتصرفات المنافسين واحتياجات العملاء بمـا يحقـق   

 للمنظمة تواجدها 

ـ تحقيق التكيف مـع البيئـة الخارجيـة    
وزيادة سمعة المنظمة أخلاقيا مما يؤثر 

وانتمـائهم  على زيادة عـدد العمـلاء   
  للمنظمة

  ـ تعتبر أداة للرقابة الاجتماعية 
  ـ وسيلة لتحقيق استقرار النظام الاجتماعي

ـ نشر الثقافة بين الأفراد وتحقيق الالتزام 
  الاخلاقى ونشر الوعي 

ـ المساهمة في زيادة ترشيد الموارد مـن  
خلال نشر السلوكيات والقيم التي تساعد 

ر على صياغة الأخلاق وتجنـب إهـدا  
  الأموال العامة 

  ـ زيادة الأمان وبث روح الود والألفة 
ـ سرعة استجابة الأفراد للتغييرات التـي  

 تحدث في المجتمع 

  
  :أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

تختلف أنواع الثقافة التنظيمية من منظمة لأخرى ومن قطاع لآخر، فيكن تقسيمها وفقا   

  ، ووفقا لدرجة قوتها إلى ثقافة قويـة )تحتية(عامة و ثقافة فرعية لدرجة عموميتها إلى ثقافة 

بيروقراطية، تسلطية، إبداعية، مسـاندة  : (و ثقافة ضعيفة، ومن حيث نمط التسيير إلى ثقافة 

تـوازن  إذ  ، وكذا هناك الثقافات المتكيفة والثقافـات المتطـورة،  )العمليات  المهمة، الدور

الثقافات، وتعزيزها في  هذه درة قيادتها الإدارية على دمجـواستقرار المنظمة يتوقف على ق

  :اتجاه العمل الجماعي

  :والثقافة الفرعية الثقافة العامة-1

في المنظمة بالقيم الأساسية، التي يتفق عليها أغلبيـة   -الرئيسية–تتمثل الثقافة العامة   

د علـى تـوازن   أعضاء المنظمة، وتشكل هوية واضحة للجميع على قدرة تنافسـية تسـاع  

عموميـة   هـي الثقافة التنظيمية  فيفالأصل ، تميزها عن غيرها من المنظماتو  المنظمة، 

كـزهم  اطبيعة مهـامهم أو مر النظر عن الثقافة بحيث يعتنقها جميع العاملين بالمنظمة بغض 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ىعناصر الثقافة لد فيحقيقة أنه من الصعب أن تتوافر نفس الدرجة من الاعتقاد . الوظيفية

تمثل مجموعة من القـيم   التيإلا أن هناك ما يسمى بالثقافة الشائعة  ،جميع الأفراد بالمنظمة

يكون جميـع العـاملين    أنفمثلا يجب  ،الجوهرية والهامة يشترك فيها كافة أعضاء المنظمة

وقيم خدمة العميل ، وجودة المنتج، وقيم الابتكـار   ،، والولاء للمنظمةجادلديهم قيم العمل ال

، كما تتميز بالالتزام الاجتماعي كذاكرة مشـتركة  ، وقيم المرونة وسرعة الاستجابة لتجديدوا

التنظيمية، والتعاون بين أفـراد   لأفراد، الالتزام التنظيمي و سلوكيات المواطنة تفي سلوكيا

  .  المنظمة

فتتمثل بالقيم السائدة في الأنظمة الفرعيـة، والتـي     :)التحتية(أما الثقافات الفرعية

الثقافـات   تتعـدد  ، فكلما كان التفاوت والاختلاف بينهافي درجة الانتشارتتفاوت فيما بينها 

، هذه المشكلة على مستوى المنظمة تعكس المنظمةذلك يؤثر على توازن واستقرار  ،الفرعية

، وتقـديم المصـلحة الخاصـة علـى     تلولاءاحديث عن الشللية، الذي هو أمر يعني تعدد ا

  .)1(العامة، وتضييع الهوية العامة والانتماء المصلحة

في فرنسا، من الدراسـة   )R.Sainsaulieu ()2( تعد في هذا الصدد دراسات سان سوليو

بر المنظمة عبارة عن نسيج مـن  ـرعية، حيث يعتـافات الفـالمهمة فيما يتعلق بمفهوم الثق

 ــتملك كل جماعة طجماعات فرعية،  ل منهـا  ـريقة تصور لأشياء خاصة بها، كما أنه لك

 ـ ـعلاقات اجتماعي ية مختلـف،  ـة، داخل المنظمة خاصة بها، وتصورها للحيـاة التنظيم

وطريقة إدراك خاصة، وكذا إرثها المشترك من الخبرات والتجارب، وطريقتها الخاصة في 

  .تحليلها لتلك التجارب

يجة تفاعلات، تسمح بتجميع الأفراد حسـب طـرق تقـديمهم    هذه الثقافات تتشكل نت

وإدراكهم المشتركة، فكل جماعة إنسانية تتشكل من مجموعة من المعايير والقواعـد، وإرث  

ات وردود الأفعال اتجاه مشترك من التجارب المشتركة والتصرفات، ومجموعة من الاستجاب

، وحصيلة طرق التصـرف وأداء  ، و نتيجة لمسار وصيرورة خلق وإبداع متواصلالأحداث

ترتبط بوجـود جماعة صغيرة، تتشكل ، وحتى اختيار المعايير، تتشكل تلك الثقافات الأشياء

الورشات والمخابر، التي تشكل إطار حياة محدود وصـغير يعمـل بداخلـه     في المكاتب و

  .)3(مجموعة من الأفراد، يتأثرون جماعيا بعدد من العوامل الطبيعية والعائلية
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   :الثقافة القوية و الثقافة الضعيفة  -2

  :هناك عاملان أساسيان يحددان قوة الثقافة

  أو مدى المشاطرة لنفس القيم المهمـة، والحيويـة فـي المنظمـة مـن قبـل       : الاجتماع -

الأعضاء، حيث تكون قوية كلما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء على القيم، والمعتقدات 

العاملين بالقيم السـائدة فـي    تعريفالحيوية في الثقافة التنظيمية، ويعتمد هذا الإجماع على 

المنظمة، وكيفية العمل بعملية اتصالية، وكذا بنظم المكافآت، والحوافز التي تعزز التزام بتلك 

 .القيم، ويساعد الآخرين على تعلمها
وتشير إلى مدى قوة تمسك الأعضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات المهمـة،حيث  : الشدة -

د ـفنج، )1(تزداد قوة ثقافة المنظمة يتزايد شدة التمسك العاملين بتلك القيم الحيوية في سلوكهم

ــ ـــأن أف ــمون مجم ــة يتقاس ــلوكيـراد المنظم ــيم والس ــن الق ــابهة  تاوعة م   المتش

اثلة، ويملون على زرعها وترسيخا في الأعضاء الجدد بمجرد انضمامهم إليهم، وأي ـوالمتم

المشتركة يكون محل مراقبة، لعدم تمثلهم في السـلوك المتوقـع    تفرد يخالف تلك السلوكيا

 .منهم
توجيه الأفراد نحو هدف مشـترك، حيـث كـل     -:)2(ترتكز نتائج الثقافة القوية على

  تسـاعد علـى اسـتقرار وتـوازن      -م سلوك تنظيمي مشترك لتحقـق الهـدف،  الأفراد له

المنظمة، وذلك بتحفيز الأفراد على العمل، من خلال الاحتكام إلـى مجموعـة مـن القـيم     

بعـث  مبدأ المشاركة في وضع الأهداف، الـذي ي  -م،المشتركة مما يخلق نوع من الانسجا

تتميز بذهنيات متفتحة على المخـاطرة   -لتحقيق الأهداف التنظيمية بنجاح، الشعور بالالتزام

يجاد حلول للمشـكلات  د جهودهم، من أجل إـوحب التعرف، حتى يقوم الأفراد تلقائيا بتجدي

الاعتراف المتبادل و المسئول، ممـا يـوفر    -مسايرة التغير، والتكيف معه، -وكذا تنفيذها،

  .الانتماء الشعور

من خلال عمل القيادة الإدارية باتصال بكل الأعضاء، ولشرح  تتدوم هذه السلوكيا 

التعاون، وتحفيزها لزيادة قوة التمسك بهـا، هـذا    ترسالة المنظمة، وتعزيز مختلف سلوكيا

بتكريس معظم وقتهم لذلك، فالمنظمة ذات الثقافة القوية ترتكز على مجموعة مـن المبـادئ   

حة، فكل فرد يحترم عمل الآخرين، والكل يعمل في مناخ تسوده الثقة ـبيقات الواضـوالتط

  .المتبادلة لتحقيق هدف مشترك

                                                
  . 318مرجع سابق ، ص : محمود سليمان العميان  - 1

2 - Kotter (J. P).et James L . Heskett : le second souffle de l'entreprise culture et performances , traduit par 
lanrence micolait , ed , d'organisation , Paris , 1993, P 24 . 
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التساؤل الذي تثيره هذه النظرية ما يخص حشو الدماغ الثقافي، الذي يقود الأفراد إلى 

مكـن  التفكير والتصرف بنمطية وفي اتجاه واحد، حيث عندما يكون ذلك الاتجاه إيجـابي ي 

تصور أنها ثقافة قوية تساهم في نجاح المنظمة، لكن إذا كانت الطريقة المختارة سيئة يتجـه  

  .أعضاء المنظمة إلى النكبة و تضطرد التحديات

  فالثقافات القويـة يمكـن أن تمـارس تـأثيرا سـلبيا، بخلقهـا تعطـيلات داخـل            

تكامل المنظمة، فالثقافة القوية المنظمة، أو يمكن أن تكون لها آثار إيجابية بإحداث توازن و 

إذ هناك علاقة تبادلية ، ليست بالضرورة مؤهل نجاح في السباق إلى التفوق والتميز والنجاح

بين الثقافة القوية وتوازن و استقرار المنظمة، لكن قد تصبح تلك الثقافة إلى ثقافـة خانقـة   

  .)1(الجديدة ومتصلبة، وكابحة للتغيير والتكيف، وتمنع من تنفيذ التوجهات

التي يسيـر الأفراد فيها في طرق مبهمـة غيـر    الثقافات الضعيفةنجد في المقابل 

واضحة المعالم، ويتلقـون تعليمـات متناقضة، هذه الثقافة لا تحضا بالقبول الواسع، وتفتقر 

المنظمة فيها إلى التمسك المشترك لأعضائها بالقيم ومعتقدات، تحقق التوافق والتوحـد فـي   

، هذا ما يسمح بتكون ثقافات فرعية متباينة عكـس  )2(نمطية لتحقيق الهدف تهاج سلوكياانت

لجماعـة أو مجتمـع   ه في الثقافات الضعيفة لا تحتكم لالثقافة القوية التي لا تسمح بذلك، لأن

إلى مبادئ وقواعد مشتركة مرجع للسلوك، مما يجعل المنظمـات ذات الثقافـة   أو  ،المنظمة

اعيـة  ، لأن القيم والمعـايير الاجتم )3(عتماد على القوانين واللوائح المكتوبةالضعيفة إلى الا

  .السائدة عديمة المعنى للفرد

فخصائص الثقافة يمكن أن تكون مصدر دعم للمنظمة أوقد تكون مصـدر ضـعف    

  :وبالتالي ينتج عن ذلك الآتي 

  :تتسم بالعديد من الصفات وهى : فالثقافة قوية

  ـ العمل بروح الفريـق ـ تشـجيع المهـارات ـ تفـويض السـلطة ـ انعـدام          

الصراع ـ إتباع سياسات ناجحة ـ مشاركة العاملين ـ سرعة الانتشار والقبول بالثقة فـي     

أو معظم أعضاء المنظمة ـ اشتراك أعضاء المنظمة في مجموعة متجانسة من القـيم    جميع

راضات التي تحكـم سـلوكهم واتجاهـاتهم ـ التـأثير      والمعتقدات والتقاليد والمعايير والافت

  . الواضح على صياغة وتحقيق الاستقرار ونمو المنظمة

  :أما الثقافة ضعيفة تتسم بالآتي 

                                                
1  - Kotter (J. P).et James L . Heskett: Op cit P P 33 – 34 . 

 . 316، ص  2000، الدار الجامعية، الإسكندرية،  دليل التفكير الإستراتيجي وإعداد الخطة الإستراتيجية: مصطفى محمود أبو بكر - 2
، الملتقى الدولي حول التسـيير الفعـال فـي المؤسسـات     أهمية البعد الثقافي و أثره على فعالية التسيير : أحمد بوشناقة و أحمد بوسهمين  - 3

  . 03الاقتصادية ، جامعة المسيلة ، ص 
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ـ التوجيه الدائم للعاملين ـ وزيادة الصراعات والمقاومة للتغييرــ انعـدام روح      

  واسـع بـين أعضـاء    الفريق وقلة التعاون ـ انخفاض الإنتاجيـة ـ لا تحظـى بقبـول      

ـ صعوبة التوافق والتوحد مـع    تمسك أعضاء المنظمة بالقيم والمعتقدات المنظمة ـ عدم 

   .المنظمة وأهدافها وقيمها

  :الثقافات المتكيفة  -3
د في هذا على ـمة لا يعتمـوتوازن واستقرار المنظ ةإن العلاقة بين الثقافات التنظيمي

، أي مدى ملاءمتهـا لسـياق   )1(وتكيفها معه) حيطالم(للبيئة قوتها، وإنما على مدى ملاءمتها 

  .الوضعية العامة التي توجد فيها المنظمة، أو الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه

، مع الأخذ هالغرض الأساسي لهذه الثقافة هو تحفيز المورد البشري، وتوجيه سلوكيات

لتكيف مع البيئة المحيطة، كلما زاد بعين الاعتبار طبيعة الأفكار الذي تندرج فيه، فكلما كان ا

للمنظمة، هذه النظرة تبين أنه توجد ثقافة مثاليـة تصـلح لكـل     البناء الاجتماعيمن توازن 

، لأن المنظمة تعيش اليوم في محيط أصبح فيه التغير هو القاعدة )2(المنظمات وكل الظروف

للمنظمة، للتكيف مع البيئـة   ةالتنظيميالثقافة الإدارية، التي تعمل على تعزيز، وتطوير ذلك 

الجديدة، والشكل الآتي بعد تعديله، يوضح نشأة وأثر ثقافة، غير متوافقـة مـع إسـتراتيجية    

  .المنظمة

  نشأة و أثر نموذج غير متوافق مع الإستراتيجية ) 06(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  
  

  

Source : Kotter (J. P).et James L . Heskett: Op cit , P 50 . 

  

  

  
                                                

1 - Kotter (J. P).et James L . Heskett: Op cit , P 37 . 
2 - Ibid, P 40 . 

 المنظمة تملك ثقافة متلائمة مع إستراتيجيتها

 المنظمة تحقق نتائج ممتازة

 )اشتداد و المنافسة ( تغير السياق الاقتصادي

 غياب إستراتيجية و سياسات جديدة ، الثقافة لا تتبع تطور السياق

 المنظمة البناء الاجتماعياختلال توازن 
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  :الثقافة المتطورة  -4

الثقافة هي الأخرى تهتم بمشكل التكيف، يتمثل منطلقها في ضمان النجاح الـدائم  هذه 

، ويضيف رالف )1(والمستمر للمنظمة، في كونها تساعدها على توقع التغيرات والتكيف معها

 ــرض فلسـافات المتطورة تفتـإن الثق :)Ralph Kilmann(كليمان  ظيم، ومـن  ـفة من التن

يات أو الذهنيات، تتمحور حول تذوق الخطر، الثقة وحب التصرف، الأفراد يشتركون ـالعقل

عفويا، جهودهم من أجل حل مشاكل معينة، وجـعل قيد التـنفيذ حلـولا، فيسـود داخـل    

  المنظمة شعورا بالثقة، والذي يعطي لكل واحـد الضـمان، والأمـان بأنـه قـادر علـى       

في كل الوضعيات التي تكون حاضـرة، الجميـع    تجاوز، واختراق كل الصعوبات، والتحكم

  يتقاسمون الحماس، ونفس الشعور بالواجـب، مـن أجـل قيـادة المنظمـة إلـى طريـق        

  .النجاح، أعضاء المنظمة متكيفون ومبدعون

 ـ امدة التـي هـي مـن النـوع     ـإن الثقافات المتطورة عكس الثقافات الصلبة، والج

حداث، ويرفضون تحمل الأخطار، ولا يملكـون  روقراطي، فالأفراد لا يشتركون في الأـالبي

روح الإبداع، وكذا سوء تنقل المعلومة، وتتميز كذلك بالإفراط في المراقبـة، مـن يجعلهـا    

  .بطة للحوافز، ومكبتة للحماسـمث

فالثقافة المتطورة تثمن وتشجع روح المنظمة، الذي يمسـح باكتشـاف، واسـتغلال    

يركز على أهمية القيادة )  Kotter( ، بينما كوثر )2(تحولإمكانيات جديدة، للتكيف في فترات ال

أكثر من روح المـنظمة، فالوظيفة الأولى للمسير هي توليد التغيير، ولأن فلسفة المنظمـة  

 ـ ) الرتبوية ( ترخص المبادرة، على كافة المستويات  وب ـالتنظيمية، فإن ذلك يسـهل رك

  .المخاطر، والإبداع، الاتصال وإشراك الأفراد

تقوم الثقافة المتطورة على التكيف مع المتغيرات التي تحصل، ولا يتحقق هذا إلا من خـلال  

، فالشكل الآتي يوضح كيفية تطور، وديمومة الثقافة )3(قيادة قوية للمنظمة، مما يحقق كفاءتها

 .من خلال قيادتها الإدارية
  :رالثقافة وفقا لنمط التسيي: المطلب الثالث

ــة المنظمــة هــو  E . Delavalléeيــرى        أن أول شــخص اهــتم بفكــرة ثقاف

 (1938) C .Barnard  طار سامي في شركة وهو إBell Téléphone Company     حيث قـام بإلقـاء

خطاب حول ثقافة المؤسسة خلال سنوات الثلاثينات ، حيث منح المؤسسة شخصيتها الخاصة 

قيمها، ويرى انه بعد هذه الفترة فكرة ثقافة المؤسسة واعتبر المسيرين بمثابة المؤتمنين على 

                                                
1 - Kotter (J. P).et James L . Heskett: Op cit ,p 53 . 
2 - Ibid, P 54 . 
3 - Ibid, P 57 . 
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سقطت في سجن مظلم للكتاب في مجال التسيير الذي دام حوالي خمسين سنة ثم عاودت هذه 

حيث صدرت بعض المؤلفات حول هـذه الثقافـة   ، الفكرة الظهور بقوة في بداية الثمانينات

  ر منهم على سبيل المثال لا الحصروالتي لاقت نجاحا كبيرا وجاذبية من طرف الباحثين نذك

R . H waterman  و T . j . Peters  فـي مـؤلفهم حـول التميـز      1982سنة(Excellence)   ويقـول

Delavallée  إذا كانت فكرة ثقافة المؤسسة دخلت في عالم التسيير فقط في بداية الثمانينات

كم في تطور قواعد اللعـب  ليس لان سابقا لم تكن للمؤسسة ثقافة ولكن سبب العمل على التح

هذا من الزاوية التدبيرية أو التسييرية، أما من الزاوية السوسيولوجية فنجـد أن   ،)1(التنافسي

الاهتمام بثقافة المؤسسة كان قبل الثمانينات ولو لم نتطرق إلى الفكرة بطريقة مباشرة إلى أن 

من بين الذين اتهمـوا  محتوى الدراسات التي أجريت كان يعكس مضمون هذه الفكرة ونجد 

  ودراسة حـول الهويـة فـي       R. Sansaulieuبهذا الموضوع العالم الفرنسي رونو سانسوليو

لقد شملت أبحاثه  مختلف التنظيمات  من مكاتب ومخابر ومؤسسات محـاولا بـذلك     العمل،

داخل العمل وقد قام بتفسير تلك العلاقات من خـلال   تفسير العلاقات القائمة لدى الجماعات

ربطها  بالبدايات الأولى لتقسيم العمل، حيث يقول أن أساس الاختلافات الثقافية مبنيـة عـن   

التقسيم القديم للعمل، أن البدايات المعاصرة للصناعة كانت بالتأكيـد مبنيـة علـى المهـن      

ت مهن أصيلة في المجتمـع  ومـع  دخـول    البسيطة من حيث الحجم  والقيادة كما أنها كان

وسائل إنتاج متطورة ومعارف تقنية عالية  أصبحت الظاهرة الثقافية نسبيا خـارج التنظـيم   

، ويضيف قائلا أن نوعية العلاقات الاجتماعية مرتبطة بتطبيق  )2(وتجسدت في نوعية التعايش

نه ولادة نمط حيـاة جمـاعي   حقيقي للمهن اليدوية أو العقلية المتواصلة الشيء الذي نتج ع

، هذه الحياة الجماعية القادرة على التفـاوض  )3(يعتمد على التبادل بين الأشخاص المتعددين

  . داخليا وخارجيا كما أنها كانت تتميز بالاستقلالية النسبية للسلطة داخل التنظيم

  : ى فوفقا لنمط التسيير هناك أنواع متعدد من الثقافة التنظيمية ولعل أهمها وه

وفى هذه الثقافة تتحدد السلطات والمسئوليات ، حيـث أن العمـل    :ـ الثقافة البيروقراطية 

منظم وهناك تنسيق بين الوحدات ويأخذ تسلسل السلطة وانتقال المعلومات هرميا ، وتعتمـد  

  . هذه الثقافة على التحكم والالتزام

الإبداع ويتسـم أفرادهـا بحـب     وتتميز بوجود بيئة عمل تساعد على :ـ الثقافة الإبداعية 

  .  المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات

                                                
1-(E) Dellavallée ، la Culture d’entreprise pour manager autrement Edition. d’Organisatio Paris , 2002 P P22.23   
2- R. Sainaulieu . sociologie de travail . www.amazone . com  
3- ibid .  
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وفيها يتم التركيز على طريقة إنجاز العمل وليس على النتائج التي تم  :ـ ثقافة العمليات 

تحقيقها فيسود الحذر بين أعضاء التنظيم ويعمل الكل على حماية أنفسهم وبالتـالي تقـل   

  . اطرةالرغبة في تحمل المخ

وهى التي تكون موجهة نحو تحقيق الهدف وإنجاز العمـل والتركيـز    :ـ ثقافة المهمة 

  . على النتائج المثالية لتحقيق أفضل أداء وبأقل التكلفة

وتركز هذه الثقافة على نوعية التخصصات الوظيفيـة وبالتـالي علـى     :ـ ثقافة الدور 

ا تعطى أهمية للقواعد والأنظمة وتوفر هذه الأدوار الوظيفية أكثر من الأفراد والعاملين كم

الثقافة الأمن الوظيفي والاستمرارية والثبـات فـي الأداء وتكـون ملائمـة للمنظمـات      

  . البيروقراطية والمؤسسات العامة التي تركز على المسئولية الوظيفية

 ـ :ـ الثقافة المساندة  املين وتتسم بيئة العمل في ظل هذه الثقافة بالصداقة ومساعدة الع

  .بعضهم البعض بحيث يتولد لديهم إحساس بأنهم أسرة واحدة تعمل بانسجام وتوافق 

  :حدود الثقافة التنظيمية: المطلب الرابع

مة، تعبـر عـن   ـها أهداف الفرد، وأهداف المنظـظيمية في توسطـإن الثقافة التن

لتصبح قـدرة   دود لها، كطريقة للضبط الاجتماعي، وكطريقة لتحقيق الدمج الاجتماعي،ـح

جماعية، في نمط التفاعلات للكيان الاجتماعي، تعرف تلك الحدود المنظمة كثقافة فرعية في 

  .المجتمع

إن المعتقدات والاقتراحات والرموز، والمفاهيم والقيم المشـتركة، داخـل   :الثقافة كهوية-1

  السـلوك  المنظمة تشكل النسيج الأساسي للثقافة التنظيمية، التي تــحدد إلـى حـد بعيـد     

التنظيمي، في مجالات أنمـاط الاتصال، وأساليب حل المشاكل، وتطبق الحوافز، وطبيعـة  

هذه المضامين المشـتركة التـي   ، )1(المناخ التنظيمي، وفي كيفية التعامل مع أعضاء التنظيم

تكونت عند العاملين في المنظمة عبر الزمن، هي تبني للمنظمة هويتها المميزة، هذا أن لكل 

اياها، وغالبـا مـا تكـون بشـكل     ـبها، تكونت عبر الزمن تضم في ثن مة ثقافة خاصةمنظ

ماعية، ـ، لتصبح المنظمة هيئة للتنشئة الاجت)2(مكتوب، القيم والمشاعر والقواعد والتشريعات

ة روح الانتماء إلى المجموعة، ولتحـدد الهويـة   ـماعية، أي تنميـناء الشخصية الاجتـلب

السلوك واللغة، فالثقافة تسمح لشخص أن يتعرف على انتماءه، إلـى   بصفتها مجموعة قوائم

  .)3(جماعة اجتماعية والتماثل معها

                                                
1 - Donald . f . Harvey : u,Columbus , Ohio : Charles E.Merill publishing , co , 1982 , P 44 . 

   . 159، ص  2002، عالم الكتب الحديث ، الأردن ، تنظيم المنظمات :مؤيد سعيد السالم  - 2
3 - Reitter. R. et autres : Culture d'entreprise , Vuibert Gestion , Paris, 1991, P 21 . 
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فالهـوية بالنسبة للفرد تعني الشعور بالوجود، ككائن متماسك، ومتميز ومعروف، كما 

هو من طرف الآخرين، أما بالنسبة للمنظمة فهي نظام من الخصائص المطورة، من طـرف  

لـتي تعطيها تمثيل، أو صورة خاصة، تشكل مدلول عميق للثقافة، فـي شـكل   المنظـمة ا

  الصورة الواعية وغير الواعية، التـي يشـكلها الأفـراد عـن منظمتـه، وعـن الحيـاة        

، في صورة جماعيـة، لمـا تمثلـه    )1(فجوهر الهوية يمنح أساسا للظواهر الثقافية، التنظيمية

على مستوى الأفكار والمعتقدات، بينما نجد الهويـة  المنظمة لكل الذين يعملون فيها، تتجسد 

على مستوى الانفعالات، عبارة عن نظام من الخصائص المطورة بواسطة المنظمة، والتـي  

،فهي الـتي تمـون الإسمنت التنظيمي للاتصال )2(تعطيها تصـورا خاصا مستقرا ومنسجما

  . انسجامها الداخلي، ويربط هذا الأخير بالاتصال الخارجي، ويؤسس بذلك

م بداية بتاريخها، والحاضر يسجل بالضرورة تيار فـي  ـفمراجعة هوية المنظمة تهت

  اريخ، فالمنظمة حاملة في تاريخهـا لمعرفـة متراكمـة، التـي هـي إحـدى أعمـدة        ـالت

، عبارة عن منتوج للزمن، الذي يسمح بتحقيـق الانسـجام، والتوافـق لمجموعـة     )3(هويتها

  .رعية في المجتمعالمنظمة، لتصبح ثقافة ف

إن تطور المنظمة بالاعتماد على تغيير ثقافتهـا، وتطـوير    :طريقة للضبط الاجتماعي -2

الذهنيات والعقليات السائدة، يعني عدم الاعتماد على التوزيع الحرفي لـلأدوار، وتقسـيمها   

الفردية  تبصورة بيروقراطية، أي الاعتماد على الأطر الرسمية والقانونية، لتوجيه السلوكيا

والجماعية لتحقيق الهدف المشترك، لكن الجهاز البيروقراطي غير قادر على تحقيق التـأقلم  

الخارجي، والاندماج الداخلي، مما يجب الاعتماد على الثقافة التنظيمية كبديل للرسمية لضبط 

  .يل كيان اجتماعي، يعبر عن قدرة جماعيةـالروابط، والعلاقات الاجتماعية لتشك

  :هذا الضبط الاجتماعي الذي تقوم به المنظمة، يضمن ثلاث آليات حيث أن

اقتسام القيم المشتركة، التي تعبر عن الرغبة الجماعية للسلوك المرغوب فيه، يشير إلـى   -

  .العمل الجماعي، والتفوق والابتكار، والانسجام مع الأفراد

لتعبر عن القدرة الجماعيـة  الاعتماد على أطر مرجعية واحدة، لتوجيه السلوك التنظيمي،  -

  .في حل المشكلات

تركة، وثقافات فرعيـة  ـدة، مما ينتج هوية مشـاعة واحـتماء إلى جمـور بالانـالشع -

 .متضامنة، ومتعايشة في ثقافة مشتركة

                                                
1 -Stratogor : Politique générale de l'entreprise , 3 eme , ed ,Dunod , Paris , 1997 , P 532 . 
2 - Ibid ; P 532 . 
3 - Ibid , P P 500 – 501 . 
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هذه الآليات الثلاث تعبر عن التوافق الثقافي لأعضاء التنظيم، مما يعبر عن مضامين 

الرسمية لضبط التفاعلات، نحو تحقيـق الهـدف، وتـوازن     ، وكبديل عنتتوحد السلوكيا

  .واستقرار النسق

راد فـي الثقافــة التنظيميـة، لبنـاء     ـإن دمـج الأف:طريقة لتحقيق الدمج الاجتماعي-3

وية، وأسلوب موحد للحلول، والتجارب، في مواجهة ـيل، كيـان اجتماعي منتـج لهـوتشك

 ـ عمليات التكيف الخارجي، والاندماج  يز كعامـل  ـالداخلي، كانت تعتمد على آليـات التحف

يمية، وكذلك بالاعتماد على تحقيـق الرضـا   ـالية التنظـأساسي في تحقيق النجاعة، والفع

 ـ، )1(العمالي، كمقابل للعقلنة التايلورية  ــلكن الث  ـ ـقافة التنظ   لة للـدمج  ـيمية هـي مرح

والولاء للمنظمة، بالاعتماد علـى   عل العاملين يشعـرون بالانتساب، والانتماءـالثقافي، يج

قناعـة   - العمل كقناعة، وقيمة في حد ذاتـه،  مفهوم -:)2(مضامين الثقافة، والتي تتجسد في

  قناعـة فـي العمـل، وانتسـاب     العامل وحبه، وإحساسه بالمهنة، ممـا تشـكل مصـدر    

  البنية التنظيمية لعلاقات العمـل، ودورهـا فـي دمـج الفـرد فـي المحـيط         -للمنظمة،

  نوع المنتـوج الـذي قـد يشـكل      -ر اندماجية،الاجتماعي، وما يتولد عليها من قيم ومعايي

شبكة القيم التنظيمية، من شأنها إيجاد صيغ للدمج الجماعي للأفراد، في  -قيمة، ينجذب إليها،

  .التشكيل الاجتماعي للمنظمة

  :مستويات الثقافة التنظيمية :المطلب الخامس

هي ثقافة لكيان اجتماعي، أو نسق اجتماعي قائم بذاته، وممـا لا  إن الثقافة التنظيمية 

يدخل المنظمة محملا بالثقافة التي اكتسـبها   شك فيه أن كل عضو في هذا الكيان الاجتماعي،

عن طريق التنشئة الأسرية والاجتماعية، التي عملت على تطبيع سـلوكه، وتوجيهـه أينمـا    

  .)3(تحرك وحل المشاكلوجد، فهي طريقة للتعبير والتفكير، وال

فالفرد قبل دخوله المنظمة لديه مرجع قاعدي يستند إليه لتوجيه سلوكه وأفعاله، كون 

هذا المرجع القاعدي عن طريق التنشئة الاجتماعية والأسرية، هذه العوامل الثقافيـة التـي   

هـذا يعنـي أن   ، )4(يحملها الفرد إلى المنظمة، لها الأثر الكبير على تكوين الثقافة التنظيمية

  هناك ثقافـة خارجيـة تحـيط بالمنظمـة، وتـؤثر فيهـا مـن خـلال برمجـة مختلـف           

الذهنيات، والعقليات التي ستكون في المنظمة، تعيش فـي منـاخ اجتمـاعي، وثقـافي لـه      

الجهوي، التي تكون أصول وبرمجة ثقافية للمؤسسين  خصوصياته على المستوى الوطني و

                                                
1 - M.thevent : implication des personnes dans l'entreprise , 3eme colloque , Euro maghrébin des ressources 
humines à Alger dans 6 et 7 Novembre 1999 , P P 18 -20 .   
2 - Ibid , P P 16-17. 
3 - E.T.Hall , Au delà de la culture , ed , seuil , Paris , 1991 , P P 22 – 30 . 
4 - N.AUBERT ET AL : Management : aspects hummains et organisationnels,ed. P.U.F, Paris, 1999., P P 550 – 
551 . 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيميــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

، تؤثر على ثقافة المنظمة، في مقابل كون المنظمة تتميـز  )1(تعتبر كمؤشرات ثقافية خارجية

  .)2(بثقافة خاصة بها تحدد هويتها

  :الثقافة الوطنية-1

إن الخصوصية الثقافية النوعية التي يتميز بها مجتمع عن الآخر، تلعب دور عامل   

 تلوكيافي دفع كل منظمة إلى تبني أشكال هيكلية، وطرق تنظيمية تتماشى ومجمل أنماط الس

  .)3(المكتسبة الخاصة بالبلد المعني، وذلك وفق نموذج ثقافي ضمني

أي لها أثر كبير على تحديد آليات الدمج الداخلي، والتأقلم الخارجي، الذي تتبناه كـل  

منظمة في تفاعلها مع هذه الثقافة الخارجية، التي تميز المجتمع الذي هي موجودة فيه، فثقافة 

  .ثقافة المجتمع الجزائري والفرنسيتختلف عن ثقافة المجتمع الياباني، والمجتمع الأمريكي 

فالثقافة تختلف باختلاف الجماعات و المجتمعات مما يؤثر على هياكـل المنظمـات   

المكونة من الأفراد يملكون قيما ومعتقدات و قواعد اجتماعية تشكلت في وسطهم الاجتماعي 

يمكن ملاحظة هذه الاختلافات مـن خـلال طريقـة    الواسع عن طريق التنشئة الاجتماعية، 

  .التحاق أولئك الأفراد بالمنظمة، وكيفية علاقات العمل مع زملائهم وقيادتهم الإدارية

، يبين أن الطـابع  ) w.ouchis( لـ ) z(الوطنية من خلال نظرية  ةتبرز أهميته الثقاف

طلق في مبادئـه وآلياتـه، مـن    ، نموذج ين)Z(التسييري للمنظمة اليابانية أطلق عليه نظرية 

السمات الثقافية التي تطبع المجتمع الياباني من جهة، وتأثير ذلك علـى الثقافـة التنظيميـة    

ة كبيرة فـي  ـنية اليابـانية، تشغل أهميـقافة الوطـمن جهة ثانيـة، ملامح الث )4(للمنظمة

ي تستمد هويتهـا مـن   اءة المنظمة واستمرارها، وكذلك بالنسبة للمنظمة الأمريكية، التـكف

   .الميزات الثقافية العامة للمجتمع الأمريكي

يحملها الأفراد ذلك  تبهذا فالثقافة الوطنية مستوى أوسع تمد الثقافة التنظيمية بسلوكيا

  .المجتمع إلى المنظمة بعد التوظيف

  :الثقافة الجهوية -2

للمتغيرات الثقافية التي تميز منطقة جهوية معينة، كمحيط خارجي تنشط فيه المنظمة  

ك المنظمات، بـما يميـز الجهــة التـي هـي     ـمية لتلـ، تأثر على الثقافة التنظيالإدارية

موجودة فيها، ويـبرز جليا في اختلاف الثقافات الجهوية الفرنسية، وتأثيرهـا علـى ثقافـة    

، وحتى )5(ا التسييري، من خلال نتائج الدراسات التي أجريت في فرنساالمنظمة، وعلى نمطه

                                                
1 - Thevent (M) : Audit de la culture d'entreprise , ed , d'organisation , Paris , 1986, P 32 . 
2 - Reitter (R)et outers : cultures d'entreprise , vuibert gestion , Paris , 1991 , P P 22-30 . 
3 -.Aubert (N) et Al , Op cit , P  550 . 
4 - thevent (Maurice): la culture en neuf questions in , R . F . G , N° 47-49 s/o , 1984 , P 11 . 
5 - Ibid ,p11.   
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هذه الصورة يمكن أخذها في الجزائر، والتي حتى أنها طبعت سـلوكات داخـل منظماتنـا    

  .كالولاء للجهة، أو العمل وانتهاج مختلف السلوكات داخل المنظمة ولاء للجهة

  ط الثقــافي الخـارجي لأي   إن هذين النوعين السـابقين اللـذين يشـكلان المحـي   

، كذلك أن للمنظمة هوية، واستقلالية نسبية التنظيميةالثقافة منظمة، ويترك بذلك أثـره على 

عن محيطها، تتفاوت حسب درجة قوة هذه المتغيرات الثقافية الخارجية من جهـة، وحسـب   

في حد ذاته، لكن هذه الثقافة التي تميز هوية البنـاء   التنظيميةالثقافة درجة تشكل وقوة هذا 

  .الاجتماعي للمنظمة، هي في استقلالية نسبية عن المحيط الثقافي الخارجي، تأثر وتتأثر به

كذلك هذا يبرز دور الثقافات الفرعية أو التحتية للنسق الثقافي، التـي تكـون غالبـا    

والنوعية التي تشـكل النشـاط الإنتـاجي    متفرعة من التنوع المهني المتمثل في الخاصية، 

  ، هذه الثقافات التحتيـة دورهـا فـي تحقيـق الـدمج، والشـعور بالانتسـاب        )1(للمؤسسة

للمهنة، أو الشخص المهني، أو قطاع النشاط للمنظمة، يصبح من العوامل المسـاعدة علـى   

  .تشريب الثقافة التنظيمية، التي من وظائفها تحقيق الانسجام الداخلي

بق يتضح أن ثقافة المنظمة فـي تفاعل دائم بين الثقافة الوطنية، والجهوية، والثقافـات  ما س

المنظمة، فالشـكل المـوالي يوضـح     هالفرعية، وحتى ثقافـة القطاع، أو النشاط الذي تؤدي

                      .العلاقة التفاعلية، بين الثقافة التنظيمية والثقافات الأخرى

  )07(الشكل رقم 

  العلاقة التفاعلية بين الثقافة التنظيمية و الثقافات الأخرى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فهي نتاج تفاعل الثقافات الفرعية بداخل  الثقافة التنظيمية طريقة تشكل يوضح الشكل

، فمكانة الثقافة التنظيمية بـين  المنظمة من جهة و الثقافة الوطنية والقطاعية من جهة أخرى

، والثقافات الداخلية التي تعيش داخل )الثقافة الوطنية، والثقافية الجهوية ( المستويين السابقين 

                                                
1 - thevent (Maurice) : la culture en neuf questions ,op cit , P 12 . 

 الثقافة القطاعية

 الثقافات التحتية

 الثقافة الوطنية

الثقافات التحتية 
 المهنية

 الثقافة التنظيمية

Source : 
Pierre Morin et Eric delvallée: le manger a l'écoute du sociologue , Paris , ed . organisation , 
Paris , 2000 , P 46 .  
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جمة مع بعضـها  ـالمنظمة، مصدرها الجماعات المختلفة، هذه الثقافات ليس بالضرورة منس

البعض، أو بالأحرى مع الصورة التي تنشرها ثقافة المنظمة، فهي علـى خـلاف الثقافـات    

تعني بالجماعية الاجتماعية التي تعيش داخل حدود المنظمة، فعلى المراجع للثقافـة  الفرعية 

عن العناصر التي والتنظيمية أن يبحث في الثقافة الخارجية، وفي الثقافات الفرعية الداخلية، 

  .تسمح له بتبيان الخطوط الغالبة للثقافة
  : السلوك التنظيمي نتاج ثقافي: المبحث الثالث

  :ماهية السلوك التنظيمي: الأولالمطلب 

  السلوك التنظيمي هـو منتـوج ثقـافي، يـتم بنـاءه وفقـا لقـيم ومعـايير         يعتبر

): Perera(ثقافية، يتفق عليها في إطار العلاقات التفاعلية بين أعضاء التنظيم، لهذا يـرى  

جتماعي مـن الضروري عند تحليل أثار الثقافة، في سلوكيات أعضاء التنظيم أو التشكيل الا

يجب أن يختار الباحث المكونات الثقافية للأبعاد تكون وثيقة الصلة بالسلوك الثقافي الظـاهر  

  .)1(هي الأكثر وضوحا لكل مقاربة ظاهرة للثقافة تتحت الدراسة، فالسلوكيا

، في استجابة )2(إن المنظمة هي فعل جماعي يستهدف من خلاله تحقيق مهمة مشتركة

ا هذه الدراسة تتناول الجانب الثقافي والتفاعلي للفعل التنظيمي، الـذي  ، لذ)3(للفعل الجماعي

تعمل القيادة الإدارية على تعزيزه وتطويره، فانطلاقا من مفهوم الثقافة الذي هـو الـذاكرة   

المشتركة لطرق العمل، وأساليب حل مشكلات التكيف والاندماج، التي تعبر عـن البرمجـة   

  :يمكن تعريف السلوك التنظيميأفراد،  الذهنية الجماعية

ــتاين  ــول فرانكس ـــوعة ) F.frankenstien(يق ــو مجم ـــوك التنظيمــي ه   أن السل

التصرفات، والتعبيـرات الخارجية والداخلية، التي يسعى الفرد عن طريقها لأن يحقق عملية 

  .)4(الأقلمة، والتوفيق بين مقومات وجودة، ومقتضيات الإطار الاجتماعي الذي يعيش فيه

يتضح من هذا التعريف أن السلوك هو نتيجة لمسبب، ولا يظهر من فراغ، كما أنـه  

هادف لتحقيق غاية، ومتنوع يظـهر بصور متعـددة، حتى يتمكن من التوافق مع المواقـف  

  .التي تواجه وسلوك مرن، يتعدل و يتبدل طبقا للمواقف التي تواجهه

  بها الفرد عند الانتقال من موقـف   فهو سلسلة من الاختيارات والممارسات التي يقوم 

  ، أو مجموعـة  )5(لآخر، سواء كانت هـذه الممارسـات حركيـة، أو عقليـة أو انفعاليـة     

                                                
1 - Thevent (M) : Audit de la culture d'entreprise , Op cit , P 104. 
2 -Mintzberg(h) : le management : Voyage au centre es organisations , ed , D'organisation , Paris , 1998 , P 14 . 
3 - M : Gozier . E .F fridberg : Op cit , P P 196 – 197 . 

 . 23، ص  1995، دار الفكر للنشر و التوزيع ، عمان  2، ط مفاهيم و أسس: السلوك التنظيمي : كامل محمد المغربي  - 4
 . 18، ص  2005، دار الجماعة الجديدة ، الإسكندرية ،  السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق: محمد إسماعيل بلال  - 5
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التصرفات، والتعبيرات الخارجية والداخلية، التي يسعى عن طريقها الفرد لأن يحقق عمليـة  

  .)1(الأقلمة، والتوفيق بين مقومات وجوده ومقتضيات انتماءه للإطار الاجتماعي

إن هذه التصرفات الهدف منها هو إحداث التكيف مع متطلبات الحيـاة الاجتماعيـة   

  داخل المنظمة، في سلسلة متواصلة مـن الأفعـال، وردود الأفعـال لمختلـف المواقـف      

التنظيمية، لذا هذا السلوك هو مصدر القيم، والإبداع، والاختراع لإحداث التكيف، والاندماج 

ي الذي يعيش فيه، تلك التصرفات كل ما يصدر عن الفرد، من عمـل  داخل الإطار الاجتماع

  . )2(حركي، أو تفكير أو سلوك لغوي، أو مشاعر، وانفعالات، وإدراك

إن مصطلح السلوك التنظيمي يطبق بشكل واسع على تفاعل العنصر البـشري، من 

فـي شـكل   خلال جميع أنواع المنظمات، أينما يـحل الأفراد المشاركين بعضهم الـبعض  

  رسمي، لتحقيق أهداف معينة، لـذلك هنـاك تفاعـل بـين الأفـراد، والتقنيـة والهيكـل        

التنظيمي، حيث هذه العناصر الثلاث تأثر وتتأثر بالنظام الاجتماعي الخارجي، هذا التفاعـل  

  .)3(بين العناصر الأربعة هو مجال السلوك التنظيمي

  :السلوك التنظيمي مكونات وأنواع: المطلب الثاني

  :السلوك التنظيمي مكونات-1

بعد الإشارة إلى أن السلوك التنظيمي هو حركات وتصرفات، لأحداث عملية التكيف 

ل المنظمة يقـدم   ـالسلوك داخ ـإنه للإحاطة بجوانب هذاظيمية، فـمع ما تقتضيه الحياة التن

  :)4(موزعة كالآتيالعناصر المشكلة للسلوك التنظيمي ): Hellriegel(هلريغل 

لكل عضو داخل المنظمة خصوصياته الشخصية ينفرد بها، وتميزه   :الآليات الفردية -1-1

عن غيره، وانطلاقا منها تتبلور نظرته للمحيط التنظيمي، والتفـاعلي داخـل المنظمة هـذه 

التصورات تكون باستمرار على ارتـباط وثيق بالجانب السلوكي للتنظيم، وتسـاهم بقسـط   

  .كبير في بلورة الفعل الاتصالي، والأثر التحفيزي، و قدرة و تدعيم والأداء، والجدارة

الفرد اجتماعي بطبعه، يتعذر عليه العيش بعيدا عـن   :الآليات الشخصية والجماعية-1-2

الجماعة، إلى درجة أن هويتنا الشخصية تتأكد عن نظرة ومعاملة الآخرين لنا، فعملية اندماج 

الفرد داخل الجماعة تفرض عليه فهم ديناميكية وتحرك أعضائها، واستنباط المعايير والقـيم  

، فبعض المنظمات تخطط برامج لتحقيق انـدماج  التي تسير عليها، بغية الحفاظ على الالتحام

  .الجدد، في حين أخرى تدرك المهمة لرفقاء العمل  المنصبين

                                                
  . 18، ص  ، مرجع سابقمحمد إسماعيل بلال - 1
 . 22، ص  1995، مركز التنمية الإدارية ، الإسكندرية ،  مدخل بناء المهارات: السلوك التنظيمي : أحمد ماهر  - 2

3- Danis (K) : Bihavior at wark organisational Behavoir, New York , Mc graw , hill book , Go, 1987, P4. 
4 - D.Hellriegel , L john W , Slocum et richard woodman : Management des organisations , ed , De Beock , 
Bruxellos , 1992 , P P 29 – 31 .  
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  الثقافـة التنظيميـة، تنظـيم    ( تفتـرض هـذه الميكانيزمـات     :الآليات التنظيميـة  -1-3

، مجموعة من الاتفاقات الفنية المتعلقة بطريقة سـير المنظمـة   )المنظمة، تحديد المناصب 

رط الفعالية أن يكون العامل باسـتمرار  ـج للعمل، السياسة وثقافة المنظمة، بحيث تشتكمنه

على إطلاع تام بالوظائف والهياكل التنظيمية للمنظمة، فالآليات التنظيمية تشـكل الأرضـية   

التي تنتظم عليها سلوكات كل عضو، وانطلاقا منها يتم تقييم والتنبـؤ به، تلـك الآلــيات   

  .شـكل السلوك التنظيمي، والاحتكام إليها في التنبؤ بهالثلاث التي ت

  مكن تصنيف السلوك بشكل عام إلى ثلاث أنواع، رغـم أنـه   ي:السلوك التنظيميأنواع  -2

  :)1(لا يمكن الفصل الواحد منها على الآخر، وهي كالآتي

 ــيمثل هذا السلوك أبس:السلوك الفردي  -2-1   ن حيـث ـط صور السلوك التنظيمي، م

المثير، والاستجابة لفرد واحد، أي تفاعلات الفرد إزاء المثيرات، التي يتعرض لهـا إلـى    

  .حياته اليومية، يعبر عن نسق الشخصية

  و هو سلوك الجماعة، التـي تتصـف بالقـدرة علـى تطـوير      :السلوك الجماعي  -2-2

قد يكون ثقافات قواعد، وعادات سلوكية بصورة تلقائية، تخالف ما هو مقبول وشائع، هذا ما  

  .فرعية تعصف بالمنظمة وتوازنها

يمثل هذا النوع من صور السلوك علاقة فرد بغيره من أفـراد   :السلوك الاجتماعي  -2-3

إليها، فارتباط شخص بشخص آخر يترتب عليه سلوك معـين، نتيجـة    الجماعة التي ينتمي

جماعة، يـتم بنـاء سـلوكات    تأثير كل منهما على الآخر، نتيجة علاقة تفاعلية بين أفراد ال

مشتركة، تحتكم إلى نسق تفاعلي متوازن، من شأنه إنتاج ثقافة موجهة، و مأطرة لسلوكاتهم 

  .كقبول مشترك

  :سوسيولوجية السلوك بوجهة: المطلب الثالث

   :مدخل سوسيولوجي-1

إن تـناول السلـوك التنظـيمي من الجانب السيكولوجي، ينظر للفرد انطـلاقا مـن  

دوافعه، وحاجاته الشعورية واللاشعورية، وبـمعزل عن الآخرين، وكأن الفرد لا يعيش مع 

ــية       ــق الشخص ــام بنس ــون الاهتم ــائها، يك ــع أعض ــل م ــة، ولا يتفاع   الجماع

سلوك في إطـار الشخصية، إلى دراسـة  فقـط، إن هذه الملاحظة نخرج بـها من دراسة ال

السلوك في إطار الجماعة، أي دراسة السلوك الاجتماعي أو الفعل الاجتماعي، يـعني هنـا  

أن أهداف الفـرد تصبح ثانوية، والأهداف الجماعية هي الرئيسية، على أن الحاجة للانتماء 

  .هي أحد المفهومات الأساسية له

                                                
 . 26 – 25مرجع سابق ، ص ص : كامل محمد المغربي - 1
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لأنه  نظمة، لا يسمح بالفهم الصحيح لتصرفاته، وسلوكهفالاهتمام بالفرد كفرد داخل الم

   التنظيميـة الثقافـة  يتحرك، فمن مجموعة من العلاقات، والشروط التي تفرضـها طبيعـة   

للمنظمة، ككيان اجتماعي، تنشأ السلوكات تبعا للتفاعل النـاتج عـن أهـداف، و أغـراض     

، كل فرد يشارك في مناقشـات  ، لأن الفرد يؤدي العمل كفريق في المنظمة)1(الأشخاص فيها

  .)2(تتم بداخلها، ويتم تحديد الأهداف الجماعة بطريقة واضحة

  يتبين أن سلوك الفرد لا يتم خارج علاقة تفاعلية، أي بدون علاقة تعـاون، وتكامـل  

حيث أن السلوك المراد في هذه الدراسة هـو السـلوك الـذي دافعيـة     أو صراع، ونزاع،  

الجماعة، ومع الجماعة، من أجل الجماعة، ليصبح السلوك تفاعل اجتماعي تحكمه العلاقـات  

  . الاجتماعية

السلوك هو فعل اجتمـاعي، بمجرد وجود عدد من الأفراد والأشـخاص المتفـاعلين   

طياته تصورات، ومعاني وأفكار حصل عليها فـي  فقط، بل لكونه يحمل في انطلاقــاته و

علاقته بهذه الجماعة، فتفاعله مع أعضاء تلك الجماعة يتم بها برمجة ذهنية جماعية، لبنـاء  

  .قاعدة ذهنية للتصرف تعبر عن نسق ثقافي مميز، ومنمط لسلوكات الجماعة

   :المفهوم السوسيولوجي للسلوك-2

لاجتماعي أصغر وحدة تحليـل فـي النظريـة    يعتبر السلوك الاجتماعي، أو الفعل ا

يمي داخـل  ـالسوسيولوجية ومن أهمها، فتحليله وتحديد محركاته، نستطيع فهم السلوك التنظ

المنظمة، وحتى طبيعة الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، لأن الإطار التنظيمي هـو السـبب   

تهم، وتطـوراتهم وأنمـاطهم   والنتيجة في وجود أفراد متفاعلين فيه، وهو نتيجة كذلك لتفاعلا

  الفعـل الاجتمـاعي أو السـلوك    ) Max-Weber(بهـذا يعـرف  مـاكس فيبـر     وكية، السل

الاجتماعي، على أنه يتضمن كل أنماط السلوك الإنساني، طالما أن الفاعـل، أو القـائم بـه    

  .)3(يضفي على فعله معنى ذاتيا

السلوكات العقلانية، التي يستطيع يحدد هذا التعريف أن السلوك الاجتماعي يتوسم في 

ها سلوكات تدخل في نطـاق التفاعـل   ـالقائمون بها أن يعطوا لها معنا، أو تفسيرا ذاتيا، بأن

الجماعي، تأخذ بعين الاعتبار الآخرين من أجل إنجاز الهدف، أي تحديـد طريقـة العمـل،    

رة جماعية تفاعليـة  وأسلوب حل المشكلات، وتفاعل الأهداف الفردية، ودمجها لتعبر عن قد

  .للبناء الاجتماعي

                                                
 . 90، ص  2004، دار المحمدية العامة، الجزائر ،  إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي: ناصر دادي عدون - 1
 . 96نفس المرجع ، ص  - 2
 . 141محمد الجوهري وآخرون، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،ص : ، تمشكلات أساسية في النظرية الاجتماعية: جون ركس- 3
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لا يختلف في تعريفه للسلوك الاجتماعي في دنيـا  ) T.Parsons(أما تاركوت بارسونز  

  .)1(الفاعل، والتي يدركها ويستخدمها في ذاته، إذ الفاعل يمكن أن يكون جماعة أو تنظيما

ح أن السلوك الاجتماعي، أو الفعل الاجتماعي انه شكل من أشـكال السـلوك   ـيتض

البـشري، الذي تحكمه المعاني، تنظم التفاعل مع الآخرين، والتواصل معهم، أي هو السلوك 

ــات      ــار اتجاه ــين الاعتب ــذ بع ــل، ويأخ ــذاتي للفاع ــى ال ــمن المعن ــذي يتض   ال

عايير الاجتماعية، والثقافية الناتجة عـن  الآخرين، وأفعالهم، فتحكمه وتوجهه الضوابط، والم

  .محك التفاعلات

فالسلوك هو ذلك الجزء من الفعل الذي يلاحظه الباحث حينما يستنتج دافعه، أما الفعل 

، إذن هو السلوك الـواعي هـو الـذي    )2(هو الدافع والسلوك معا، في علاقة الوسائل بالغاية

  .تحقيقها الفاعل، ذات طبيعة اجتماعية أساسايرتبط فيها الدافع، والأهداف التي يسعى إلى 

نلخص أن السلوك المقصود بالدراسة هو السلوك الناتج عن العلاقات التفاعلية بـين  

  أعضاء الجماعة، تتم بناءا على علاقـة اجتماعيـة تقــودها، ويؤطرهـا نسـق ثقـافي       

د، أو خارجة عـن  مشترك، وليـد هذه العلاقة التفاعلية المباشرة، وتكون سابقة لوجود الفر

إرادته، بحيث هذه الأنماط الثقافية تعطي الأفراد أنماط سلوكية، تجعلهـم يفهمـون بعضـهم    

  .البناء الاجتماعيالبعض لانتمائهم لنفس الوعاء الثقافي، مما يزيد استقرار وتوازن 

   :طريقة تعلم السلوك الاجتماعي -3

اعي الذي يخص منظمة دون يان اجتماعي مجال للفعل الاجتمـظمة ككـر المنـتعتب

سواها، تعكس نظرة الفئة القيادية للواقع وعوائقه، أي تصور القيادة الإدارية للكيفية التي لابد 

للكيـان   التنظيميـة الثقافة أن يتم بها الفعل الاجتماعي المنظم الهادف، هذه الرؤية تعبر عن 

  .الاجتماعي أو العقلنة المسيطرة

عية تنشأ، وتعزز وتطور عن العلاقات التفاعليـة بـين   تضم هذه العقلنة سلوكات وا

طريقة العمل، وحل المشكلات، تمر تلك الحلول في شكل  مالقيادة الإدارية، وتعلم مرؤوسيه

قيم ثقافية مؤطرة للسلوكات، ترسخ هذه الحلول وتفهم كنموذج مشترك، من خلال العلاقـات  

الاجتماعية التفاعلية بين القيادة الإدارية ومرؤوسيهم، لأن الفعـل الاجتمـاعي، أو السـلوك    

نحو الآخرين، يكون لــه معنـى لـدى     الاجتماعي هو شكل من أشكال السلوكات الموجهة

، مما يصبح الفعل أساس العلاقة )3(الفاعل، ويتضمن في نفس الوقت اتجاهات أفعال الآخرين

الاجتماعية، وأساس التفاعل الاجتماعي، لأن عمليات السلوك الاجتماعي ليست سـيكولوجية  

                                                
 . 131، ص  ، مرجع سابقجون ركس - 1
 . 142، ص  2000، دار المعارف ، القاهرة ،  2، ط  مشكلات أساسية في النظرية الاجتماعية: علي ليلة  - 2
 .625، ص 1983، دار المعارف، القاهرة،  2، دارسة لعلاقة الإنسان بالمجتمع، طالنظرية الاجتماعية المعاصرة: علي ليلة - 3
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دون المعنـى الـذي   ـباعية، ـعلى الإطلاق، ولكنها تفتقد أهميتها في فهم الظواهر الاجتم

  .للمنظم التنظيميةالثقافة ،أي ) 1(يضيفه عليها السياق النظامي البنائي للمنظمة

فالفعل الاجتماعي يكشف عن المنطق المتضمن، أو العقلانية في الفرد والسلوك، لأنه 

يبني ما يمكن أن ينتظم حوله التفسير، وانه يضع الصورة الجزئية للسـلوك، مـن خـلال    

، فكل فعل اجتماعي يتضمن عنصر القصد، و التفاعل مع )2(التي يعطيها المعنى المضمونات

  .الآخرين عن طريق المعاني

هذا فإن التفاعلات أو العـلاقات الاجتماعية الداخلية هي الأساس في تعلم الســلوك  

الواعـي لحل مشاكـل التكيف، والاندماج، وبناء هوية الجماعة، ودمج مختلـف الثقافـات   

ية في نسق ثقافي واحد، يحمل جملة من الأنمــاط السلوكيــة الواعــية، والتـي     الفرع

تراكمت، وتم قبولها جماعيا كتجربة، ونموذج لأسلوب التصرف، والسـلوك، كقاعـدة فـي    

  .أذهان أعضاء النسق
  :محددات السلوك الاجتماعي: المطلب الرابع

   :خصائص السلوك الاجتماعي  -1

 تعلمـه، وترسـيخه كقــدرة جماعيـة     الاجتماعي، وكيفيةبعد تبين ماهية السلوك 

 ، فإن مدىتوازن، و استقرار البناء الاجتماعي للمنظمةالبناء الاجتماعيلتـوازن واستقرار 

  ومعرفة خصائصه، يتحدد علـى مستــوى التفـاعلات، والعلاقـات الاجتماعيـة بـين       

لتفاعليـة، ممـا يتصـف    أعضائها، أي على أساس السلوكات المشكلة، في إطار العلاقـة ا 

يكون السلوك المتبادل بين الأفراد، وهم مـدركين للمعـاني التـي     -(:بالخصائص التالية 

أفعال، وسـلوكات الطـرف    أفعالهم، وسلوكاتهم من جهة، والمعاني التي تتضمنها تضمنتها

  القواعـد، والافــتراضات المطـورة مــن طـرف       الآخر، فهذه المعاني الثقافيـة، أو 

لاتفاق علـى الصـياغة   لاقات التفاعلية، يجب اـحتى تكون مرجع للسلوك في الع الجماعة،

يتميز بأنه سلوك تحكمه المعاني الثقافية المشتركة، الموجودة فـي محـيط    -المشتركة لها،

   شـيء ذاتـي، انـه سـلوك هـادف      الفاعل، تلك المعاني شـيء موضـوعي، وليسـت   

لذاتية، بل المصلحة الجماعيـة، الــتي   إن هذا السلوك لا تـؤطره المصلحة ا - وواعي،

   توجه السلوك الجمعي، لتحقيق هدف جماعي، فهو ناتج عـن دمـج تلـك الاسـتراتيجيات    

   تكـون هـذه المعـاني الموجهـة للسـلوك كقـدرة       -في إستراتيجية جماعيـة،  الفردية،

 واعية، ومشتركة لمواجهة مشـكلات التكيـف، والانـدماج    جماعية، ناتجـة عن اختيارات

إن هذا السلوك الاجتماعي هو الجماعة، يعرف بها ويعرف  -عداد أسلوب أمثل لمواجهتها،لإ

                                                
 . 360، ص 996محمود عبود، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، : ، تنظرية علم الاجتماع طبيعتها وتطورها: نيقولا تيماشيف- 1
 . 165، ص  985، دار النهضة العربية، بيروت، لتفكير و اتجاهات النظرية في علم الاجتماعتاريخ ا: محمد عاطف عيث  - 2
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ي، يحتكم إليها في عمليـة  فيها، لأن تلك العلاقات التفاعلية المعقدة، تحمل المحك لإنتاج معان

 ).التفاعل
   :فوائد السلوك الاجتماعي   -2

للمنظمة على أساس أن وحـدة التحليـل، هـي السـلوك      التنظيميةالثقافة إن تناول 

  الاجتماعي أو الفعل الاجتماعي، يعبر عن نـمط العلاقة التفاعلية بيـن الأفـراد المشـكلين   

هو الذي يحـور، ونـاتج عـن تلـك السـلوكات       التنظيميةالثقافة له، وعلى اعتبار أن هذا 

الوسائل الاجتماعية التي تمكنـه   -(:لية، يـمد الفاعل الاجتماعي بالعوامل التا)1(الاجتماعية

امل مع ـطرق التع -لنفسية، والاجتماعية والاقتصادية،من إشباع حاجاته السوسيولوجية، وا

ماعة، كأحسن الطرق ك الطرق التي اكتشفت بفعالية الجـمي، تلـط الاجتماعي التنظيـالوس

  يـف مـع الوسـط    ينتج القـيم والمعـايير، التـي تسـاعد علـى التك      -للتصرف والفعل،

يمـنح   -مة تشكيل اجتماعي يتجـاوز مكوناتـه،  الاجتماعي، والتفاعل معه، فهي تبقي المنظ

القدرة على التكيف والاندماج، والفعل، والتصرف مع المواقف المستجدة في المنظمة، مـن  

يمنح  -هي مصدر تـماهي الأفراد لمنظمتهم،خلال نموذج تراكمي لمختلف الخبرات، التي 

  الفرد قدرة الخلق، والإبداع، والاندماج، والتكيف، من خلال بنـاء فهـم مشـترك لطريقـة    

ات الفرديـة فـي   الفعل، ويحدد اتجـاهاته ونظرته للبناء الاجتماعي، بدمج تلك الإستراتيجي 

 ).هوية جماعية
ايش فيـه  ـيج متعاون، كفعل اجتماعي تتعـوائد يصبح البناء الاجتماعي نسـبهذه الف

الثقافات الفرعية بداخله، لتكون نسق ثقافي يربط مختلف أعضاء البناء الاجتماعي في سلوك 

  .ثقافي موحد، ناتج عن اختياراتهم الواعية في كيفية بناء منظمتهم، أو دستور منظمتهم

  تعرف الدافعية بأنها إيجاد توجيه، والمحافظـة علـى    :الدافعية و السلوك الاجتماعي  -3

  معينة، فنذهب إلى العمل ونستجيب للبيئـة التـي نعمـل     فرد منا له سلوكاتالسلوك، فكل 

فيها، نجتهد في عملنا، لأن الدوافع وراء هذه السلوكيات، تمثل القوة التي تحرك، وتسـتثير  

الفرد لكي يؤدي العمل، وتنعكس في كثافـة الجـهد الــذي يــبذله، وفــي درجــة     

  .، وولاءه، وانتماءه، وعمله مع الجماعة)2(مثابـرته، واستمـراره فـي الأداء

فهي من العوامل الأساسية التي تتضمن الشدة، والإصرار، والاتجاه نحو إتباع سلوك 

، كقوة تدفع الفرد لسلوك هادف، وإلى علاج التوتر الناشئ عن وجود نقـص فـي   )3(معين

على نسق الشخصية  ، فالدافعية من الجانب السيكولوجي تركز)4(إشباع حاجة إنسانية أو أكثر
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للفرد، بينما التفسيرات السوسيولوجية لا تفسر السلوك الاجتماعي في ضوء الأثـر المحـدد   

لدافعية شخص معين على سلوكه الظاهر، إنما تسعى على تفسير السلوك في ظل وجود نسق 

، في )أ(تحدد على أساسه طبيعة دافعية الشخص ) ب(إن سلوك شخص : التفاعل، كأن نقول

، والعلاقة الاجتماعية )1(ه أن سلوك فرد معين إنما يفسر دائما في ضوء دافعية فرد آخرمعنا

تختلف عن الدافعيـة الشخصـية، كـون     البناء الاجتماعيفي الحسبان، كما أن الدافعية في 

، أي أنها تعبر عن القدرة الجماعية للفعـل، ومواجهـة   البناء الاجتماعيالأولى تشمل جميع 

والاندماج، أما الدافعية الثانية فهي فردية، لها أثرها فقـط علـى سـلوك     مشكلات التكيف،

  .الشخص المعني بها والمنطلق منه

 البنـاء الاجتمـاعي  إن الدافعية المقصودة بالدراسة هي الدافعية الاجتماعية، المتعلقة ب

، الـذي  للمنظمـة  التنظيميةالثقافة ، في إطار نسق علاقة تفاعلية، يؤطرها الإداريةللمنظمة 

يحدد وينتج في نفس الوقت أنماط سلوكية جماعية، كأساس للعلاقات، والروابط الاجتماعيـة  

  .البناء الاجتماعيالتفاعلية داخل 

  :التنظيميةالثقافة انتظام السلوك في : المطلب الخامس

   :الثقافة التنظيمية والسلوك -1

، فهـي  )2(السـلوكات المشـتركة  تعتبر الثقافة التنظيمية نسيج ثقافي لبناء من أنماط 

ي البعد الإنساني الـذي يخلـق   ـة نشاطها، وهـها المنظمـالطريقة المميزة التي تمارس ب

التوحد في المعنى، ويوحي بالالتزام والإنتاجية، عنـد القيـام بتغيـرات إسـتراتيجية فـي      

نتاج للسلوك الجماعي لأعضائها، الذين ينظــمون الـروابط    ، بهذا المعنى هي)3(المنظمة

الاجتماعية فيما بينهم لتصبح تفاعلات، من خلال إنتاج مجموعة من الافتراضات، والقواعد 

والقيم وتطويرها بطريقة مشتركة، لتصبح مرجع للسلوك النموذجي داخل المنظمة، يشـترط  

تركة، كبرمجة فكرية جماعيـة للحلـول   أن تعبر عن تجربة جماعية، أو في شكل ذاكرة مش

بالنسبة لمشاكل الاندماج الداخلي، ثم يصبح هذا الإرث المشترك الفاعل، في صياغة السلوك 

 .)4(الفردي فيما بعد
لأنها مجموعة من السلوكات التنظيمية الممارسة داخل المنظمة، فالأفراد داخل النسق    

ت اجتماعية، في شكل تفاعلات تعبر عن قدرة ينتظمون بطريقة غير مباشرة لروابط، وعلاقا

جماعية للمنظمة، التي بنائها الاجتماعي ككيان هو من تقرير أفعال أعضائها، وفقـا لقواعـد   

                                                
 . 142، مرجع سابق، ص شكلات أساسية في النظرية الاجتماعيةم: جون ركس  - 1
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 راد يقومون بعملية الاختيار بين أهداف مختلفة، ووسائل تحقيق تلـك ـمقبولة اجتماعيا، فالأف

  .الأهداف، بعلاقة تفاعلية تأخذ بالحسبان الآخرين

فالثقافة التنظيمية تطور واقعا لتوقعات سلوكية محددة، تعزز في علاقات، وتفـاعلات  

اجتماعية محددة عبر تاريخ المنظمة، بحيث أن السلوك المرتبط بكل دور يبقى ثابت، بغض 

  .)1(النظر عمن يحتل تلك المكانة

   :السلوك إعادة إنتاج ثقافي -2

قافي، فليس مرجعيتـه فـي هـذه الدراسـة     يعتبر السلوك التنظيمي هو إعادة إنتاج ث

الاستعدادات النفسية، بل الأطر الثقافية للبناء الاجتماعي القائم، هذه الأطر تشكل مرجعيـات  

 ـ   ــيستمد منها هؤلاء الأفراد الحلـول، وال اهج التـي تسـمح لهـم بـدمج     ـطرق، والمن

افظة علـى العلاقـة   اتهم المتعددة، وحتى المتقاربة، من أجل المحـجياتهم، وتوجهـاستراتي

مل الجماعي المشترك، يعني هذا انصياع الفرد بالثقافة التنظيمية أي يطبع ـالجماعية، أو الع

  اجتماعيا بما فيه الكفاية، وذلك ما يسمح بالتمييز بـين الأفـراد المنتمـين إلـى منظمـات      

   مختلفة، فالعوامـل الثقافيـة ذات فاعليـة تسـيطر علـى طبيعـة السـلوك، والعلاقـات        

، هذا الوعاء الثقافي الذي يتشرب منه أفراد مجموعة بصورة واعية، أو غيـر  )2(الاجتماعية

ؤدي في نهاية المطاف إلى تشكل كيان، وهوية تتجـاوز الكيانـات، والهويـات    ـواعية، ي

  .الفردية المشكلة له دون إلغاءها كليا

إن الثقافة التنظيمية بهذا موجه لسلوك الأفراد المنتمين إليها، على الأقل بالقدر الـذي  

  يحقق به استمرار هـذه المجموعـة، بتحديـد السـلوك الملائـم، وغيـر ملائـم لـدعم         

، ككيان اجتماعي مستقل عن وعي، ووجـود  )3(للمنظمة البناء الاجتماعياستقرار، وتوازن 

كإطـار مرجعي للسلوكات الأفراد، معناه لم يعد الكيـان   التنظيميةة الثقافأفراده، لأن إهمال 

  الاجتماعي كذلك، ويعوق حركة تطور المنظمة، ويـؤثر علـى كفاءتهـا، وعلـى تحقيـق      

أهدافها، فالمنظمات العملاقة لم تولد في لحظة، وإنما هي نتيجة خبرات، وأزمات، ونجـاح  

لى ما هي عليه الآن فـي ثقافتهـا التنظيميـة    وفشل، منذ فترة زمنية بعيدة، حتى استقرت ع

  .)4(الكفاحية

 ـ        ضمن اسـتمرارية  ـلأن الثقافة التنظيميـة تـدعم الانسـجام والانـدماج بمـا ي

ا لتحقيق هدف مشترك، بما تضعه من ،الجماعة، وقدرتها وكفاءتها على حـل مشاكلها بنفسه

                                                
للثقافة . و. ، م244محمد حسين غلوم ومحمد عصفور، مجلة المعرفة، عدد / ، تالنظرية الاجتماعية من بارسونز إلى هاربرماس: إيان كريب - 1
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ة تختلف مـن منظمـة إلـى    طرق، وأساليب لمواجهة العوائق التي تواجهها، إن هذه الكفاء

أخرى، في قدرتها على إنتاج ثقافة تحقق لها ذلك، لأنها تعبر عن الفعل الاجتماعي المـنظم  

  .والهادف

  نلخص فنقول إن الثقافة التنظيمية تكمن في قدرة المنظمـة علـى إنتـاج مجموعـة     

لـة مـن   ساوية، تكون مقبوـبما تحمله من علاقات تبعية وقيادة، وعلاقات غير مت ،بشرية

طرف جميع أعضاءها، بحيث يستطيع تحقيق الهدف المشترك من جهـة، وإعـادة إنتـاج    

 ـ ح للفريـق، أو المجموعـة بـأن    ـالمجموعة من جهة أخرى، فالجماعة بهذا المعنى تسم

كون بصفتها كذلك، وذلك بواسطة إنتاج أدوات، وطرق الدمج، والانتماء لهذه ـشكل، وتتـتت

الحلول التي تمكنهم من تعبئة قدراتهم، ومعارفهم، وتوحيد معـالمهم  المجموعة أولا، وإنتاج 

 .)1(المتضاربة منها، من أجل استمرار هذه المجموعة، وبقائها من جهة ثانية
   :للمنظمة  التنظيميةالثقافة ماهية -3

 ــارته القيـيشمل التصور الذي اخت ق اجتمـاعي، مـن   ـادة الإدارية للمنظمة كنس

مرؤوسيها، كتشكيل اجتماعي يعبر عن القـدرة   وأفكار ومعايير في تفاعلها معتمثلات وقيم، 

مة لحـل مشـاكل الانـدماج    ـعلى الخلق والإبداع، وعن طريقة تعبر على فهم قيادة المنظ

 ـ نسق الاجتمـاعي  ـالداخلي لتكوين اجتماعي كفعل اجتماعي، هذا التكوين التفاعلي يمنح لل

راد المتواجدين في كيانـات، وأشـكال  ـتشكل بنائي للأفعلى أنه مجموعة من الأفراد، أو 

الفردي، ويمنح للفرد على أنه كائن اجتماعي لـه القـدرة    نوعية، وخـاصة، تفوق وجودهم

للمنظمة على أنه مجمل الاستجابات، وردود الأفعال  التنظيميةالثقافة على الفعل بذاته، ويمنح 

ة الإدارية بصفة تفاعلية مشتركة، تميز كـل  عززة، والتي تم تطويرها من طرف القيادـالم

هو وليد الاختيارات الواعية، نابعة من تصور جمـاعي   التنظيميةالثقافة منظمة عن غيرها، ف

معالجة، ومجابهة المشكلات والعوائق المطروحة أمام الفاعلين المعنيين بهـذا   مشترك لكيفية

  . رية للمنظمة، بتعزيز ودفع من طرف القيادة الإداالسلوك التنظيمي

حيث أن هذا النسق تحكمه العلاقة الاجتماعية الأولية، الناتجة عن الفرد بصفته كـائن  

اجتماعي طبيعي، وعضو في بنية اجتماعية، تعبر على الفعل الاجتماعي الهادف، عن طريق 

تشكل اجتماعي وليد اختيارات واعية، لدمج مختلف الاسـتراتيجيات الفرديـة، أو الثقافـات    

  .عية للتعايش على إنتاج هويةالفر

هو نموذج تراكمـي لأنمـاط السـلوكات الواعيـة للكيـان       التنظيميةالثقافة إن هذا 

 ـ       ـ ـالاجتماعي، وليـدة قدرتـه علـى التكيـف والانـدماج والخ   ا ـلق والإبـداع، أو م

                                                
1- M.Gozier , et , E , friedberg : L’acteur et le systeme , Op cit , P P 184 – 186 . 
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ل على نفسـها  ـدرة مجموعة ما على التأثير، والفعـ، التي تعني ق)1()بالتاريخانية ( يسمى 

بنفسها، أو قدرة منظمة على تحقيق تصورها، لتتجاوز البناء الاجتماعي الأولي، إلى تشكيل 

بنائي آخر له عوائقه الخاصة التي يريد أن يجابهها، وضوابط الداخلية لروابطها، وعلاقاتهـا  

  .الاجتماعية

افي الذي يحوي تلك الذهنيات في مرجع، وإطار مشترك ـها الثقـهذا يحصل في نسق

ل، والتصرف، أو تمثلات وتصورات ثقافية، يعمل على إنجازها في عقلنة يريدها، هـذه  للفع

العقلنة تعني البحث عن الكيفية التي يفهم بها هؤلاء المشاكل والعوائق التي تجابههم، والحلول 

الفعل  –التي يتصورنها والوسائل التي يستعملونها، أي تعزيز وتطوير أنماط السلوك الواعي 

 . ف القيادة الإدارية داخل المنظمةمن طر –عي الاجتما

  :التغيير الثقافي اتجاه التطوير التنظيمي: المبحث الرابع

  :إدارة الثقافة التنظيمية: المطلب الأول

بعد التطرق إلى الثقافة التنظيمية، ومنحاها كنسق فرعي داخل المنظمة، وإلى السلوك 

  البنـاء الاجتمـاعي  دة، ودورها فـي تـوازن   الاجتماعي كمنحى ظاهري لتلك الثقافة السائ

استقراره، وتلك السلوكات التي تنتج على محك التفاعل الاجتمـاعي، لتعبيـر عـن كيـان      

  .اجتماعي مستقل بذاته و منتجة لثقافته

فإن هذا يوجب على المنظمة مشكلة اجتماعية أخرى هي أن تساير الثقافة التنظيميـة  

ضاءها في إطار علاقاتهم ـريادتها وتميزها، أي يغير أعديدة للمنظمة لصنع ـالأوضاع الج

ي تواجـه المنظمـة، وتــهدد    ـيدة التـرف، والفعل لمواجهة المشاكل الجدـأنماط التص

 ــانهم الاجتماعي، ليصبح التغـير ظاهرة حياتية لإبداع، والتجديد والابتـكي نافي ـكار، الم

  الذي يحمل خبراتها كتجربة ريادية تصنع نجاحات  التنظيميةالثقافة للجمود والركود، لتطوير 

  .المنظمة، هذا ما يؤكد أن المنظمة كيان اجتماعي للفعل في قدرة جماعية للعمل

   :ماهية إدارة الثقافة-1

تعنـي القدرة على تغييرها للتناسب مع المعطيات، والمسـتجدات التـي يقتضيهــا    

لتكنولوجية، فإدارة الثقافـة هـي تطـوير    تغييـر الظـروف الاقتصادية، والاجتماعية و ا

وتدعيم، وتعزيز الثقافة التنظيمية كي تصبح ثقافة ملائمة وفاعلة، تساعد المنظمة على تحقيق 

أهدافها، فتدعيم الثقافة يتطلب تحليل، أو تشخيصا يتم تطبيقـه باسـتخدام وسـائل التـدعيم     

ر وتطوير الثقافة التنظيمية هي السمة ، لأن عملية تغيي)2(اللازمة، أو باستخدام وسائل التغيير

                                                
1 - Touriaine(Alain) : pour les sociologie , ed , du seuil , Paris , 1977 , P 57 . 
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، في كيفية عمل الأشياء داخل المنظمة، عـن طريـق الوسـائل    )1(المميزة لتطوير المنظمة

  .المتعددة مثل الاتصالات، اتخاذ القرار أو حل النزاعات، تحديد المكافآت، المناخ التنظيمي

 ـ  ـ داـحيث أن عملية تطوير المنظمة عبارة عن جهد طويل المدى، ي بل ـر مـن ق

الإدارة العليا، للتطوير المستمر لإدارة الثقافة التنظيمية، برؤية مستقبلية، في عمليـات حـل   

ي سوف تتخذها المنظمة المشاكل من خلال العمليات الجماعية، لتوضيح ما هي المسارات الت

للمنظمة  التنظيميةالثقافة لكن إذا كانت إدارة الثقافة التنظيمية هي تغيير، وتطوير في التنفيذ، 

لتحقيق فاعلية المنظمة، بما يكسبها خاصية التنظيمات المستقرة، والقويـة، بفــضل ذلـك    

تصبح قادرة على توفير مـزايا عمل مادية، ومعنوية للعاملين، تجعلهم أكثر ولاء وانتمـاء  

ظمـة فـي   ، هذا ما ويوحي بتناغم وتوافق الثقافة مع البيئة الداخلية، والخارجيـة للمن )2(لها

  .نجاحها، وحلها لمشاكل  الاندماج الداخلي، والتكيف الخارجي

تعود أهمية إدارتها لفاعليتها الشديدة في قيم الأفراد، ومعتقداتهم الثابتة، تتمثـل هـذه   

الأهمية في القيم والمعتقدات الراسخة، التي أثبتت فاعليتها في الماضي، باعتناق الأفراد لهـا  

ة من خلق بيئة تساعد على تطوير الأداء، وتوفير إدارة التغيير، ومن وتقبلهما، تمكن المنظم

  .التغلب على المعوقات التي تعوق تحقيق استراتيجياتها، والتي تسبب مقاومة التغيير الثقافي

فعملية التوافق الثقافي تعتبر في غاية الأهمية، لأنه إذا لم تتوافـق الابتكـارات مـع    

ة الجدوى، إلا إذا تغيرت وتطورت الثقافة لتتوافق معــها، مـن   الثقـافة القائمة فإنها عديم

خلال إدارتها لتحقيق تجربة في شكل ذاكرة جمـاعية للتصرف، فإن السؤال الذي يطـرح  

نفسه ما هي العوامل الموقفية التي تساعد على تغييرها و تطويرها لتحقيق ذلك ؟ هـذا مـا   

  .رسيتم الطريق له من خلال العناصر الآتية الذك

   :دواعي إدارة الثقافة التنظيمية -2

عندما يفكر في إجراء تغيير وتطوير للنسق الثقافي للمنظمـة، يتعـين التفكيـر فـي     

 وجـود أزمـات   -(:وهـي  مجموعة من العوامل، التي تدفع إلى ذلك وتقلل من صعوباته،

 ـ   تبر طريقـة مســاعدة علــى تســويق التغييــر  ـدرة علــى بيــان حــدوثها، يعـــوالق

المطلوب، لاعتبارها أحد الطرق للخروج من الأزمة أو تجنب وقوعها، لأن تلك الأزمات من 

، هذا ما قد يدفع المسـتهدفون  )3(شأنها تمارس ضغط، أو تـهدد استقرار، وتوازن المنظمة

تغيير القيادة  - ،ةالتنظيميالثقافة بالتغيير المطلوب إلى التجاوب لتحقيقه، المؤدي إلى تطوير 

رية، لأنها فرصة مناسبة لتغيير القيم السائدة، وفرض قيم جديدة، ولكن يستلزم بـدوره  الإدا

                                                
1 - Warnes Burke  نقلا عن ،www.islamloday.net 15/04/2006: تطوير المنظمات، بتاريخ : ، وسعد العيادة .  
 . 290 – 289مرجع سابق ، ص ص : محمد قاسم القريوتي - 2
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العاملين بقـدرتها علـى قيـادة     دلة عند القيادة الجديدة، تعزز الاعتقاد عنـوجود رؤية بدي

تكون عمليـة   -،التغيير، لجعل أعضاء التنظيم أكثر تجاوب معه لإحداث التطوير التنظيمي

التنظيمية، وتطوير أنماط أخرى مرغوب فـيها، أسهل في المراحل الأولى  تغيير السلوكات

من عمر المنظمة، حيث لا يكون وقت طويل على ترسخها، وكذلك في مرحلة الضعف التي 

التغيير، من قبل جميـع أعضـاء    تلي النضوج، حيث تتوطد رؤية مشتركة بخصوص اتجاه

يكـون   -تمر بمرحلة حرجة فـي سـمعتها،  منظمة ، يضاف إلى هذا إذا كانت ال)1(المنظمة

  التغيير والتطوير التنظيمي في المنظمات الصغيرة الحجم، أسـهل منــه فـي المنظمـات     

كما  -التي تستدعي التغيير وطرق تحقيقه،الكبيرة، لسهـولة الاتصـال، وتوضيح الأسباب 

تلعب درجة تماسك الثقافة السائدة، وقوتها دورا كبيرا في القدرة على تغييرها، فكلما كانـت  

الثقافة قوية، وكان هناك إجماعا حولها، كلما تطلب تغييرها وقت أطول، والعمليـة أصـعب   

  والعكس صحيح، كما أنه تتعد الثقافـات الفرعيـة يتعـدد الأقسـام والوحـدات الإداريـة      

أمر تغييرها أكثر صعوبة أيضا، مما لو كانت ثقافة واحـدة، علـى مسـتوى     فيها، يجعل 

  )2().التنظيم

مية هي عمليـة  ـثقافة التنظيـملية تطوير، وإدارة الـوامل توحي أن عـإن هذه الع

مستمرة، ومتتابعة إبتداءا من تشكل المنظمة في دورة حياتـها، إلى الصعوبات والأزمـات  

القيادة الإدارية الموجودة، وحـجم المنظمـة، ودرجـة تماسـك    التي تواجهها، إلى نـمط 

افة التنظيمية، ووجود ثقافات فرعية بداخلها، كل هذه يجب مراعاتها داخل أي عمليـة  ـالثق

  .تطوير ثقافي للنسق

   :عملية التغيير محدد ثقافيا-3

م يأخـذ  إن تحقيق أهداف التغيير التنظيمي محددة ثقافيا، لأن تلك يصعب تحقيقها إن ل

بعين الاعتبار في العمليات والإجراءات، والأنظمة، بالثقافـة التنظيميـة، ذلـك أن تحديـد     

 ـ ـالمكونات الأساسية للثقافة التنظ م ـيمية، يساعد على تحديد العناصر التي عن طريقهـا يت

 ـالثقافـة  ، فالحافز الأول لتطـوير  )3(تنفيذ، واستمرارية التغيير   للمنظمـة أثنـاء    ةالتنظيمي

  .)4(لتغيير، تنفيذ واستمرارية التغيير

فالقضايا المتعلقة بالتغيير تتم مناقشتها بتحديد ثقافي، مثل إمكانية اعتقاد أفراد المنظمة 

بالتغيير، إذا كان ممكنا ما هي فترة تنفيذه، ودرجة مقاومة التغيير في كل ثقافة، أثر الثقافـة  

ه المشكلات بالاسـتعانة بالثقافـة المتوجهـة    على أسلوب تنفيذ التغيير، يمكن الإجابة عن هذ

                                                
 . 199غراهام داولينغ ، ص  - 1
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، أي معرفة الثقافة السائدة، وخصائصها ودرجة قبولــها، ومقوماتهـا، وقبولهـا    )1(بالوقت

للتغيير المستهدف للتطوير التنظيمي، هذا ما يعد من أحد الأسباب الرئيسـية التـي أغفلتهـا    

  .الجزائر في الإداريةالمنظمات 

افة التنظيمية عن طريق مكـوناتها، وخصائصها، لتــأطير  إن تحقيق التميز في الثق

  السلوك التنظيمي داخل المنظمـة، يمكـن للقيـادة الإداريـة فـي المنظمـة مـن تحديـد         

الخصائص، والمكونات الثقافية المطلوب استخدامها، أو التـأثير عليهـا لإحـداث التغييـر     

  .المطلوب

 ـجب على القيادة الإداريـيير ثقافي يـلأن أي تغ رؤوسيها ـة، أن تعمل على جعل م

 ـ    ـيفهمون، ويدركون أهميته، من خ تقداتها ـلال الإعـلان عـن رسـالة المنظمـة، ومع

، بالتركيز على إحدى جوانب الثقافة التنظيمية، كبناء ثقافة المناخ التنظيمـي  )2(وإستراتيجيتها

المنظمة، فـي ثقافـة   وبناء ثقافة للتحفيز، جيدة، تدفع وتعزز إتباع السلوكات الواعية بهدف 

  .اتصالية تعد مفتاح لفهم، ومناقشة الأهداف بطريقة جماعية

بهذا فإن عملية التغيير الثقافي المنظمة تحتاج إلى استخدام فريـق عمـل، لإنجـاز    

الأهداف التنظيمية، وتحقيق إنجاز الأداء، والعمل المطلوب بكفاءة، يتجسد في صفات لبنـاء  

، وفاعلية عن قدرة جماعية للفعل الاجتمـاعي، فـي إحـداث    تنظيمي اجتماعي يعبر بكفاءة

التغيير الثقافي المرغوب بنسق تفاعلي، كمحك لإنتاج ضوابط، وقواعد تنظيمـي الـروابط   

  .والعلاقات الاجتماعية

  : خلق ثقافة المنظمة والمحافظة عليها: المطلب الثاني

  : لاث طرق هيترى ماجدة العطية أن الثقافة التنظيمية يتم خلقها بث    

على المؤسسون توظيف واستخدام العاملين الذين يماثلونهم في طريقة التفكير وعليهم  -1

  .الاحتفاظ بهم في المنظمة 

  . على المؤسسون تنشئة العاملين على التفكير والشعور بنفس طريقهم  -2

العاملون  تغيير السلوكات والأفعال التي تصدر عن المؤسسين ،النموذج الذي يتحلى به -3

وبذلك يدخلون قيمهم ومعتقداتهم وافتراضاتهم ضمن السلوك العام للمنظمة وعندما تنجح 

المنظمة تصبح رؤية المؤسسون المحدد الأساسي للنجاح وبذلك نشكل شخصية وهوية 

بعد خلق الثقافة التنظيمية يجب حمايتها والمحافظة عليها وذلك عن طريق ما . المؤسسة

  : يلي

                                                
  . 371 – 370لعطية ، مرجع سابق ، ص ص ماجدة ا - 1
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تعد عملية اختيار العاملين من المحددات الأساسية في المحافظة على ثقافة  : رالاختيا -أ

المنظمة شريطة أن تأخذ طريق الاختيار في حسبان المرشحين الذين يحملون صفات 

وخصائص تتوافق مع الثقافة التي تريد الحفاظ عليها ، وبالمقابل يتم الأفراد الذين من الممكن 

  .ود قيم المنظمةأن يهاجموا أو يهددوا وج

تؤثر ممارسات وتصرفات الإدارة العليا بشكل كبير على   : ممارسات الإدارة العليا -ب

الثقافة التنظيمية خاصة المنفذين الأساسيين الذين يوجدون قيم ومعايير تنتشر من أعلى إلى 

أسفل المنظمة ، مثل حجم المخاطرة المرغوب فيها ، حجم الحرية الممنوحة للعاملين، اللباس 

من الحصول على مكآفآت أو الترقية لذا يجب  المناسب ، التوعية ،السلوكات التي تمكن

دراسة سلوكات الإداريين بدقة وحذر بغية الوصول إلى ممارسات تتوافق والرؤية 

  .العامة للمؤسسة  جيةتالإسترا

لا يمكن تعلم الثقافة بشكل كامل بالرغم مما يمكن أن تفعله المنظمة  : التنشئة الاجتماعية -ج

والتعيين وقد يكون ذلك سبب أن العاملين الجدد غير معتادين على أثناء عملية الاختيار 

الثقافة التنظيمية وقد يخربون المعتقدات والعادات السائدة في المنظمة، وبذلك فان المنظمة 

تعمل على مساعدة العمال الجدد على التكيف مع ثقافتها ويطلق على عملية التكيف بالتنشئة 

م فيلخص عملية بناء ثقافة المنظمة والمحافظة عليها في الشكل أما حسين حري ،)1(الاجتماعية

  : الموالي

  

  )08(الشكل قم 

  عملية بناء ثقافة المنظمة و الحفاظ عليها
H                                                         بناء الإحساس بالتاریخ  

O                                                               ا یجاد الشعور بالتوحید                                      ثقافة منظمة  

M                                                       تطویر الإحساس بالانتماء والعضویة                       متماسكة  

E                                                         تفضیل التبادل بین الأعضاء  

  

  403ص  ،مرجع سابق ،حسین حریم : المصدر

  

  .بمعنى إنسان (Home )وتشكل الأحرف الأولى لكل عنصر باللغة الانجليزية كلمة     

  

  

                                                
  334ص2003، الأردن الشروق للنشر والتوزيع  سلوك المنظمة ،سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية ،  - 1
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  :التغيير الثقافي: المطلب الثالث

   :مفهوم التغيير الثقافي-1

التغيير الثقافي هو عملية داخلية، تهدف من خلالها المنظمة التكيـف مـع عمليـات    

التغيير الداخلية، من أجل الاندماج، والخارجية من أجل التكيف، فنقطة البداية في التغيير هو 

تحديد جوانب السلوك، ودفعها وتعزيزها داخل أرجاء المنظمة، بناءا على تشـخيص دقيـق   

، فهو تغيير موجه ومقصود، وهادف واوع، يسعى لتحقيـق  )1(طار الثقافيللوضع الحالي للإ

  .)2(التكيف البيئي بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات

الثقافـة  ساعد تغييـر وتحديـد   ـليل سلوكات الأعضاء والطرق البشرية، يـإن تح

  ع التحـولات المسـتمرة، يركـز علـى    لاءم مـلال نسق ثقافي يتـالسائد، وإح التنظيمية

التمييز، والانجاز والنتائج، والتجانس والجماعية، والتفتح على الخارج والداخل، والتركيـز   

على الأهداف القصيرة والطويلة، والمشاركة والابتكار، والاهتمام بالعاملين كآدميين، وتنمية 

ذه السمات الأساسـية التـي   معارفهم ومهاراتهم، وترسيخ صفات شخصية مدعمة للتغيير، ه

تتشكل منها الثقافة، تعبر عن التغيير الثقافي المرغوب، الذي يضفي روح التجديد والمبادرة 

  على الثقافة التنظيمية، يكسبها نضجا بأمس الحاجــة إليــه لكـي تكـون قـادرة علـى       

  .)3(البقاء، والنمو والتميز

  اثـه، إلا بتمهيـد أذهـان    فإحداث التغيير الثقـافي فـي السـلوكات لا يمكـن إحد    

العاملين، وتـهيئتهم نفسيا قصد إقناعهم، برفض السلوك الحالي، واعتبـاره سـلوك غيـر    

  ، وأنـه فـي التغييـر تتعـاظم مصـالحهم      البناء الاجتماعيمرغوب، أو يؤثر على توازن 

  .)4(الذاتية، وسيكونون في وضع أفضل بنتيجة أفضل هذا التغيير

  إن التغيير الثقافي هو إحداث تعـديل للسـلوكيات، وتعـديل الذهنــيات لأعضـاء      

مة لآليات التنـافس، مـع   ـية، في بيـئة شفافة مدعـتويات التنظيمـالتنظيم، في كافة المس

خلق ذهنـيات جديـدة لإدارة المنظمة، تـؤمن بضرورة التـغيير، وبالمبادئ التي يريدون 

يات وعقليات بشرية تملك التخيـل، والتفكيـر الإستــراتيجي    ترسيخها داخل المنظمة، ذهن

والابتـكار، والمبادرة والمخاطرة، متحررة الفكر، الحاجة العالية للإنجاز، إذ لابد أن تنعكس 

، ويكون نتيجة ذلك تطوير ثقافي لنسـق  البناء الاجتماعيهذه الصفات على توازن واستقرار 

  .الثقافة التنظيمية

                                                
الجزائري في الألفية الثالثة ، كلية العلوم الاقتصادية ، ، الملتقى الدولي الأولي الأول حول الاقتصاد التحولات و ثقافة المؤسسة : علي عبد االله  - 1

 . 286، البليدة ، ص  21/05/2002-20جامعة البليدة ، 
 .343محمود سليمان العميان، مرجع سابق، ص  - 2
  . 262، ص  2006، دار الفكر الجامعي ، الإسكندرية ، التطوير التنظيمي : محمد الصيرفي  - 3
،  1996، الجزء الأول ، التغيير الثقافي ، سلسلة إصدارات البنك المركزي للخبرات المهنية لـلإدارة ،  ارة الجودة الشاملة إد: فليب أنتكتون  - 4

 . 99ص 
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   :ر الثقافي مراحل التغيي -2

بعد الإشارة إلى مفهوم التغيير الثقافي، فإن تنفيذه يتطلب مجموعـة مـن الخطـوات    

  :)1(للمنظمة أهمها التنظيميةالثقافة العملية لإحداث التغيير على مستوى 

  قيق قــدرة جماعيــة للكيــان الاجتمــاعي، فــإن ذلــك يوجــب تعبيــر فــي  ـلتحــ -

 ــراضات العاملين اتجـم، وافتـالسلوكات، والاتجاهات والقي ت، النظـام،  ـاه العمل، الوق

ذا الإقلاع عـن الخلـط بـين العلاقـات     ـالآخرين، وكو أنفسهم ،القادةو السلطة، المؤسسة

الإنسانية والشخصية، وأهداف ومصالح المنظمة، مع التأكيد على أهمية التقويم المستمر فـي  

 .سبيل البقاء، والنمو في بيئة شديدة التغيير
فهم الإدارة للقيم الثقافية، والسلوكات السائدة، ودراستها بهدف التعـرف علـى    ضرورة -

 .الجوانب الإيجابية، والسلبية من أجل التعزيز الإيجابي، ومعالجة السلبي والتخلص منه
ضرورة الاهتمام بإسهامات القيادة الإدارية بأنماط السلوك الإيجابي المرغوب، باعتبارهم  -

المنظمة في تعزيز السلوكيات الإيجابية، وأن يهتموا بالعاملين باعتبـارهم  القدوة والمثل في 

 .موردا رئيسيامن خلال احترامهم وتقديرهم و تحفيزهم
العمل على التخلص من الاعتقادات والممارسات الخاطئة، وتطويرها السـلوكيات وفقـا    -

 .للمتطلبات المرغوب تحقيقها
خبراء من خلال إقامة ندوات، وملتقيات بقصد التعـرف  الاستفادة نم خبرات الباحثين، وال -

 .على تجارب، وخبرات المنظمات الرائدة
إرساء نظام اتصال فعال من شأنه أن يسهل عملية انتقال، وحركة الأفكار، والممارسـات   -

 .من وإلى الإدارة، بشكل ينمي ويطور الثقافة التنظيمية
بية حاجاتهم، ويعزز الرغبـة فـي الإنجـاز    وضع نظام استحقاق، يـمكن العاملين من تل -

 .والتميز
إرساء نظم اختيار، تعيين، تدريب، ترقية، تقييم أداء، منظومة الحوافز، والتي تعتبر مـن   -

  أهم المقومات لتحقيق الانضـباط والالتـزام، والمسـؤولية، وتنميـة الشـعور بالانتمـاء       

اع والابتكار، وإبداء الـرأي والرقابـة   والولاء، وروح الفريق، إضافة إلى تشجيع ثقافة الإبد

 .الذاتية
 .الأقلمة والمواءمة الاجتماعية مع مختلف الأوضاع الجديدة للمنظمة -
نقل الأعضاء الذين يقاومون التغيير، الذين تتسم اتجاهاتهم بالسلبية، أو إحلالهم بـالأفراد   -

 . الراغبين، والمستعدين للتغيير

                                                
 . 12مرجع سابق ، ص : على عبد االله  - 1
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 .غير الأكفاء على الأكفاء منهموضع آليات تحول دون سيطرة  -
  .اتخاذ الإجراءات التي من شأنها أن تكفل تبني السلوك التنظيمي الجديد -

   :أسباب مقاومة التغيير  -3

 إن عملية التغيير ليست سهلة، لأنها غالبا ما تواجه مقاومة من طرف بعض الأفـراد 

  : )1(مردها إلى الأسباب التاليةوالجماعات، أو على مستوى المنظمة ككل، والتي قد يكون 

  اعتقاد بعض الأفراد بأن التغيير ليس بحالة طبيعيـة، وأن الأمـور تسـير علـى غيـر       -

  المعتاد، إضافة إلـى اطمئنـانهم بطريقـة التسـيير الحاليـة، يخلـق لـديهم حالـة مـن          

  .القلق، والاضطراب والرفض للتغيير

خوف الأفراد من عدم نجاح التغيير، وعدم توفر الأدلة الكافيـة علـى إيجابيتـه، وكـذا      -

التغيير، وأنه  بقيادةالمعلومات الكافية عن كـيفية إقامته، وإلى ضعف ثقة الأفراد بأنفسهم، و

 .يعود بالفائدة على فئة معينة فقط، مما يخلق مقاومة له
يير، إضافة إلى استفادة البعض الآخر فـي الوضـع   اعتقاد الأفراد بأنه لا طائل من التغ -

 .الحالي للمنظمة، يجعلهم يقاومون التغيير، ذلك أنه يفقدهم بعض الامتيازات
 .تمرد العاملين من خلال شعورهم أن هذا التغيير مفروض عليهم -
عدم وجود ثقافة تنظيمية قوية تمكن الأفراد من التكيف مع التغييـر، أي بتعـارض قـيم     -

 .فراد مما يجعل من ذلك عائقا أساسيا للتغييرالأ
  العلاقات الاجتماعية المكونة داخل مجموعات العمل، يمكن أن تكـون محـددات هامـة     -

  للسلوك، ولنفس الأسباب ستقاوم المجموعـات التغيـر إذا كـان مهـددا لمعـايير سـلوك       

ك الموظـف، وكـل   المجموعات، فمعايير المجموعة يمكن أن يكون لها تأثير كبير على سلو

  .)2(تغيير يخالف معايير الجماعة سوف يقابل بالمقاومة

  :ماهية التطوير التنظيمي : المطلب الرابع

  تغيـر ثقـافي يـؤدي إلـى نتيجـة تطـوير للنسـق الثقـافي         المن المفترض أن  

يمكـن تنـاول   ني نجاحات المنظمة في سلوكاتها، لـذا  تعكس وتب ،للمنظمة، بتطوير عقليات

  :الثقافي من خلال ما يليالتطوير 

  :تعريف وخصائص التطوير التنظيمي-1

 ـ ،التطوير التنظيمـي تغــيير ثقـافي    يعتبر :تعريف التطوير التنظيمي-1-1   ادة ـأو إع

عتمـد فـي   ، ي"الثقافة التنظيميـة  "خل ثقافي ل والتصرف، بمدـر أساليب الفعـوتغيي ،بناء

كمحـك لإنتـاج    ،الاجتماعية في نسق تفاعـليالأساس على تنظيم الروابـط والعـلاقات 
                                                

  . 98 – 96، ص ص  2006، دار الفكر الجامعي ، الإسكندرية ، إدارة التغيير : محمد الصيرفي  - 1
 . 382 – 381، ص ص  2003، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة : ى محمود أبو بكر مصطف - 2
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  الثقافـة  والقواعد المنمطة للسلوك الاجتمـاعي، تحـدد مـن خلالـه خصـائص       ،المعايير

  .ليبني نجاحات المنظمة وفي نفس الوقت يعيد إنتاج تلك السلوكات المرغوب فيها ،التنظيمية

وتقنيات العلوم  ،رفةالتطوير التنظيمي بأنه استخدام المع) Lippit( حيث يعرف  لبيت 

لزيـادة   ،بمزج بين رغبات الأفراد في النمو والتطور، وأهداف وغايات المنظمة ،السلوكية

  .)1(فاعلية التنظيم

المعرفة حول  أو ،يوضح هذا التعريف أن أساس التطوير التنظيمي هي الرؤية الجديدة

سلوكات وفعـل  ل بناء في توازن، من خلا البناء الاجتماعييكون فيه  الوضع الجديد، الذي

  .في شكل قدرة جماعية تحقق هدف المنظمة ،تدمج فيه استراتيجيات الأفراد ،اجتماعي

بـأن   ،أن التطوير التنظيمي ينبثق عن النظرية القائلـة )  Shafritz( كما يعرفه شافرتز

 ــالص أو ،تخلص بشكل دوري من الأجزاءـة منظمة مرهون بالـاستمرار أي ي ـفات الت

  .)2(وحل المشكلات في إطار المدخل السلوكي ،فشلها، والتجديد م فيـتسه

والـتخلص مـن    ،تغييرالكما أن هذا التعريف يبين أن أساس التطوير التنظيمي هو 

وإحلالها بسـلوكات مرغـوب    ،وتتعارض مع أهدافها ،السلوكات المعيقة لتوازن المنظـمة

لحل المشكلات بما يوفر نمـوذج   ،تماعيفيها، بعملية مستمرة ومتجددة لبناء إطار للفعل الاج

  .كمرجع للتصرف والفعل ،عام للحلول

  بتنميـة القـوى    ،فالتطوير التنظيمي هـو اسـتراتيجية لإدخـال التغييـر الثقـافي     

بالتركيز على الثقافة التنظيمية كمـدخل أساسي للتطوير، ودعم القيـادة الإداريـة    ،البشرية

فـي إطـار نسق تفاعلي، يستهدف التـأثير   ،نظيمبطريقة يشـارك فيهـا جميع أعضاء الت

والقيم والاتجاهات داخل المنظمة، بما يمكن من التكيف الفعال مع المعدلات  ،على المعتقدات

  .مما يمكن المنظمة وأعضائها من الفعل بنفسها ،والمتصاعدة للتغير الثقافي ،السريعة

  بهـدف إدخـال تغييـرات علـى      ،أي التطوير التنظيمي هو تطوير للوعاء الثقافي

  كل أو بعض الأنماط السلوكية، وإلغاء سلوكية معينة، بطريقـة تسـمح بتطـوير قـدرات     

  والاختيار بين البدائل المتاحـة كعمليـة    ،على حل المشكلات، وتدعيم عملية التعلم ،جماعية

  .لمنظمةداخل ابدعم وتعزيز من القيادة الإدارية  ،مستمرة

التـي   ،عض الخصـائص ـي ببـيتصف التطوير الثقاف :الثقافي خصائص التطوير -1-2

 والمشـاركة  ،والاسـتمرارية  ،تميزه عن عمليات التغيير الثقافي الأخرى، منهـا الشـمولية  

وتعبئة جهودهم في مساندة بـرامج   ،كرأسمال اجتماعي للمنظمة ،والاهتمام بالقوى البشرية

  .وحل المشكلات ،التطوير

                                                
1 - Lippit , M , E : Implementing Organizational Development, Jossey – Bass,San Francisco, 1985 , P 233 .  
2 - Shafritz. J. M : Dictionary of Public administration , Horper Collins college Publishers, Now York , P 384 . 
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  :التطوير الثقافيفمن بين أهم خصائص 

والبنـاء   ،والعمليـات  ،وتحسين الوسـائل  ،فهو عملية تغير ثقافي تشمل تطوير: الشمولية -

 .الاجتماعي في سبيل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة
 .والمناخ العام للمنظمة ،أي الاستمرارية في تحسين بيئة العمل: الاستمرارية -
والتطوير باعتبارهم المصدر  ،التنظيم في التغييروتعني مشاركة جميع أعضاء : المشاركة -

 .الرئيسي للقوة الدافعة للتغيير
وتعبئـة الطاقـات لإحـداث     ،وتجميـع الجهـود   ،التخطيط المسبق لتشخيص المشكلات -

 .)1(التطوير
 ،وعملية نحو حـل هـذه المشـكلات    ،التوجه نحو حل المشكلات التنظيمية بطريقة فعلية -

 .وتحقيق أهداف التنظيم ،لتحسين الأساليب التشغيلية
 ،إن مجهودات التغيير موجهة أساسا نحو المجموعات، طالما أننا نعمل فـي مجموعـات   -

 .فيبقى الهدف هو إيجاد مجموعات عمل ذات كفاءة عالية
- ـ ي  ة ركز في عملية التطوير على مفاهيم التجربة في التعلم، لأنه يعتمد أساسا علـى عملي

 .لتعديل ما أريد تغييره ثقافيا من أنماط السلوك ،قياس مدى نجاح التغيير الثقافي
يركز التطوير التنظيمي أساسا على تغيير الاتجاهات والسلوك، لأن من شـأن ذلـك أن    -

  .)وتميل إلـى التغييـر والالتـزام بـه     ،ورغبة الأشخاص في التطوير ،ينعكس على حماس

  :أهمية التطوير الثقافي  -2

دعم كفـاءة المنظمـة وزيـادة     - :تتمثل أهمية التطوير الثقافي في الجوانب التالية 

عقلانية معينـة فـي    الموارد، أي تحقيق وتقليل هدر ،فاعليتها، ورفع الإنتاجية، كما ونوعا

  وإذكـاء   ،والارتقـاء بسـلوكها   ،وتحسين أدائهـا  ،ة القوى البشريةـتنمي -تسيير المنظمة،

وبيئـة   ،يوفر منـاخ ملائـم   -بتكار، ومجارات قدرات المتفوقين،قدرة في الاـوال ،الإبداع

العمل  -ومواجهة نقاط الضعف في المنظمة، ،المشكلات والطوارئ لحل ومجالات ،متوازنة

  زيـادة القـدرة علـى التكيـف      -،)2(والمجتمـع و العـاملين   ،على تكامل أهداف التنظيم

  تعزيز العمـل الجمـاعي، ودمـج الاسـتراتيجيات     تنمية و -لاندماج الداخلي،وا ،الخارجي

والاشتراك في حل المشاكل  ،تنمية روح التعاون -ردية، وجعل السلوكات فعل اجتماعي،الف

لالتـزام  وا ،زيادة الولاء والانتمـاء  -في تحقيق هدف مشترك، ،التي تواجه أعضاء التنظيم

  والتطـوير   ،علـى الفعـل  خلق مجموعة اجتماعيـة قـادرة    -التنظيمي في تحقيق الهدف،

                                                
، ندوة وحدات التطوير الإداري في الأجهزة الحكوميـة ، معهـد الإدارة   مفهوم المدخل والأساليب  -التطوير الإداري : سالم سعيد القحطاني - 1

 . 13، ص  1996العامة ، الرياض ، 
 .43 – 31، مرجع سابق ، ص ص التطوير التنظيمي : محمد الصيرفي - 2

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظيمية و التطوير التنظيميــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  واتصـال الأفـراد بالانفتـاح     ،والرأسـية  ،إيجاد نظام فعال للاتصالات الأفقيـة  -والنمو،

تعزيز فاعلية التفاعلات الاجتماعية  -والتحديات، ،والقدرة على مواجهة المشكلات ،التنظيمي

 .)1(يةويحفز الأفراد على العمل بصفة جماع ،بين أفراد المنظمة، مما يزيد مرونتها
لخلـق   ،هو البرمجة الذهنية الجماعيـة  ،ينظيمتأكثر التطوير ال إذن هذه الأهمية تبين

  .ذهنيات أو عقليات، فاعلة جماعيا لتحقيق الهدف التنظيمي

  :أهداف التطوير الثقافي-3

التي تمارس داخل  ،تمثل إستراتيجية التطوير الثقافي في التدخل في أوجه السلوكاتت

المنظمة، بطريقة تسمح بتطوير قدرات الجماعة في حل مشكلاتها، لكن هـذه الإسـتراتيجية   

تختلف في أهدافها باختلاف مشاكل وظروف المنظمات، واختلاف العناصر المساعدة علـى  

  .إحداث التطوير ودواعي القيام به

  :)2(تتمحور أهداف التطوير الثقافي حول  

 .المعلومات اللازمة ليتم اتخاذ القرار بشكل مستمر وبدون تشويشتوفير  -
 .إشاعة جو من الثقة بين العاملين على مختلف المستويات في التنظيم -
وبالتـالي   ،العمل على إيجاد التطابق والتوافق بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيميـة  -

 .زيادة درجة الانتماء للمنظمة وأهدافها
وتشـجيع روح المنافسـة    ،لاقات تبادلية وتكاملية بين العاملين كأفراد وجماعاتإيجاد ع -

 .مما يزيد فعالية الجماعات ،ضمن الفريق
زيادة فهم عمليات الاتصال وأسباب الصراعات، من خلال زيـادة الـوعي بديناميكيـة     -

 .الجماعة ونتائجها المحتملة
مثـل الإدارة   ،وديمقراطيـة فـي الإشـراف   مساعدة المشرفين على تبني أساليب إدارية  -

 .بالأهداف بدلا من الإدارة بالأزمات
 .وبالاعتماد عليها كبديل للرقابة الرئاسية ،تعود العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية -
التـي   ،يمكن كافة العاملين من معالجة كافـة المشـاكل   ،إيجاد انفتاح في المناخ التنظيمي -

 .وعدم التكتم عليها وتحاشي مناقشتها ،صريح تعاني المنظمة بشكل
  وكـذلك الرغبـة فـي المسـؤولية      ،والرغبة في رقابـة الـنفس   ،زيادة الحافز الفردي -

 .داخل المنظمة ،الاجتماعية
 .عند تعيين موظفين جدد بالمنظمة والتكيف الاجتماعي ،التثقيف -
 .)1(ودعم و تشجيع الموظفين ،والفاعلة تقويم الاتصالات المفتوحة -

                                                
 .36-35نفس المرجع، ص ص  - 1
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 .تقويم نظام الحوافز، بثقافة تجعل منه بناء لدافعية جماعية -
من هذه الأهداف نجد أن تركيز المنظمة على تغيير أو تحسين سلوكها التنظيمي، وبناء 

أساسه الثقة بين الأفراد، وبناء ثقافة اتصالية بين مجموعات العمل، يفتـرض   ،مناخ تنظيمي

، قام بـه  أو مجموعات العمل من تطوير ثقافي ،تغيير سوف يمكن أعضاء المنظمةأن هذا ال

ومتفق عليهم للعمل والتصرف، ولـيس برنـامج موجـه     ،الأفراد في تغيير أفضل لأنفسهم

  .لأن أساس التطوير الثقافي هو محك ونسق التفاعل الاجتماعي ،مفروض عليهم

  :العناصر المساعدة على إحداثه -4

ثقافي لكي يصبح التطوير الثقافي نتيجة له، يتعين لـه مجموعـة مـن     إن أي تغير

  :العناصر لإحداث التطوير الثقافي، إذ من بين تلك ما يلي

  تحديد هدف التطوير، فيكون واضـح ومحـدد يمكـن تطبيقيـه فـي عمليـة التغييـر         -

 .ويسهل استخدامه، على ضوء حاجة المنظمة المراد تطويرها ،الثقافي
واعتبارها قادرة على تطوير مزايا تمكنهـا   ،للمنظمة" التجديد المستمرة"لإيجابية النظرة ا -

وكذلك تطوير المنظمـة   ،والتطوير وتحسين إنجازها لأهدافها ،من التكيف الذاتي مع التغير

نفسها ثم التحول إلى حالة جديدة، وتطوير الإجراءات وأساليب العمل، وكذلك تطوير وتجديد 

 .والمناخ التنظيمي للتحول إلى مرحلة جديدة للمنظمة ككل ،راتالعمليات والمها
ــة   - ــي المنظم ــاملين ف ــاني للع ــب الإنس ــام بالجان ــدوافعهم  ،الاهتم ــام ب   والاهتم

  وتطلعاتهم الاجتماعية، والاهتمـام بالثقافـة التنظيميـة مـن حيـث أنمـاط        ،وشخصياتهم

 .لتعامل معهموسهولة حل لمشكلاتهم وا ،سلوكاتهم، للتعرف على توقعاتهم
وثقافته ومميزاتـه، تحـددها    ،النظر إلى المنظمة على أنها كيان اجتماعي له خصوصياته -

وبناء اجتماعي للعلاقات الاجتماعية، أي أنـه كيـان منـتج     ،تفاعلاته الاجتماعية للأعضاء

 .لثقافته
عن طريق إحداث تغير لـه دلالات   ،والابتكار الذاتي ،تبني إستراتيجية تسعى إلى التجديد -

في سلوك الأفراد العاملين، وذلك عبر سبل إدارية مناسبة كتحسين المناخ التنظيمي، وتفهـم  

والتوقعات التـي   ،وحفز ودفع السلوك، في تغيير للفهم والاتجاهات ،العاملين بنظام الاتصال

 .)2(لعملينمونها نحو زملائهم، وفي نوعية العلاقات بين الفرد وجماعات ا
الاهتمام بالمعايشة والتعلم من خلال التجربة، أي أن يكون تعلم السلوك المرغوب نابعـا   -

للاستفادة من هذه التجارب، هذا ما يؤدي إلى بناء ثقافة تنظيمية  ،من خبرات واقعية معايشة

 .وإبداعاتها في تجربة مطورة بقدرة جماعية ،تمثل اتجاهات المنظمة
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كن من بناء تجربة جماعية للفعل الاجتماعي، تعبـر عـن كيـان    إن هذه العناصر تم

  .اجتماعي مستقل بذاته لتحقيق أهدافه 

  :التنظيميةالثقافة تطوير : المطلب الخامس

  :دواعي التطوير الثقافي -1

  فهـم  " تعتبر الثقافة التنظيمية على أنها الوعي المشـترك بـين أعضـاء التنظـيم     

يميز المنظمة عن غيرها، في طرق التفكير والفعل في حل مشكلاتها، والتي تكـون   ،"موحد 

في قوالب السلوك التنظيمي لأفرادها، كسلوك اجتماعي نحو مواجهة تلك المشـكلات، بهـذا   

القصور النسـبي   -:فإن من بين الأسباب والدواعي للاهتمام بتطوير الثقافة التنظيمية ما يلي

لحالات النجاح والفشل للمنظمة، والاختلاف في تغيير حجم أثر الثقافـة  في السلوك التنظيمي 

  توسـع نطـاق الإشـراف والتنظيمـات      -.زيادة المنافسـة بـين المنظمـات    -.ذلك  في

وأهمية عملية الاتصال  ،طبيعة ودرجة التعقيد لهذه المنظمات -.وتشكيل فرق العمل ،الأفقية

ضـرورة تحديـد    -.ضاء لتحقيق الإنجازات العاليةوتحفيز الأع ،إعادة الحيوية - .بداخلها

البنـاء  والتماسـك واسـتقرار    ،وجوب تعزيـز الثبـات   -.البناء الاجتماعيهوية أعضاء 

 .وتوجيه للمواقف والسلوك ،إيجاد رقابة بديلة عن الرسمية -.الاجتماعي
التـي   ،في المنظمة التنظيميةالثقافة يضاف إلى هذا إلى بعض السلبيات الموجودة في 

  : تعترض عملية تطوير المنظمة وهي

خاصة إذا كان في بيئة كبيرة واسـعة، ولـم    ،أمام التغير الثقافي التنظيميةالثقافة قد يقف  -

التي توحي بثقافات فرعية متعددة، كما في حالة وجود ثقافة قويـة   ،يبلغ بعد النضج للمنظمة

 .واختراقها ،صلبة غير مرنة يصعب اعتماد التغيير
لكـي   ،كونه يشكل ضغط على العاملين الجـدد  ،أمام التنوع التنظيميةالثقافة أحيانا يقف  - 

وهذا يحرم التنظيم مـن مزايـا    ،يتوافقوا مع الثقافة التنظيمية الموجودة، وإلا فإنها ستبعدهم

يمكن أن يكون عائقا أمام الاندماج، حيث أن لثقافة التنظيمية  ،التنوع في الابتكارات والإبداع

  .)1(بسبب تناقض أو توافق الثقافات داخل المنظمة ،ذلك، أو فشله دور رئيسي في إنجاح

  :وحدة تطوير النسق  -2

أي أفكار متسقة ومختارة تاريخيا، فالملاحظ  ،من أفكار تقليدية التنظيميةالثقافة يتألف 

وكيـف   ،رى كيف يعيش أفراد المنظمةوقيما ومعتقدات، وإنما ي ،رى أفكاراي لهذا النسق لا

  بعضـهم   مـع  عامـل الت فـي  يتعاونون وكيف يتصلون، وما هو أسلوب العمل الذي يسـهم 
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وما هي أنماط التفاعل بينهم، التي تم  ،وأفعالهم الاجتماعية ،كيف يحكمون علاقاتهم، وبعضا

  .)1(لاجتماعي داخل المنظمةمن خلالها بناء أنماط للسلوك ا

إلى مجموعتين يختلفان عن بعضـها   التنظيميةالثقافة ) كوتر و هسكيت ( حيث يقسم 

  في وضوح الرؤية، وفي مقاومتها للتغير والتطوير، ففي مسـتوى أعمـق وأقـل ظهـورا    

توجد القيم التي يشترك في الإيمان بها أفراد ضمن جماعة واحدة، وتميل القيم إلـى   ،للرؤية 

  .حتى لو ظهر تغيير في عضوية الجماعة ،الترسيخ أكثر فأكثر مع مرور الزمن

تمثل الثقافة أنماط السلوك الذي يحدد أسلوب  ،أما في مستوى آخر أكثر ظهور للرؤية

  .)2(كثر سهولة للتغيير من القيم الخاصة بالعملعمل المنظمة، وهذه الجوانب تبدوا أ

فالوحدة المعتمدة للتحليل في هذه الدراسة هي السلوك التنظيمي كما بينا سابقا، هـذا  

وعلاقات اجتماعيـة، فهـو    ،ويتغير ضمن نسق تفاعلي يتكون من مسارات ،السلوك يتحرك

  .)3(مشاركة تفاعلاتهمو ،علاقات اجتماعية مع الآخرينفي يتغير ويتطور وفقا لدخوله 

بشكل ضمني إطـارا   ،بهذا فإن السلوك الاجتماعي في المنظمة ينتظم في نسق ثقافي

يز بالتفرد المطلـق  ـست سلوكات تتميبين السلوكات التنظيمية، فهي ل ،للعلاقات الاجتماعية

يعمم  ولا يوجد ما يمكن أن ،لكل فرد، فإذا كانت كذلك فإنه لا توجد وحدة بين سلوك الأفراد

وعوامل وأسباب لها صفة العمومية التي تتخطى الحـدود الفرديـة    ،منه لاستخراج علاقات

  .للتصرفات

  : التنظيميةالثقافة معايير تطوير  -3

يمكن من خلال هذا العنصر، التطرق إلى بعض المعايير التي يمكن تعزيزها لتطوير 

  :التنظيميةالثقافة 

  وجدانيـة  ،بقـوة ) التفاعـل (راد ـعدد كبير من الأفية تعتمد على ـتعزيز ثقافة تنظيم -

ظيم متشابهة إلـى حـد   ـيث ردود أفعال التنـبح ،ي السلوككبيرة، ويكون لها تأثير ف 

  .وذلك للتوافق الثقافي بين أعضائها ،كبير

 .والقدرة على التنبؤ والانضباط ،دفع ثقافة تنظيمية تزيد من ثبات السلوك -
والمزيـد مـن الـولاء     ،تي تلهم العاملين روح الإنجاز العاليدفع وبناء ثقافة تنظيمية ال -

 .والانتماء
وذلك من خلال نظـام الحـوافز الجيـد     ،والمهني للعاملين ،التركيز على النمو الوظيفي -

 .ليكون مقابله عمل الجيد
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وعادل لانضمام الأفراد المؤهلين الأكثر ذكـاء   ،بناء ثقافة تنظيمية تحتوي نظام مناسب -

 .للمنظمة
 .ومناخ عمل مناسب للعمل ،خلق قيم ايجابية لإحداث بيئة -
 .وملائمة للموقف الذي وضعت من أجله ،تطوير ثقافة تنظيمية مناسبة -
فمن إطارها يكسـب   ،والتجديد والعمل ،تغير ثقافة تنظيمية تحفز أعضاءها على الإيداع -

 .والمرونة لإنجاز العمل ،الأفراد الحرية الكافية
 .)1(والخدمة الجيدة ،تنظيمية تشجع أعضائها على الإيمان بالإنتاج الجيدتطوير ثقافة  -
 .تعزيز وتطوير كل أشكال السلوك التعاوني بين أعضاء المنظمة -
 .بناء ثقافة مشتركة تعتبر مرجع لتأطير السلوك -
خلق ثقافة تنظيمية تحرص على الإيمان بأهمية التفاصيل التنفيذية لعمل الأشياء بصـورة   -

 .)2(لدقة والسرعةجيدة كا
والإيمان بقدرتهم على تحقيق الإنجازات  ،الاهتمام بالعاملين كشركاء في العملية التنظيمية -

 .المختلفة
لكي يوفر للثقافة الشخصية كل ما هـو   ،والمرغوب إحداثه ،تبني سياسة التغير المطلوبة -

 .وإيجابي ،خلاق وجيد
نظمة، ورسالتها لتكون هناك ملاءمة بين تعزيز وشرح وبناء الالتزام التنظيمي لسياسة الم -

 .كل أعضاءها في تحقيقها
خلق قدرات بشرية تدافع على حدود المنظمة وتميزها، وتبني في نفس الوقـت جسـور    -

 .والتفاعل مع الثقافات الأخرى ،التواصل
وإيجابي لهـذه الثقافـة    ،تعزيز ثقافة تنظيمية تملك القدرة على استيعاب كل ما هو جديد -

 .وإعادة الحيوية ،والقدرة الكبيرة لها على التجديد، عاد عن الجمودوالابت
 .بناء ثقافة تنظيمية تركز على المشاركة الجماعية في صنع نجاحات المنظمة -
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  الثقافـة  لكن ما تجدر الإشـارة إليـه أن هـذا النمـوذج لـيس مثـالي لتطـوير        

البنـاء  و توازن  ،يساهم في استقرار، بل هي مرتكزات أساسية لتطوير نسق ثقافي التنظيمية

وتحقيـق   ،وينظم الروابط والعلاقات الاجتماعية، لخلق قدرة جماعيـة للفعـل   ،الاجتماعي

  .الهدف

  :ةالتنظيميالثقافة مسؤولية تطوير  -4

لكل  ،للمنظمة على عاتق قيادتها الإدارية ةالتنظيميالثقافة تقع مسؤولية التغيير لتطوير 

قسم في المنظمة، بل أن كل شخص يجب أن يكون معنيا بالتعبير الثقافي، خاصـة عنـدما   

  .تكون هناك تغيرات تنظيمية يجب أن تتماشى معها المنظمة

وتغيير الثقافة  ،إلا أنه تقع تلك المسؤولية بالدرجة الأولى على القيادة الإدارية لتحديد

، بتنميـة وتطـوير   )1(نب السلوكية لأفراد المنظمـة الشاملة، وذلك من خلال الاهتمام بالجوا

وهادفـة إلـى    ،العلاقات الاجتماعية التي من الضروري أن تستدعي تعزيز سلوكيات واعية

  .)2(البناء الاجتماعيالحفاظ على توازن 

  :حيث تقوم القيادة الإدارية باختصار بـ  

 بحيث يكون نموذجا للمنظمة ككل لتطبيـق الخبـرات   ،تغير الثقافة بكل قسم في المنظمة -

  .العملية

لتعلم  حيث تساعد على إثارة التفكير لدى الموظفين ،تسهيل التغير الثقافي في باقي المنظمة -

  .وفهم أهمية التغيير ومزاياها ومتطلباته ،الثقافة التنظيمية، وتعلم التغير الثقافي

لتـأمين النجـاح    ،والأطر والنصائح المختلفة ،اذجتقديم الخبرة وذلك من خلال عرض النم-

دورا الخبير وقت دارية  قيادة عملية التغير تلعب وكذا يجب على القيادة الإ ،"تطوير النسق"

  .الحاجة

  .الثقافي ول إليها لإحداث التغييرتحدد النقاط والعناصر المطلوبة الوص-

  .)3(ة التغيير الثقافيتقود البناء الثقافي الذي اتفق عليه من خلال عملي -

  

  

  

  

 
                                                

 . 179 – 178ص  ، مرجع سابق ، صالسلوك التنظيمي : سيد محمد جاد الرب  - 1
، ص 1990،  44للثقافة والفنون، الكويت، عـدد  . و.، مجلة المعرفة، ماتجاهات نظرية في علم الاجتماع : عبد الباسط عبد المعطي: بتصرف - 2

103.  
 .  181 – 180، مرجع سابق ، ص ص السلوك التنظيمي : سيد محمد جاد الرب  - 3
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :ملخص الفصل
و القيـادة الإداريـة مـن     ،نستنتج أن الثقافة التنظيمية أنها نتاج ما اكتسبه العاملون

و عادات واتجاهات و مهارات تقنية قبل انضمامهم  ،و طرق التفكير وقيم ،الأنماط السلوكية

لمنسوبيها مـن   ،التنظيميةالثقافة إلى المنظمة التي يعملون فيها ثم تضفي المنظمة على ذلك 

ما يحدد شخصية المنظمة و يميزهـا   ،و اهتماماتها وسياستها و أهدافها و قيمها خصائصها

  عن غيرها من المنظمات، فهي ذلك الطابع المميز لشخصية المنظمة الذي تتفاعل فيه القـيم  

يه سلوك العـاملين  و ذلك من خلال توج ،و المعتقدات و الافتراضات و الأعراف المشتركة

  .أثناء سير العمل لتحقيق أهداف المنظمة و العاملين

  و مـدخل أساسـي للتطـوير     ،بهذا تمثل الثقافـة التنظيميـة إسـتراتيجية للتغييـر    

التنظيمي، حيث تهدف للإحداث التغيير الثقافي، الذي يتطلب في ذلك تنشئة و التزام الأفراد 

  .التنظيمية تبمجموعة من السلوكيا

 ةن تثبيت نوع الثقافة المطلوبة بكل أبعادها تحتاج إلى قيادة إدارية  تعمل على تنشئفإ 

  التنظيمية التي تحمل فيهـا رسـالة المنظمـة    تمرؤوسيها و تعزيز مجموعة من السلوكيا

 تو أهدافها، تحول فيها المنظمة من الوضع المستقر بكل ما يحتويه مـن قـيم و سـلوكيا   

وضع الثقافي المطلوب، لكن عادة أن التغيير يأخذ وقتـا طـويلا   وممارسات و مبادئ إلى ال

ويمكن أن يواجه بمقاومة شديدة من قبل الأفراد الذين هم الزبـون الـداخلي المتمثـل فـي     

  .المرؤوسين و القيادة الإدارية 

ومما يزيد أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة في تحديدها لنجاحها و فشلها، حيث تـربط  

لمنظمة و تركيزها على القيم وبين المفاهيم التي تدفع أعضـائها إلـى الالتـزام    بين نجاح ا

  ....التنظيمي والمواطنة التنظيمية و إدارة المعرفة التنظيمية

  نلخص ما سبق أن الثقافة التنظيمية تشييد جماعي كونها تشكل اهتمـام المرؤوسـين  

لوكاتهم و تصرفاتهم التي يستخلصـها  و القيادة الإدارية ومصدر لتمثلاتهم و ذلك انطلاقا لس 

العاملون في قواعد و نماذج للسلوك التنظيمي، كما أن محددات الثقافـة التنظيميـة داخـل    

  ....و ثقافة اتخاذ القرار وثقافة الرقابة و ثقافة الإشراف ةالمنظمة تتمل في الثقافة الاتصالي
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  القیادة الإداریة الوسطى و تطویر الثقافة التنظیمیة: الفصل الرابع

  
  .القيادة الإدارية الوسطى وتطوير الثقافة الاتصالية: المبحث الأول

   .ةماهية الثقافة الاتصالي: المطلب الأول

 .القيادة الإدارية و خصائص الثقافة الاتصالية :المطلب الثاني
   .المطلب الإدارية و ثقافة الاتصال الفعالالقيادة : المطلب الثالث

  .القيادة الإدارية وأنواع الثقافة الاتصالية: الرابعالمطلب 

  .مهارات قيادية في الثقافة الاتصالية: المطلب الخامس

  .القيادة الإدارية الوسطى وتطوير ثقافة اتخاذ القرار:المبحث الثاني

   .القرارات داخل المنظمةأهمية القيادة الإدارية : المطلب الأول

    .اتخاذ القرار الأطر النظرية لثقافة القيادة الإدارية و: المطلب الثاني

  .القرار ثقافة اتخاذ أنواعالقيادة الإدارية و : المطلب الثالث

 .القيادة الإدارية و خطوات اتخاذ ثقافة القرار: المطلب الرابع
      .اتخاذ القرار ةأساليب ثقاف القيادة الإدارية و مداخل و: المطلب الخامس

  .القيادة الإدارية و تطوير ثقافة الرقابة: المبحث الثالث

  .ماهية ثقافة الرقابة: المطلب الأول

  .القيادة الإدارية الوسطى و أنواع وعناصر ثقافة الرقابة: المطلب الثاني

  .رقابةالقيادة الإدارية الوسطى و مميزات و أساليب ثقافة ال: المطلب الثالث

  .القيادة الإدارية و التأثير السلوكي لثقافة الرقابة:المطلب الرابع

 .القيادة الإدارية و أهداف وصفات ثقافة الرقابة: المطلب الخامس
  .القيادة الإدارية الوسطى و ثقافة التحفيز: المبحث الرابع

  .ماهية الحوافز: المطلب الأول

  .نظريات محتوى التحفيزالقيادة الإدارية و : المطلب الثاني

  .القيادة الإدارية ونظريات عمليات التحفيز: المطلب الثالث

  .القيادة الإدارية و تصنيف ثقافة التحفيز: المطلب الرابع

  .القيادة الإدارية وتطوير ثقافة التحفيز: المطلب الخامس
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  :تمهيد

  

  ظـاهرة ثقافيـة   الوسـطى  كما أشرنا في الفصـول السـابقة أن القيـادة الإداريـة      

، في شـكل مـن   للمنظمة الاجتماعي البناءاجتماعية، تعبر القدرة على إيجاد الحلول لتوازن 

يعبر عـن قـدرة    الإدارية أشكال التفاعل الاجتماعي، ليعيد إنتاج البناء الاجتماعي للمنظمة

منظمة، يميزها عن غيرها لل جماعية للفعل، وعن اختيار واعي لذلك النمط من أسلوب العمل

في العمل، تبنيها عملية التنشئة التنظيمية التي تعزز مجموعـة مـن السـلوكات التنظيميـة     

  .للمرؤوسين برعاية قيادتهم الإدارية الوسطى

  رتها فـي تطـوير وتغييـر الثقافـة     تكمـن قـد   الوسـطى  حيث أن القيادة الإدارية  

  للـربط بـين الإدارة العليـا و الإدارة     التنظيمية، وخلق فهـم مشـترك بـين مرؤوسـيها    

، وذلك من خلال إدارة العلاقات الاجتماعية بين مرؤوسيها، ليتحقق المنتوج الثقـافي  التنفيذية

ة التي تطور المنظمـة  تطوير الثقافة التنظيمي المتوقع، وهو السلوك التنظيمي الذي يزيد من

  .الإدارية

في تحقـيق ذلك من خـلال بناء وتـعزيز  الوسطى فإلى جانب عمل القيادة الإدارية  

ثقافـة اتصالية، منتجـة لسلوكـات تنظيمية معيـنة، فكذلك من خلال تعزيز ثقافة اتخـاذ  

خلق قدرة جماعيـة  من  الوسطى القرار و ثقافة الرقابة، ثقافة للتحفيز تتمكن القيادة الإدارية

للفعل بتنميط السلوك التنظيمي، في برمجة لمختلف الذهنيات يعبر عنها السـلوك التنظيمـي   

  .  المتبع في التصرف لدى المرؤوسين
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الوسطى و الثقافة الاتصاليةالقيادة الإدارية  :المبحث الأول

  :الثقافة الاتصالية ماهية: المطلب الأول

  :تعريف الاتصال -1

 ـ  :الاتصالات على أنها العمليةعرف ت  ــالعمليـة أو الطريق  ــة الت ل بهـا  ـي تنتق

الميكانزم الذي من  :عنيوت، )1(والمعلومات بين الأفراد داخل نسق اجتماعي معين ،ارـالأفك

 ــبواسط ،يةـوز العقلـور الرمـوتتط موـوتن ،خلاله توجد العلاقات الإنسانية ل ـة وسائ

من التعريفين يتضح أن الاتصال ، )2(واستمرارها عبر الزمان ،الرموز عبر المكان نشر هذه

التي يـتم فيهـا    ،هو أساس التفاعل الاجتماعي، حيث يعبر عن مجموع العلاقات الاجتماعية

نسق اجتماعي، أي أنه عملية مشاركة في تبادل المعلومات ال الأفكار داخلتبادل المعلومات و

التفاعل في التنظيم يعتمد علـى الاتصـال، طالمـا أنـه أداة لنقـل      ذا ،هبين أعضاء النسق

المعلومات والوقائع، والأفكار والمشاعر من شخص إلى آخر، ومن مسـتوى معـين إلـى    

مستوى آخر داخل كل التنظيمات، وهذا بـدوره يجعـل مـن الممكـن تحقيـق الأهـداف       

  .)3(التنظيمية

  :عناصر عملية الاتصال-2

  وهو المرسـل الـذي لديـه فـي مشـاركة الآخـرين والتفاعـل معهـم         :المصدر -2-1

ل أحـد  ـرد المتصـثل الفـ، فيم)4(ومعلوماته وانطباعاته، أو بيانات يريد إرسالها ،بأفكاره

ــاء أو المرؤوسيـ ـ ــزملاءـالرؤس ــار    ،ن أو ال ــل أفك ــي نق ــون ف ــذين يرغب   وال

  .)5(أو تعليمات أو معلومات لطرف أو عدة أطراف ،أو مقترحات

  وتعكس عملية ترجمة أفكار المتصل إلـى مجموعـة مـن الرمـوز ذات     :الترميز -2-2

ومن ثم إلى لغة تعبر عن عرضه من الاتصال، عبر سبيل المثال فإن المدير عادة ما  ،الدلالة

ويقوم بترجمتهـا لرسـالة    ،وتقارير البيع ومعدلات الأداء ،يحصل على معلومات محاسبية

واحدة، وعليه وظيفة الترميز تكمن في توفير شكل أو إطار يمكن من خلاله التعبيـر عـن   

على النحو الذي أراده  ،رسالة المرسل إلى الأطراف المستهدفةي وصول أ الأفكار كوسيلة،

لرموز وضع محتويات الرسالة بشكل يفهم المستلم كاستعمال اللغة وا، المرسل بدون تشويش

  .تساعد على تسهيل وفهم مضمون عملية الاتصال ،وأية تعابير يتم الاتفاق عليها

                                                
  .5 – 6النهضة العربية، بيروت، ص ص  ، دارأساليب الاتصال و التغيير الاجتماعي: محمود عودة - 1
 . 25، ص1991، المكتب الجامعي الحديث، الاتصال و وسائله: محمد سلامة محمد غباري، السيد عبد الحميد عطية - 2
 .107، ص 2004، )الجزائر(، دار الغرب للنشر و التوزيع، وهران 2، طمبادئ التسيير البشري: بوفلجة غياث - 3
 .361مرجع سابق،  ص : لالمحمد إسماعيل ب - 4
، الـدار الجامعيـة،   السلوك التنظيمي، نظريات نماذج لإدارة السلوك فـي المنظمـة  : جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس - 5

 .606، ص 2002الإسكندرية، 
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وهي جوهر عملية الاتصال أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبـة أو غيـر   :الرسالة-2-3

فهـي  ، لا يكون هناك اتصال ويجب أن تكون الرسالة واضحة من حيـث الهـدف   ،مكتوبة

 ـ ،ارـوالآراء والأفكات ـل من المعلومـالمحتوى المتكام   د إتمـام عمليـة الترميـز    ـبع

ويتوقـف   ،أو التشفير المناسبة، فالرسالة هي ما يأمل المتصل في توصيله إلى المسـتهدف 

  .)1(أو الوسيلة المستخدمة في نقل الرسالة ،شكلها النهائي على طبيعة القناة

الاتصال، لـذا   حدد وسيلةوتهي القناة المستخدمة لنقل الرسالة إلى المستقبل :الوسيلة -2-4

  أو حسـية   ،يجب اختيار الوسيلة المناسبة لبلوغ هدف الاتصال، فقد تكون سمعية أو مرئيـة 

وطبيعـة الأفـراد    ،موضوع عملية الاتصـال : أو كتابية، فاختيارها يعتمد على أمور منها

  .أو مقابلات جماعية ،، فقد تكون اتصالات شخصية)2(والعلاقات بينهم

من أجل استكمال عملية الاتصال فإن الرسـالة يجـب   :و تحليل رموز الرسالةفك أ -2-5

ذلك أن فك الرمـوز ينطـوي علـى     ويعني ،أو فك رموزها من منظور المستقبل ،ترجمتها

ومنفعته المتوقعـة مـن    ،والذي يتوقف بدوره على خبراته السابقة ،أو محاولة الفهم ،يرالتعب

  .)3(نحو المرسل هوإدراكات ،الاتصال

  والـذي قـد يكـون فـردا      ،هو الطرف الآخر المستهدف بعملية الاتصال:المستقبل -2-6

وردود أفعاله إلى حد كبير مدى فاعلية عمليـة   ،وتحدد سمات المستقبل وتوقعاته ،أو جماعة

  .الاتصال

أن عملية الاتصال لا تنتهي باستلام الرسالة من قبل المستقبل، بـل  :التغذية الراجحة -2-7

  على المرسل التأكد من أن الرسالة قد تم فهمها بالشكل الصحيح، وملاحظة الموافقـة  يتعين 

أو عدم الموافقة على مضمون الرسالة من قبل المستقبل، ومن ثم فإن عمليـة قيـاس ردود   

حيث يتبين فيها إذا تمت عملية الاتصال بطريقة جيدة فـي   ،الفعل مهمة في عملية الاتصال

  .)4(سجميع مراحلها أم العك

إن تكامل عناصر عملية الاتصال المنجزة من طرف القيادة الإدارية الغـرض منهـا   

ــيهم       ــع مرؤوس ــاعلي م ــق تف ــار نس ــي إط ــاعي ف ــلوك الاجتم ــم الس   .رس

  

  

  

  
                                                

 .607مرجع سابق، ص : جمال الدين محمد المرسي - 1
 .361مرجع سابق، ص : محمد إسماعيل بلال - 2
 .607مرجع سابق، ص : جمال الدين محمد المرسي  - 3
 .242مرجع سابق، ص : محمود سليمان العميان - 4
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  )09(شكل رقم 

  نموذج عملية الاتصال

  

  

  

  

  

  

  
  

محي الدين الأزهري، الإدارة و المديرين أساسيات وسلوكيات، طبعة الأولى، دار الفكر العربي، دار الفكر : المصدر
  .232، ص 1993العربي، للطباعة و النشر، القاهرة، 

  

  القيادة الإدارية و خصائص الثقافة الاتصالية: المطلب الثاني

  :أهمية الاتصال -1

يعتبر الاتصال من أم النشاطات الإنسانية التي تكسب أي تجمع صفة الاجتماعية، لأنه 

وبالأحرى الحياة الاجتماعية للمنظمة، ذلك مـن   ،عملية تشمل كل جوانب السلوك الاجتماعي

وتبادل المعلومات الخاصـة بالمنظمـة، ووسـيلة لتبـادل الأفكـار       ،خلال كونه عملية نقل

وذلك يساعد على الارتباط والتماسك، ومن خلال  ،والاتجاهات والرغبات بين أعضاء التنظيم

ة نحو الهدف، وكما أنه أداة لإحداث تحقق القيادة الإدارية التأثير المطلوب في تحريك الجماع

  .)1(التغيير في السلوك البشري

  ويسـهل عمليـة العمـل بصـفة      ،إذ هو بذلك أسـاس لخلـق المعنـى المشـترك    

، تدمج فيها وتنصهر كل الأهداف الفردية هي هدف جماعي مطلوب، فهو أسـاس  )2(جماعية

الأغراض، بحيث يكون الهدف  النظم الاجتماعية وعماد العلاقات التي تنشأ بين الناس لشتى

من تلك العلاقات هو العمل على تنمية روح التعاون بين الأفراد والجماعات، ففي المنظمـة  

الصناعية مثلا يعد الاتصال الجيد أحد دعائمها الرئيسية، إذ تقوم معظم الأعمـال والمهـام   

مما يسـاعد   ،ل التنظيموالبيانات والحقائق المتبادلة بين الأفراد على اختلاف مستوياتهم داخ

على ظهور التعاون في العمل وتجميع وجهات النظر والمعتقدات قصد إقناع العاملين والتأثير 

  .في سلوكهم

                                                
 .65مرجع سابق، ص : صالح بن نوار - 1
 .235ت، ص /، المكتب الجامعي الحديث، القاهرة، بالمدخل إلى علم النفس الاجتماعي: محمد فتحي عكاشة، محمد زكي شفيق- 2

  ذات المرسل
 طبيعته  -
 ثقافته -
 مواقفه -
 اتجاهاته -
 خصائصه -
  ظروفه -
 

  ذات المستقبل
 طبيعته  -
 ثقافته -
 مواقفه -
 اتجاهاته -
 خصائصه -
  ظروفه -
 

 الوسيلة الرسالة

 التغذية العكسية 

 

  المعنى 
  المفهوم

  المعنى 
  المقصود
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كمـا  ، فطبيعة الاتصال الفعال تساعد على تنمية العلاقات الاجتماعية وروح الجماعة

  يحس العاملين بأهميتهم ودورهم في إنجاح كافـة المشـاريع التـي قامـت المنظمـة مـن       

، التي تعبر عن تماسكهم وتكاملهم فـي وحـدة   حياة كل تنظيمأجلها، فالاتصالات الفعالة هي 

  .)1(متكاملة

 ن أهميته الرئيسية تكمن في أداة رئيسية فـي يـد القيـادة الإداريـة    نلخص فنقول أ

اون ـي، والتعـل الجماعـريق والعمـ، تمكنهم من تعزيز ودفع وتنمية روح الف)2(الوسطى

غيرها من السلوكات التـي  ول المسؤولية، والمخاطرة والولاء والانتماء، ـداع، تحمـوالإب

في إطار ثقافة اتصالية ناتجة عن العمـل   ،المنظمة تعبر على تطابق أهداف الفرد مع أهداف

 القيادي في إطار تفاعلي تسوده العلاقات الاجتماعية الجيدة، بهذا تصـبح المنظمـة كائنـا   

يعبر عنها من  ،حيا، كمؤسسة تتحدث عن نفسها كوحدة وحيدة ومنسجمة لها هويتها اجتماعيا

  .م الخاصة في تأطير سلوكهم الاجتماعيخلال الحياة الجماعية لأفرادها التي تربطه ثقافته

  :خصائص الاتصال الفعال -2

ففعالية الاتصال يقصد بها مدى نجاح عملية الاتصال، حينما يكـون المعنـي الـذي    

يقصده المرسل هو الذي يصل بالفعل إلى المستقبل، لذا من أجل تطـوير وزيـادة فعاليـة    

لابد من توفر مجموعة من الطرق والأساليب التي تعمل من شأنها علـى إزالـة    ،الاتصال

متأكد من كفاءة معلوماتـه  أن يكون المرسل  - :)3(العوائق التي توجه عملية الاتصال و هي

اختيار وسيلة الاتصال  -الرسالة على درجة عالية من الدقة، أن يكون ترميز -ووضوحها، 

  كانـت تقصـد عمليـة الإعـداد     لة تفسـير يتـدفق مـع مـا     أن تفسير الرسا-المناسبة، 

رسل حتى تحـدث الاسـتجابة   أن يفسر المستقبل رموز الرسالة كما يقصدها الم -الرمزية،

مـن خـلال    ،للتأكد من فهم الرسالة للمستقبل) القائد(المتابعة من قبل المرسل -المرغوبة، 

 .ل من طرف القيادة الإداريةمحاولة جذب انتباه وتفكير المستقب -التغذية الراجعة،
والفنيـة   ،فالاتصال بهذا يمثل العامل المشترك الذي يجمع بين المهـارات الفكريـة  

 بالإضافة إلى الاتصال الشخصي المتبادل يعد كوسيلة يستطيع القادة من خلالها ،يةـوالإنسان

  .وحل المشكلات التي تواجههم في بيئة العمل ،أعمالهم تنفيذ

  

  

  

                                                
 .227، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك الإنساني في المنظمات: مجمد عبد الباقي صلاح الدين - 1
 .18، ص 1995، دار المريخ للنشر، الرياض، الاتصالات الإدارية و المدخل السلوكي لها: يس عامر - 2
 .254 – 253مرجع سابق، ص ص : محمود سليمان العميان - 3
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  القيادة الإدارية و ثقافة الاتصال الفعال: الثالثالمطلب 

  :الاتصال الفعالأهداف  -1

على اعتبار الاتصال الداخلي نشاطا جماعيا يشمل كل العمليات والحقائق والبيانـات  

المشتركة فيها، فإنه يمكن تحديد جملة من الأهداف التي يسعى الاتصال إلى تحقيقها بعمـل  

يقـوم الاتصـال   : تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصـرفات  -:ىالوسط من القيادة الإدارية

بالتنسيق بين التصرفات وأفعال أقسام المنظمة، فبدون الاتصال تصبح المنظمة عبارة عـن  

مجموعة من الموظفين يعملون منفصلين بعضهم عن بعض لأداء مهام مستقلة عن بعضـها  

وتميل المنظمة إلى تحقيق الأهداف الشخصية على  ،البعض، وبالتالي تفقد التصرفات التنسيق

يساعد الاتصال على تبـادل المعلومـات   : المشاركة في المعلومات -،حساب أهدافها العامة

 ـ( :الهامة لتحقيق أهداف التنظيم وتساعد هذه المعلومات بدورها على لوك الأفـراد  توجيه س

  تعـريفهم بالواجبـات المطلوبـة    توجيه الأفراد في أداء مهـامهم و ناحية تحقيق الأهداف، 

تسهيل عملية اتخاذ القرار لتحديـد المشـاكل و تقيـيم    منهم، تعريف الأفراد بنتائج أدائهم، 

يساعد الاتصال على التطوير الثقافي عن طريق توسيع آفـاق  : التطوير الثقافي -،))1(البدائل

 .جماعة العملوالعمل على تأهيل اندماجه في  ،الفرد وإبداعاته وبث روح التعاون
يعمل الاتصال على توفير لكل شخص أو مجموعة ما يكفل لهم الوصول إلـى  : التكامل

يسـاعد  ، و)2(والتفاهم وتكامل وجهات النظر والتطلعات ،رسائل تحقق حاجاتهم في التعارف

حيث يستطيع الموظف إبداء  ،الاتصال الموظفين على التعبير عن مخاوفهم وثقتهم بالآخرين

ومن وظائف أو الأهداف الأساسية للاتصـال هـو   ، )3(وقف دون حرج أو خوفرأيه في م

وذلك من خلال جمعهم فـي   ،زيادة درجة تأهيل التكيف الخارجي والاندماج الداخلي للأفراد

توطيد العلاقات الاجتماعية الجيدة بين أعضـاء  مشترك لحل المشاكل التي تواجههم، و  فهم

 .خصائصه ومميزاته ومنتج لثقافته لتمثل كيان اجتماعي له ،المنظمة
  :قائد اتصال الفعال -2

تعتبر القيادة الإدارية فن التعامل مع المرؤوسين، فالقائد الناجح هو الذي يـتقن هـذا   

الفن فيسعى مع العاملين عن طريق الاتصال بهم، وتوجيههم ومـراقبتهم لتحقيـق أهـداف    

  .المنظمة

إن القيادة عبارة عن تفاعل مستمر بين القائد والمرؤوسين، ويتوقف نجاح القائد على 

مدى نجاح هذا التفاعل، وفي هذا الإطار لابد للقيادة الإدارية من تنمية ثقافة اتصالية تستطيع 
                                                

 .67، ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، إستراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشريةمدخل : رواية حسن - 1
، ص 1981، الشركة الوطنية للنشر والتوزيع، الجزائر، أصوات متعددة وعالم واحد، الاتصال والمجتمع اليوم وغدا: شون ماكبرايد وآخرون - 2

 .52 – 51ص 
 .67مرجع سابق، ص : صالح بن نوار - 3
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ولضـمان  ، )1(وتعزيز السلوك الاجتماعي الواعي لخدمة توازن المنظمـة  ،من خلالها توجيه

  :)2(تصال في تحقيق التأثير المطلوب في سلوك مرؤوسيه يجب مراعاة ما يليفعالية الا

تزداد عملية الاتصال تعقيدا كلمـا ارتفـع عـدد     :اختيار نطاق الإشراف المناسب -2-1

  ويرجع ذلـك إلـى تنـوع وتشـعب علاقـات التفاعـل بـين أعضـاء          ،المشاركين فيها

بإضافة فرد  ،يفكر في توسيع نطاق إدارتهالمجموعة، ولذلك يجب على القائد الإداري الذي 

جديد أن يفكر قبل اتخاذ قرار بذلك، لأن هذه الإضافة البسيطة سوف يترتب عليها تصـاعد  

  .كبير في العلاقات داخل الإدارة

يجب على القائد التغلب على رغبته فـي تقيـيم الرسـالة    :تجنب الرغبة في التقييم -2-2

هذا العمل " بدلا من الاستجابة لها، مثلا عندما يقول هذا الموظف  ،الصادرة إليه من المرسل

فقد قمنا بمثـل هـذا العمـل     ،، ويجيب القائد الإداري أنت مخطئ"كثير على موظف واحد

لسنوات عديدة، فيمكن أن ينشأ عدم اتفاق على عبارة المدير التقييميـة بـدلا مـن القضـية     

يلاحظه " لماذا تشعر هكذا؟" هو أن يجيب المدير  الرئيسية، والأسلوب لمعاجلة نفس الموقف

ومن هنا يمكن متابعة النقاش عن شـعور   ،هنا أنه لا يقيم تعليق للموظف ولكنه استجاب له

  .وسيكون النقاش أقل انفعالا بالطبع ،الموظف المذكور

  تلعـب الانفعـالات دورا حاسـما فـي تحديـد فعاليـة عمليـة        : ضبط الانفعالات--2-3

لذلك يجب ضبط الانفعال لكل من المرسل والمستقبل، فيجب على القائـد الإداري   الاتصال،

  .ضبط انفعاله لضمان فعالية الاتصال

  ترجع خطورته إلى أنـه ترجمـة لغريـزة طبيعيـة لـدى      :تجنب السلوك الدفاعي -2-4

ولا تترك الأمور للصـدفة   ،الفرد، ولذلك يجب أن يتم التغلب عليه من خلال سلوك مخطط

لتغيير، فإن الإجابة الأفضل هي امثلا موظف أبدى سلوك دفاعي نحو لاجتهاد الشخصي، او

  .ونرى ماذا يمكننا أن نفعله ،دعنا نراجع الأمر معا

  القيادة الإدارية وأنواع الثقافة الاتصالية: المطلب الرابع

  :القيادة الإدارية و طرق الاتصال-1

ومرؤوسيهم أو العكس، من أجل تحديد أسلوب العمل يتم التفاعل بين القيادة الإدارية 

وطريقة التعاون، يتجلى ذلك من خلال أنماط السلوك التنظيمي للأفراد، لمواجهـة المشـاكل   

التي تحول دون اندماج الأفراد في الثقافة التنظيمية أو عدم تحقيق بناء اجتماعي معبر عـن  

  :ل يتم التطرق إليها من خلالهذا عن طريق ثلاثة أشكال من التفاع ،هوية جماعية
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 .369 – 366مرجع سابق، ص ص : محمد إسماعيل بلال - 2

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 القیادة الاداریة الوسطى و تطویر الثقافة التنظیمیة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

بهذه الطريقة تكون المعلومة مدونـة و مكتوبـة و يمكـن     )1(:الاتصالات المكتوبـة  -1-2

إيصالها عن طريق البريد أو بطريقة شخصية، يعني أن طريقة توجيه السلوك وفق الهـدف  

  تحمل معلومات يدلي بها المرسل للتـأثير فـي الظـرف الموجـه     ،المرغوب تكون كتابية

  لوقـت وإمكانيـة المراجعـة    الدقـة والوضـوح نظـرا لإشـباع ا    -( :إليه، ومن مزاياه 

  توثيق عمليات الاتصال وحفظـه فـي سـجلات يمكـن الاسـتنارة بهـا فـي         -والتعديل،

الملائمة لأحداث والمناسبات التي  -عة الاتصال وإمكانية الرجوع إليه،إمكانية متاب-تقبل،المس

  التعاقدات تأخذ شـكل التبليغـات عـن السياسـة العامـة       مثل ،تنطوي على تفاصيل هامة

للشركة، والنشرات العامة التي تحوي طبيعة العمل الإداري ومعلومات خاصة بهم، وتأخـذ  

وهي أهـم وسـائل    ،شكل التقارير المرسلة من المستويات التشغيلية إلى المستويات الأعلى

لية، إذ تستخدم هذه التقارير لغة أرقـام  وتعتبر وسيلة الاتصال الأكثر فاع الاتصال الكتابي،

ويتم التعليق عليها باقتراحات من قبل المنفذين وأهم المشـاكل التـي    ،رسمية وتذكر الحقائق

تعرف على طبيعة الأعمال في مسـتويات  ت الوسطى تواجههم، وبذلك تستطيع القيادة الإدارية

ويقـف علـى    ،المتصلة بالتنفيـذ وأهم الصعوبات التي تواجههم، ويتفهم الصعوبات  ،التنفيذ

 نأخـذ القيـادة الإداريـة    ها الأفراد في مناطق تأدية العمـل، الاقتراحات والحلول التي يرفع

وتعزيز الروح  ،هذا الشكل الأخير يعين الاعتبار بمكتبهم من تدعيم العمل الجماعي الوسطى

 ).المراسلاتوسيهم الذي بوابته تلك المعنوية يحل مختلف المشاكل التي تواجه مرؤ
وتحتل فـي الوقـت    ،وهذه تتصف بالسرعة والتفاعل التام)2(:الاتصالات الشخصية -1-3

الحالي مركزا بارزا في الفكر الإداري، باعتبار أن العلاقات الإنسانية والسلوكي تشجع على 

ضرورة التفاهم عن طريق الاتصال المباشر لفهم الاستجابة الملائمة للعمل هذا النوع بأخـذ  

  :عدة أشكال أهمها

كاللقاء المباشر  ،والمستمعوجها لوجه ما بين المرسل )3(:الاتصال الشخصي المباشر -1-4

أو بواسطة التلفزيون مثلا، وهذا يفسح المجال " محادثات شخصية"بين الرئيس والمرؤوسين 

  للمنافسة وتفهم الرسالة بصورة أوضـح بسـبب مـا لديـه كـل منهمـا مـن انفعـالات         

ل، بالإضافة إلى رفع الـروح  ـوف على ردة فعل المستقبـات جسمية الوقـوحرك ،نفسية

  .فهي المباشر بينهم وبين رؤسائهموية لدى المرؤوسين عند يتم الاتصال الشالمعن

مثل الاجتماعات التي تتم في المصانع لتوضـيح إجـراءات    :الاجتماعات الرسمية -1-5

الوقاية من الحوادث و إصابات العمل، ويتم في هذه الاجتماعات تبادل الآراء فيما يخـتص  
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وهذا يساعد الأفراد على تكوين صورة سليمة عن طبيعة بظروف العمل وأدواته وصعوباته 

  .المصنع

  وهذه تتم عبـر اللقـاءات غيـر الرسـمية فـي أوقـات       :الاجتماعات غير الرسمية-1-6

الراحة، ويلاحظ أن كتاب الإدارة يبرزون أهمية هذه الاجتماعات لأنها تجعل الفرد متحررا 

قة شعوره وما ينتظر منـه فـي العمـل    من الرسميات ويتكلم بحرية ولذلك يمكن معرفة حقي

  .)1(المعين

هي عملية اتصال تبادلي لا تعتمد على الكلمات، بل تعتمد على :الاتصالات غير لفظية -1-7

أو الجلوس ومساحة  ،استخدام تعبيرات الوجه والحركات الجسم والإشارات وطريقة الوقوف

لتوصيل معاني حول مختلف  اتالصوت ودرجته، فهو اتصال إيمائي أي يستعمل لغة الإيماء

وأن  ،وعموما يجب على القائد الإداري أن يدرك أهمية الاتصالات غير اللفظية، )2(المواقف

إن إبلاغ أحد العاملين أنباء سارة عـن منحـه   : يعترف بتأثيرها المحتمل، على سبيل المثال

جائزة باستخدام أدوات بغير لفظة مناسبة قد يحطم القيمة التدعيمية للمكافأة، وبالمثل تأنيـب  

يمكن أن يجد مـن أثـر فاعليـة    ، أحد العاملين ولكن باستخدام أداة غير لفظة ليست ملائمة

والإشارات أو الإيماءات  ،عقاب، أن نغمة الرسالة وتوقيتها ومكان توصيلها وتغيرات الوجهال

إن هـذه الطـرق   ، )3(ف أو تغير من مضمون الرسالة كليـة المصاحبة لها قد تعدم أو تضع

حيث  الثلاث تمثل إحدى الأبعاد الأساسية للعلاقة التفاعلية بين القيادة الإدارية والمرؤوسين،

مالها وتوظيفها يعبر عن قدرة القيادة الإدارية علـى رسـم السـلوك التنظيمـي     حسن استع

  .للمنظمة

  :الثقافة الاتصاليةالقيادة الإدارية أنواع -2

إن من أشكال التفاعل بين القيادة الإدارية والمرؤوسين في اتصالهم من حيث استخدام 

) أو اتصالات(التفاعل هذه تفاعلات لطرق الاتصال المذكور سابقا، فإنه يمكن تقسيم أشكال 

والتي تتحدد من خلال البناء التنظيمي للمنظمة  ،رسمية يدور في إطار علاقات رسمية للعمل

والذي يـدور حـول الجماعـات     ،كما يؤدي إلى تحقيق أهدافها، وهناك اتصال غير رسمي

ل العلاقـات  وقد يعكس حجـم الاتصـا   ،)4(التنظيمات غير رسمية في المنظمة والأفراد في

الاجتماعية بين الأفراد بعضهم البعض خاصة إذا كانت هذه التنظيمات غير الرسمية إيجابية 
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، ونجد أكثر التقسيمات شيوعا هـو التقسـيم   )1(من ناحية تأثيرها على كفاءة الأداء بالمنظمة

  :الثلاثي

الاتصـالات التـي   أو الاتصالات من أعلى إلى أسفل، هي تلك  :الاتصالات الرأسية -2-1

تتدفق من أعلى إلى أسفل المنظمة، عادة من خلال خطوط العلاقات الرسمية، أي هي تلـك  

الاتصالات التي تتم بين القيادة الإدارية ومرؤوسيهم، والاتصالات الرئيسـية قـد تتضـمن    

  .لتنظيمية ذات المستويات المختلفةشخصية فقط كما قد تتدفق عبر العديد من الوحدات ا

دم هذا النوع الاتصال الشخصي المباشر وذلك من خـلال المقـابلات والكـلام    يستخ

المباشر والحوار مثل الاجتماعات، ويستخدم الاتصال المكتوب في حالة الاتصال من أعلـى  

 فإفراط القيادة الإداريـة الأوامر والمذكرات المنظمة للعمل، إلى أسفل من خلال التعليمات و

  نوع مـن الاتصـالات يعبـر عـن نمـط قيـادي أتـوقراطي        في استعمال هذا ال الوسطى

حيث يعاب على هذا النوع من الاتصال عدم استخدامه الوسـيلة المناسـبة مـن     ،وتسلطي

الاتصال، كما أن القيادة الإدارية تتأخر في إعطـاء التعليمـات والبيانـات التـي يتطلبهـا      

لأن السياسـة  ، )2(ليتهـا المرؤوسين في المستويات الأقل وبذلك تصـل متـأخرة وتفقـد فعا   

قة إلى أعضـاءها لتـأمين أداء   وإستراتيجية ورسالة المنظمة لابد أن تفصل بد ،وإجراءات

ويأخذ هذا الاتصال أشكال عديدة أهمها الاتصال المباشر، وجهـا لوجـه ثـم هنـاك     فعال، 

  وأنـواع التقسـيم لغـرض إبلاغهـا عـدد أكبـر مـن         ،التعليمات المكتوبة والإيضاحات

  .)3(انب استعمال النشرات والإعلاناتسين، هذا إلى جالمرؤو

وهو الاتصال الذي يتم خلال المرؤوسين في المستويات الـدنيا  :الاتصالات الصاعدة -2-2

  بالرؤسـاء فـي المســتويات الأعلـى، وتأخــذ هـذه الاتصــالات شـكل الاستفســارات      

أو المعلومات التي يرى العمال أنها ذات أهمية للقيادة الإدارية، كما تأخذ شـكل   ،أو التقارير

المقترحات والشكاوي أو الرد على الأسئلة المسؤول الأعلى في شكل آراء واقتراحـات، إلا  

أو عدم  ،أنه تظهر نتائج بعض الدراسات إلى تعرض هذا النوع من التحريف في المعلومات

الاتصالات الهابطة، فالمرؤوسين قد يميلون إلى إخفـاء أو تحريـف   الدقة بدرجة أكثر من 

  .)4(قد تسيء إلى موقفهم أمام رؤساءهمالمعلومات التي 

ويشيع استخدام هذا النوع في المنظمات الصناعية الديمقراطية، والتي تقوم سياسـتها  

ة للعاملين في فمن خلال إتاحة الفرص ،على مشاركة المرؤوسين في الإدارة واتخاذ القرارات

 وتوصيل متطلباتهم إلى القيادة الإدارية ،المستوى الأقل للتعبير عن آرائهم وإبداء مقترحاتهم
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ويتم هـذا  ، )1(ة لهم وزيادة كفاءتهم الإنتاجية، كل هذا من شأنه رفع الروح المعنويالوسطى

تسـود جـو    والإشاعات التي ،الاتصال من خلال وسائل عديدة منها المقابلات مع المشرفين

المنظمة والاستقصاءات، كما أن سياسة الباب المفتوح تعبير مجازي عن إطـلاق الحريـة   

  .تصال برؤسائهم بدون حواجز وقيودللمرؤوسين في الا

المرؤوسـين   دفع تنمية الترابط التنظيمي من خلال -:(فيمكن إجمال أهم مزاياها في

والمساهمة في اتخـاذ القـرارات    ،على المشاركة والانخراط في القضايا التنظيمية المختلفة

يعكس هذا النوع مدى ديمقراطية الإدارة وتطبيقها لمبدأ المشاركة للعـاملين فـي    -،بشأنها

يعكس التطبيق الفعلـي والـدقيق الاتصـال     -ستويات الإدارية في اتخاذ القرار، مختلف الم

لعلاجها والاحتياط لصاعد إلى التعرف على المشاكل مبكرا ومحاولة إيجاد الحلول المناسبة ا

كلما أمكن من تطبيقه جيدا في كل المستويات الإدارية فهذا يترتب عليه حل  -إليها مستقبلا،

عديد من المشكلات على مستوى المشرفين وبالتالي يخفف من وحـدة التـوتر فـي الأداء    

يترتب عمـا سـبق    -تم تصعيدها إلى المستويات الأعلى،المشكلات التي يويخفف من حجم 

 ).)2(والمهام المرتبطة بها توفير الجهد والوقت للقيادة الإدارية لحل المشكلات
وفي الأخير يرتكز الاتصال الصاعد على الجانب الحساب في العلاقات بين الـرئيس  

لتي يستخدمها القائد الإداري في الإشراف والمرؤوسين، ويعتبر الاتصال الصاعد هو الأداة ا

  .)3(والرقابة والنسق

  تتضمن الاتصالات الأفقيـة أشـكال التـدفق بـين المـديرين       :الاتصالات الأفقية -2-3

وزملائهم في نفس المستوى التنظيمي، على سبيل المثال قـد يبـادر الإنتـاج     ،أو العاملين

بالاتصال بمدير التسويق لإخبار بأن مستويات المخزون لم تعد كافية، وأن مواعيد التسـليم  

  .مخططة يجب أن تمتد إلى أسبوع آخرال

عية في يعتبر هذا الاتصال ضروري لزيادة درجة التنسيق بين العاملين والأنظمة الفر

 ،المنظمة، لما يوفره من انسياب كافة المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية المتشـابهة 

التكامل نحـو تحقيـق أهـداف    والتي تكون على خط تنظيمي واحد بما يؤدي إلى التنسيق و

  .المنظمة

وكما أن الاتصال الصاعد والهابط يستخدم الاتصال الأفقي مختلف وسائل الاتصـال  

كما أنه يخـدم العديـد مـن    أنواعها المتعددة المذكورة سابقا، مكتوبة أو الشخصية بسواء ال

التي تضم أعضاء  زيادة فعالية مجموعة العمل -تسهيل التنسيق بين الوحدات،-( :الأغراض

                                                
 .226 – 225على محمد منصور، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .339 – 338مرجع سابق، ص ص : سيد محمد جاد الرب - 2
 .220، ص 1997، مكتب العربي الحديث، نظريات التنظيم و الإدارة: عبد الغفور يونس - 3
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يساعد على التنسيق بين تشكيلات -ع الاحتياجات الاجتماعية للأفراد،إشبا-من أقسام مختلفة،

ويمكن توضـح  ، )1(.الجميع إلى تحقيق هدف واحد متعاونين فيما بينهمالمنظمة حتى يسعى 

  :هذه الأنواع من خلال الشكل الآتي

  )10(شكل رقم 

  الاتصالات الرسمية في المنظمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .341 سيد محمد جاد االله، مرجع سابق، ص: المصدر 

الاتصال الهابط حسب التدرج للهيكل التنظيمي من رئـيس الإدارة إلـى   :يتضح من الشكل 

صل إلى الأقسام والإدارات مديري عموم الإدارات الأخرى مثل الإنتاج و التمويل، وهكذا ت

إلـى إدارات التمويـل والحسـابات    ) أ، ب، ج (الاتصال الصاعد من الأقسام الأخرى، و 

  الاتصـال  لـى رئـيس مجلـس الإدارة،    والمراجعة إلى مديري الإنتاج التمويل و الأفراد إ

ارة الأفراد فـي  الأفقي، والذي يتم بين مديري إدارة الإنتاج و مدير إدارة التمويل ثم مدير إد

فيرى الباحث من خلال هذا التقييم أنه لخلق كيان اجتماعي يعبر عن شكل خط نظمي واحد، 

قدرة جماعية للفعل ومنتج لثقافته، يجب على القيادة الإدارية اتصال وتفاعـل فـي جميـع    

  :الاتجاهات الذي هو خليط من الأنواع السابقة، الذي يعبر عن النوع الآتي

وهي التي تكون في صورة متطورة ومعقـدة، ويمكـن    :النجمي التفاعليالاتصال  -2-4

  تشبيهها بنجمة متشابكة حيث تكـون الانفعـالات مختلفـة الاتجاهـات أفقيـة وعموديـة       

قنـوات الاتصـال   "يتميز هذا النوع بالعلاقات الديمقراطية في المنظمة من حيث  ،)2(ومائلة

عر الجميع بالانتماء إلى المنظمة وترتفع درجة مفتوحة بين مختلف المستويات الإدارية، ويش

وهي الطريقة الأكثر نجاعة و فعالية في مواجهة تعقد التنظيمات الحديثـة،   ،الولاء للمنظمة

                                                
 .284 – 283، ص ص 2000، الأردن، 1، دار المكتبة الحامد، طالسلوك التنظيمي: شرقي ناجي حواد - 1
 .112مرجع سابق، ص ، مبادئ التسيير البشري: بوفلجة غياث - 2

 رئيس مجلس الإدارة

 مدير الأفراد مدير الإنتاج  مدير التمويل 

 المراجعة إدارة المیزانیة الحسابات و التكالیف

 قسم ج قـسم أ قسم ب
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كل الاتجاهـات و علـى كـل    وبذلك تساهم في إيصال مجموعة متشبعة من المعلومات في 

لمحدودة، أما إذا كبر العدد فـي  لكن هذا النوع يسهل تطبيقه في حالات الإعداد ا المستويات،

المنظمة فالأفضل المزج بين نمط الهرم ونمط الشبكة لضـمان اسـتقرار الـنظم والرقابـة     

  .)1(عليه

  )11(الشكل رقم 

  الاتصالات النجمية

  

  

  .139مرجع سابق، ص : مصطفى حجازي: المصدر 

  

  :في الثقافة الاتصاليةمهارات قيادية  :المطلب الخامس

يمكن من خلال هذا العنصر ذكر بعض المهارات القيادية في الاتصال التـي تتـيح   

لتطوير وبناء ثقافة اتصالية توجد وتنشئ العمل الجماعي، هذه المهارات التي تتبعها القيـادة  

ضرورة إلهـام  -:(  )2( الإدارية في تفاعلها الاجتماعي لتوجيه السلوك التنظيمي لمرؤوسيها

بالمعلومات الكافية، لأن الكثير منهم يحاولون أحيانا توصـيل معلومـات لا    القيادة الإدارية

يفهمونها، أو قد يكون القائد الإداري عاجز عن الإجابة على أسـئلة مرؤوسـيه المتصـلة    

أن يكون مـا يحـاول   -نجاح الاتصالات في تحقيق أهدافها،بالعمل، وهذا ما يقلل من فرص 

  يدع الفرصة تسرب الأنبـاء قبـل أن يـذيعها هـو علـى     إيصاله إليهم جديد عليهم، أي لا 

لن يعتمدون عليه كمصـدر  الأفراد، لأن تسرب الأنباء قبل أن يذيعها هو عليهم، معناه أنهم  

أن يلتزم بالتوقيت السليم لتوصيل المعلومات، فلا يعلمن مثلا عن أعمـال قـد    -للمعلومات،

حقيقة من واقع التقارير الرسمية، كمـا  ويكون ذلك بخلاف ال ،حققت أرباح أو خسارة كبيرة

هذا من شأنه أن يقلـل   ،أنه لا يمطر الموظفين بوابل من المنشورات والمذكرات والتعليمات

المهـم منهـا    ةاهتمام الموظفين بمحتوى الرسالة مما يجعلهم لا يعطون الانتباه لكل الرسـال 

  أن تكــون التعليمــات واضــحة ولا تحتمــل اللــبس أو ســوء الفهــم  -وغيــر المهــم،

أو معطاة بلغة يفهمها المرؤوس، فكثير ما يهمل المرؤوس تنفيذ التعليمات لا لسبب  ،ومكتوبة

يجب على القائـد الإداري أن   -نفسه محرجا إذا استفسر عن معناها،إلا لأنه لا يفهمها ويجد 

أعلى، التي من بينها نظم الشكاوي  لاتصال من أسفل إلىيستخدم الكثير من الوسائل لتشجيع ا

ترشيد سياسة الباب المفتوح، والتي  -احات أو الاجتماعات والاستشارات،أو صندوق الاقتر

                                                
 139، ص 1986، المركز العربي للتطوير الإداري، دار الطليعة، بيروت، الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانية و الإدارة: مصطفى حجازي - 1
 .430- 428 ، ص ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، المدير المعاصر وإدارة الأعمال في بيئة العولمة: مصطفى محمود أبو بكر  - 2
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أن يكـون   -ية التنظيمية والاندماج اجتماعيـا، تكون من خلال مشاركته لمرؤوسيه في العمل

  تفاعـل الاجتمـاعي الرشـيد والميـل     لدى القائد الإداري القدرة على حسن التصـرف وال 

الإنساني، وهذه تتطلب إدراكا واعيا لطبيعة البشرية، ونضجا كافيا للتكيـف والتوافـق مـع    

متغيرات كل موقف على حدة، وحضورا ذهنيا وقبولا اجتماعيا من جانب الآخـرين الـذين   

 ).)1( يتعامل معهم
اته ـلق بعلاقـاعي فيما يتعـجتمأن يكون لديه القدرة على إدارة و توجيه السلوك الاو  

أو تفاعله مع مرؤوسيه، يعني تفضيل للتفاعل البشري الجماعي مـن أجـل التوفيـق بـين     

لعمل وتحقيق العمل على تحسين علاقات ا، و)2(.الأهداف الفردية ودمجها في أهداف المنظمة

أجـل زيـادة   العمل على رفع القدرة على الإصغاء والمتابعة، من  -الانسجام في المنظمة،

تشجيع الثقة المتبادلة يبرز في حاجة لوجود بيئة مشجعة لتبادل الثقة بـين  -، فاعلية الاتصال

القيادة الإدارية والمرؤوسين بما يسهل عملية الاتصال، فالقيادة الفعالة هي التي تـنجح فـي   

يوجـد  تنمية مناخ الثقة، يجدون بذلك ليس من الضروري متابعة كل عملية اتصال، لأنه لا 

مبرر للقلق بشأن سوء الفهم لدى المرؤوسين حيث تمكنوا مـن زيـادة مصـداقيتهم بـين     

مشاركة مرؤوسيهم في المعلومات مما يساعد على توجيه سلوكهم وتعـريفهم   -، مرؤوسيهم

 )3(.بواجباتهم لتحقيق هدف المنظمة
  :ثقافة اتخاذ القرار وتطوير القيادة الإدارية الوسطى:المبحث الثاني

  أهمية القرارات داخل المنظمة والقيادة الإدارية : المطلب الأول

تتفاوت القرارات من حيث درجة أهميتها للمنظمة، ويظهر هذا من خـلال الأسـئلة   

ما هي درجة تأثير القرار على أهمية المنظمة؟ فكلما زادت درجة تأثير القرار على  -:التالية

من الذي سوف يتأثر بالقرار؟ كلما زاد الأفراد -، المنظمة زادت درجة أهمية القرار أهداف

الذين سوف يتأثرون بالقرار، كلما زادت أهمية القرار إلا أن عدد الأفـراد الـذين سـوف    

ما هو حجم الأموال المطلوبة للقرار؟ كلمـا زادت   -،ثرون بالقرار مرتبط بحجم المنظمةيتأ

أهمية القرار، إلا أن هذا السـؤال  حجم الأموال المطلوب توفيرها للقرار كلما زادت درجة 

ما هي درجـة تكـرار   -،حيث أخذ حجم المنظمة في الحسبان يتشابه مع السؤال السابق من

القرار؟ يشير تكرار القرار إلى زيادة درجة روتينية القرار فنجد أن قرار منح إجازة أحـد  

أحد المنتجات هو  العاملين هو قرار روتيني متكرر في كل المنظمات بينما قرار التخلص من

  .قرار غير متكرر الحدوث ويتوقف على العديد من العوامل التي يجب دراستها

                                                
 .34، ص 2002ب، /د، ب/، بالمقومات السلوكية و التنظيمية للمدير العصري: محمد العزازي أحمد - 1
 .379، ص 1998، مؤسسة شباب الجماعة، الإسكندرية، إدارة الأعمال الاقتصادية و العالمية: فريد النجار - 2
، 2003، الجزائر، "قسنطينة"فعاليات الملتقى الدولي الثاني، مؤسسة الزهراء للفنون المطبعية  الاتصال في المؤسسة، :فضيل دليو و آخرون - 3
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تتخذ مرة واحدة  مع هذا أن القرارات الروتينية المتكررة أقل أهمية من القرارات التي

هل الوقت يمثل قيد؟ فالقرارات التي تتخذ في الظروف الطارئة تكون أكثر ، في حياة المنظمة

  درجة المرونـة فـي تغييـر القـرار    ، )1(من القرارات التي يتوافر الوقت لدراستهاأهمية 

  المتخذ، إذ أن بعض القرارات هي أكثر قابلية للتغيير بعد اتخاذها من غيرها، مـن حـين    

هـذا بالنسـبة لدرجـة    ،  )2(ةلاحق  أن الأخرى تولد أثارا يصعب تبديلها في مسيرة المنظمة

بالنسبة للمنظمة أما بالنسبة لأهمية القرارات داخل المنظمـة بصـفة   تفاوت أهمية القرارات 

  :عامة تتمثل في الجوانب التالية

بيق وتنفيذ السياسات بصـورة  تعتبر عملية اتخاذ القرار وسيلة علمية وفنية ناجعة لتط

 ـ ، علمية ة مثـل التخطـيط   تلعب القرارات الإدارية دورا فعالا في القيام بالعمليـات الإداري

تكشف القرارات الإدارية عن سلوك ومواقف الرؤساء الإداريـين، كمـا   ، تنظيم والرقابةوال

تكشف عن القوى والعوامل الداخلية والخارجة على متخذي القرارات الإدارية، الأمر الـذي  

 .يسهل عملية رقابة هذه القرارات
    :اتخاذ القرار الأطر النظرية لثقافة القيادة الإدارية و :المطلب الثاني

   :اتخاذ القرارات في النظريات الكلاسيكية-1

يعتبر تايلور رائد هذه النظرية حيث يـرى   :رونظرية الإدارة العلمية لـ فريدرك تايل-1-1

أن الإدارة علم حقيقي يقوم على قواعد ومبادئ محددة، لذلك فإن النظرية اتبعت الأسـلوب  

بالحصول على الحقائق مـن خـلال تقـديم    العلمي في تحليلها وفهمه للعملية الإدارية وذلك 

افتراض معني ثم اختيار هذا الافتراض وتحقيقه وتعديله كما ترى أن العاملين يشاركون في 

  .العملية الإدارية بطريقة آلية لتحقيق أهداف التنظيم

ومن إسهامات تايلور في مجال اتخاذ القرارات دعوته إلى تطبيق الأساليب العلمية في 

 من الأساليب التقليدية القائمة على التقدير الشخصي والتعاون بدلا من سيادة روح الإدارة بدلا

الخ، وهي مفاهيم تساهم في ترشيد عملية اتخاذ القرارات، ويرى بعـض علمـاء   ...الفردية

الإدارة أن أفكار تايلور وملاحظاته التي استخلصها من دراسته وأبحاثه تمثل دفعـة للأمـام   

ولية وأكثر فعالية في أسـاليب اتخـاذ القـرارات، وأن هـذه الأفكـار      نحو أفاق أكثر معق

والملاحظات كانت من منطلق علمي قائم على إتباع مراحل وخطوات بهدف الوصول إلـى  

الحل الأمثل للمشكلة موضوع القرار، كما درس تايلور الحركات الضرورية لأداء العمل في 

                                                
  .130، الدار الجامعبة،الاسكندرية،دت،صمبادئ الإدارة: فريد الصحن محمد و آخرون-  1
  . 245،ص1994، 1دار المصير،عمان، ط نظريات المنظمة، :الشماع خليل محمد حسن و خفير كاظم محمود-  2
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لية اتخاذ القرارات، وطرح البـدائل غيـر   أقصر وقت وبجهد أقل، والبدائل الضرورية لعم

      . )1(القرار  الضرورية التي تؤدي إلى ضياع وجهة المدير متخذ

يعد هنري فايول من مفكري الإدارة :  H. Fayolنظرية التقسيم الإداري لهنري فـايول -1-2

كما يعتبر الرائد الأول لعلم إدارة الأعمال، وتقوم أفكاره   . وخبرائهم الذين مارسوها عمليا

وظائف فنية، تجارية، مالية صـيانة  : على تصنيف التنظيم الإداري إلى ستة مجموعات هي

وضع الخطة، التنظـيم، التنسـيق، إصـدار    : محاسبة، وأخيرا الوظائف الإدارية التي منها

نري فايول في مجال اتخاذ القرارات اقتراحه الأوامر، الرقابة، ومن الإصدارات الرائدة لـ ه

لمجموعة من التوجيهات لترشيد سلوك المدير لضمان حسن أدائه القيادي وتقريره ولعدد من 

  . المبادئ التي رآها ضرورية ولازمة للمدير من أجل قيامه بأفضل الأعمال

فردي وتكمـن  النظرية الكلاسيكية بصفة عامة ترتكز على أربعة أبعاد تتخذ القرار الف

هي البيانات والإحصاءات التي توفر قبل اتخاذ القرار : المعلومات- :)2( هذه الأبعاد فيما يلي

هي الطرق والأساليب لمتخـذ القـرار   : قواعد القرار -، ذا لمعرفة النتائج المتوخاة منهاوه

وهـذه  الطريق أو الأسلوب الذي يجب عليه أن يتخذه وفقا لظروف المنظمـة وتعليماتهـا،   

: المخـاطرة -، قةالقواعد قد تعتمد على نتائج محتملة  بمعنى أنها قد تكون دقيقة أو غير دقي

إن المخاطرة تعني أن كثيرا من المنظمات تتخذ قراراتها من باب المخاطرة دون الاعتمـاد  

قد وع من المخاطرة على المعلومات والتأكد من أن النتائج سليمة بهذا فإن القرار المتخذ فيه ن

وهذا يعني استعمال بعض الوسائل الحديثـة لمسـاعدة    :مساعدة القرار-،يصيب وقد يخطأ

متخذ القرار مثل العمليات الالكترونية للبيانات والأساليب الرياضية المتقدمة وغيرهـا مـن   

استخدام الأسلوب ، فرة للتوصيل إلى قرار سليم ومناسبالطرق والأساليب التي تساعد الإدا

ي اتخاذ القرارات جعل بعض القادة غير مرتاحين من هذه الأساليب وهذا لأنـه  الكلاسيكي ف

   .مثالي القرارات وغير واقعي

   :اتخاذ القرارات في النظريات السلوكية-2

لقد كانت دراسات وأبحاث برنارد التي نظمهـا كتابـه    : C.Bernardشيستر برنارد -2-1

بداية تحول في الفكر الإداري نحو الاهتمام بموضـوع اتخـاذ القـرارات    " وظائف المنفذ"

  الإدارية، حيث لفت الأنظار إلى أن اتخاذ القـرارات يعتبـر ركنـا أساسـيا فـي العمـل       

ية الإداريـة وأن هـذا النشـاط    الإداري، فقد بين برنارد أن اتخاذ القرارات هو محور العمل

وقدم برنارد تصنيفا لأنواع القرارات، بحيث ، يزاول باستمرار من أجل تحقيق أهداف التنظيم

تعني عمل شيء وأن هذا العمـل   :قرارات إيجابية - (:صنف القرارات الإدارية إلى نوعين
                                                

  47-46،ص ص1993،عزام للطباعة الالكترونية، الرياض،إدارة السلوك التنظيميالعبدلي ناصر محمد، -  1
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دم وهي قرارات تعني ع :قرارات سلبية  - ،اشرا أو الامتناع عن عمل ضعيفقد يكون مب

  ).التعميم أو التحديد لشيء معين

كما لفت الاهتمام إلى حقيقة هامة في عملية اتخاذ القرارات وأدائها، أن القرار الـذي  

يتخذه المدير قد يكون رفض كل البدائل المطروحة أمامه للاختيار، وعدم القيام بـأي عمـل   

وقد عبر برنارد عن ذلـك  ، )لا قرار(هو يكون القرار المتخذ محدد، ويترتب على ذلك أن 

أن إدراك المدير للمواقف التي يجدر به عدم اتخاذ قرار معين فيها هو من صـفات  : " بقوله

  ."المدير الكفء
لقد كان اهتمام سيمون بموضوع اتخاذ القرارات  :  H.Simonنظرية هربرت سيمون -2-2

والـذي  " السلوك التنظيمـي "كان بدايتها كتابه الإدارية من خلال كتاباته في هذا المجال التي 

  .اختار له عنوانا فرديا هو دراسات لعمليات اتخاذ القرارات في التنظيم الإداري

وقد أوضح سيمون في كتابه هذا أهمية القرارات في الإدارة واتخذ من عملية اتخـاذ  

سلوك الإنساني، لذلك القرارات مدخلا لدراسات الإدارة لكون هذه العملية في نظره مظهرا لل

عبارة عن هيكل مركب من الاتصالات والعلاقات بين مجموعة مـن  "قد عرف التنظيم بأنه 

الأفراد، ومن بين هذه العلاقات يستمد كل فرد جانبا كبيرا من المعلومات والقيم والاتجاهات 

      .)1(التي تحكم عملية اتخاذ القرارات

ماعة كمتغير أساسي يـؤثر فـي تكوينـاتهم    كما يركز على التفاعل بين أعضاء الج

  الشخصية وبالتالي يؤثر في كيفية اتخاذهم للقرارات بحيـث أن كـل مـدير حيـث يتخـذ      

قرارا، عليه أن يأخذ بعين الاعتبار الآثار المتوقعة لهذا القرار، ورد الفعل المنتظـر لـدى   

ينظر علـى ردود الفعـل   فالمدير لا ينظر إلى اتخاذ القرار فقط وإنما ، )2(أعضاء الجماعة

الناتجة عنه، وبما أن نظرية التنظيم تدور حول اتخاذ القرارات فإنه يرى ضرورة الحد بين 

الجوانب الرشيدة والجوانب غير الرشيدة، بمعنى أن المدير يتخـذ قـراراه علـى أسـاس     

  المعلومات المتوفرة لديه وبما أن طاقاته وإمكاناتـه محـدودة ولا يسـتطيع معرفـة كـل      

  .يء، ويستطيع التنظيم أن يقوم بوظيفته هذه من خلال تحديد مسؤوليات كل عضو فيهش

عملية اتخاذ القـرارات لا   - :فيما يلي" سيمون"ويمكن باختصار تقديم أهم ما جاء به 

أي تنظيم ينقسـم   -، تنظيمتنتهي بتحديد الهدف والسياسات بل عملية مستمرة ودائمة في أي 

لون متخذي القرار في المستويات العليا الإدارية، وفئة المنفذين الذين يتوفئة : إلى قسمين هما

عملية اختيار بين البدائل وظيفة الإدارة العليـا، ولـذلك فهـي     -،الأداء الفعلي لتنفيذ القرار

أثير في الأسـلوب التنفيـذي   مسؤولة عن اتخاذ القرارات المناسبة أولا ولها القدرة على الت

                                                
  . 1995،228، 2، دار الفكر، عمان، طالسلوك التنظيمي، مفاهيم و اسس المغربي محمد كامل،-  1
  .312،ص1994، مكتبة عين شمس ، القاهرة، مفاهيم و تطبيقات السلوك الاداري:محمد القبلان-  2
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الوصول إلى قرار  -، كون في اختياره بل بأسلوب تنفيذهقرار لا يمكن أن يفشل ال  -،للقرار

ات الهادفـة  محاولة الإداري دائما اتخـاذ القـرار   -،عين ليس بمهمة يسيرة على الإداريم

عملية اتخاذ القرارات عملية للبحث عن حل وسط موصل إلـى   -،لتحقيق أغراض المؤسسة

     .)1(بالرضا والقناعة وبحدود الرشد المطلو
المهـارات   :يصنف هربرت سيمون، هذه الصعوبات أو القيود إلى ثلاث أنواع هـي 

والعادات والانعكاسات غير الشعورية وهي التي تحدد بصورة آلية أداء الفرد وما يسبقه من 

أولته التايلورية كل  قرارات، وتبدو هذه الصعوبات واضحة على المستوى الفني للتنظيم الذي

هناك مجموعة من الضغوط تعرض على السلوك الرشيد، تنشا عـن الـدوافع    و،اهتماماتها

والقيم، والولاء الشخصي، ففي النسق التنظيمي قد يكون الولاء الشخصي الشـديد لجماعـة   

يتحدد السلوك الرشيد بالمعلومـات   -3، عارضة مع الأهداف العامة للمنظمةمعينة ذا قيم مت

  صـال التـي تسـير نقـل المعلومـات لأجـل اتخـاذ        المتاحة، ومدى توافر قنـوات الات 

        .)2(القرارات، وأخيرا طريقة توصيلها إلى المستويات المختلفة للتسلسل الهرمي في المنظمة

وهكذا يصبح من الضروري أن نكشف بصورة واضحة طبيعة القرارات التي تتخـذ  

القـائم باتخـاذ    في كافة مستويات السلم الهرمي للسلطة، ومن الضروري دراسـة سـلوك  

القرارات في المنظمة والذي يهمنا هو كيف يصبح الفرد عضوا فـي التنظـيم؟ ومـا هـي     

أن الأسباب التي تدفع الفرد ، )3(الأسباب التي تدفعه إلى الاشتراك فيه؟ يرى هربرت سيمون

  إلى الاشتراك في التنظيم مردها إلـى فكـرة التـوازن بـين الحـوافز أو البواعـث مـن       

سهام الفردي من جهة أخرى، ومعنى ذلك أن التحاق الفرد بالتنظيم، قـائم علـى   جهة، والإ 

تعاقد يحصل بمقتضاه على بعض الإغراءات على مدى التوازن بين الحوافز والبواعث، وما 

  .يقدمه أو ما يبذله من جهة في المساهمات الفردية

  :القرار  ثقافة اتخاذ أنواعالقيادة الإدارية و : المطلب الثالث

   :الناحية القانونية للقرار -1-

     :)4(حيث تقسم القرارات تبعا لذلك إلى أربعة أقسام

ويتضمن أولا القرار التنظيمي، وهو يتعلق بقواعد عامة ملزمـة   :مدى القرار وعموميته -

تطبق على عدد غير محدود من الأفراد، مثل إصدار اللوائح وتحديد السلطات والسياسـات  

من قبل الإدارات، ثانيا  القرار الفردي وهو القرار الذي يخاطب فردا معينا الواجب إتباعها 

                                                
  .1983،352، القاهرة، أصول الإدارة: غسان محمود-  1
  .168فريد الصحن محمد و آخرون،مرجع سابق،ص-  2
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أو مجموعة محددة من الأفراد كما في قرارات التعيين والترقيات والعقوبات أو الفعـل مـن   

  .العمل

ويمكن أن نميز وفقا لذلك بين القرارات البسيطة التي لها كيان مستقل وأثر  :تكوين القرار -

مثل تعيين موظفا أو مكافأته، والقرارات المركبة التي تتألف من عملية قانونية  قانوني سريع

 .تتم على مراحل متعددة مثل القرارات الخاصة بإجراء مناقصة أو مزاد
فهناك قرارات ملزمة وهي تشمل الأصل في القرار لأن الأفراد  :أثر القرار على الأفـراد  -

هناك قرارات لا تحتل صفة الإلزام مثـل النشـرات    يجب أن يلتزموا بها ويطيعوها، إلا أن

  والتعليمات التي تبين للعاملين كيفية تنفيذ اللوائح وإجراءات العمل وتعـد بمثابـة نصـائح    

 .لا تلتزم الأفراد بالتنفيذ فيها
إذ يمكن معارضة بعض القرارات والمطالبة بإلغائهـا   :قابلية القرار للإلغاء أو التعويض -

  والتعويض عما تسبب من نتائج كقرارات تعيين العاملين أو فعلهم أو عقـوبتهم ومنهـا مـا   

  .لا يخضع للمعارضة والإلغـاء كالأعمـال التنظيميـة التـي يصـدرها مجلـس الإدارة      

   :طبيعة القرار الإداري -2-

 :تقسم القرارات من حيث طبيعتها إلى ثلاثة أشكال هي 
إن القرارات الأساسية تتطلب القيام بعدة إجراءات   :القرارات الأساسية والروتينية-2-1-

  وذلك قصد معالجة المشاكل المعقـدة التـي تتطلـب اهتمـام خاصـا والتـي لا تتكـرر       

فترة طويلة من الـزمن، وتتطلـب   باستمرار، ويغلب على هذه القرارات الالتزام بتنفيذها ل 

الدراسة والعناية والتحليل الخاص للنواحي المالية والاقتصادية والاجتماعية، ومثال عن هذه 

القرارات اختيار موقع المؤسسة أو توسيع البناء القائم أو ما يتعلق بتوسيع أسواقها، وعملهـا  

ف ورسم السياسات العامـة، بينمـا   يتحدد في مستويات الإدارة العليا التي تقوم بتحديد الأهدا

القرارات الروتينية فهي القرارات التي تتكرر بصورة مستمرة لا تحتاج إلى دراسة وتحليـل  

وجهد ذهني لاتخاذها، وتتخذ غالبا في الأمور الخاصة بجودة الإنتاج ومعالجة البريد وتوزيع 

    .)1(سهام العمل على العاملين
تتعلق القرارات التنظيمية بعمل ونشاط المؤسسـة   :والفرديـة القرارات التنظيمية -1-2-2

ويتخذها المدير الذي يمثل مصدر قوة هذه القرارات، أما القرارات الفرديـة فتتميـز بأنهـا    

شخصية ترتبط بالفرد فمثلا إذا قرر أحد المديرين الاستقالة من عمله فإنـه سـيثير مشـكلة    

  .ه، ويتمتع بنفس المؤهلات والخبراتتنظيمية تتعلق بإيجاد  شخص آخر يحتل مكان
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بشكل مناسب بين القرارات التنظيمية والفرديـة، فأشـار إلـى أن     Bernardوقد ميز برنارد 

وره القرارات التنظيمية تتخذ من قبل المدير من خلال سـلطته الرسـمية المعبـرة عـن د    

كفرد في المؤسسة أما القرارات الفردية تعبر عن المدير   ، كمسؤول إداري في تلك المؤسسة

    وليس كمسؤول فيها، فهي لا يمكن أن تفوض وليس لها أي تأثير على المؤسسة   

  :وهنا نوعين من القرارات :القرارات المبرمجة وغير المبرمجة -3-

تعتبر قرارات مبرمجة، لان معايير الحكم فيها واضحة وغالبا :القرارات المبرمجة -3-1-

ة بشأنها، ومن السهل تحديد البدائل فيها ويوجد تأكد فيها بـأن  ما تتوافر على معلومات كافي

البديل المختار سوف يحل المشكلة بفاعلية وهي أيضا قرارات متكررة روتينية، محددة جـدا  

       .)1(لها إجراءات معروفة محددة مسبقا للتعامل معها

لاتخاذه عندما تواجه هذا النوع من القرارات تظهر الحاجة  :القرارات غير المبرمجة-3-2-

المؤسسة مشكلا لأول مرة ولا توجد خبرات سابقة بشأن كيفية حلها، وعادة  في هذا النـوع  

من المشاكل يصعب تجميع المعلومات الكافية عنها، ولا توجد معايير واضحة لتقديم البـدائل  

وف والاختيار من بينها، وعليه فإن كل قرار يتم اتخـاذه سـيكون وفقـا لمتطلبـات وظـر     

وخصائص المشكلة ولا توجد أنماط موحدة لهذا النوع من المشكلات، وعلى متخذ القرارات 

غير المبرمجة أن يستخدم حكمه الشخصي، تقييمه ورؤيته وهي قرارات تتطلـب معالجـة   

وحلولا جيدة غير مكررة مثل القرار المتعلق بإنتاج سلعة معينة جديدة، أو فتح فـرع جديـد   

       )2(رى وإعادة مثلا النظر في الهيكل التنظيميللشركة في منطقة أخ

تصنيفا آخر للقرارات هي القـرارات الإسـتراتيجية والإداريـة     ANSOFFكما أعطى 

فالقرارات الإستراتيجية هي تلك القرارات التي تتأثر بمحيط المنظمـة  ، والقرارات التشغيلية

  الخارجي وعلاقتها المتبادلة ومدى التفاعل معها كما في تحديـد مجـال النشـاط الإنتـاجي     

أو الخدمي، وتعديل المنتجات والخدمات وإدخال تشكيلة جديدة منها، وعادة ما تتخـذ هـذه   

اك القرارات الإدارية التي تتعلق بإعداد الهيكل التنظيمـي  القرارات في المستويات العليا وهن

وحدود السلطات والمسؤوليات والعلاقات بين الوظائف وترتيب مواقع العمل أما القـرارات  

التشغيلية فهي القرارات التي تتعلق بتحديد وسائل الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج وتحديـد  

يادة الأرباح وتخفيض التكاليف، كما قد تتعلق هـذه  أفضل أساليب الإنتاج التي تعمل على ز

  .القرارات بسياسات التسعير والتوزيع
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 :القيادة الإدارية و خطوات اتخاذ ثقافة القرار: المطلب الرابع
   :خطوات عملية اتخاذ القرار -1 

  :يرى سيمون أن عملية اتخاذ القرارات تمر عادة بالخطوات الثلاث  

وهي العملية التي يتم بها البحث وتحديد المواقف التـي     :ستطلاعمرحلة البحث والا-1-1

  .تتطلب اتخاذ القرار أي تحديد الحاجة لاتخاذ القرار

وهي المرحلة التي يتم بها البحث عن بدائل مختلفة للعمل لمواجهة  :مرحلة التصميم -1-2

  .هذه المواقف

حيث يتم فيها اختيار بديل معين من بدائل العمل التي تم تحديدها في  :مرحلة الاختيار-1-3

المرحلة السابقة، ويصف سيمون أن القيام بهذه الخطوات الثلاث يتطلب قدرات ومهـارات  

وهناك من قسـمها إلـى    متعددة يستطيع متخذ القرار اكتسابها عن طريق الخبرة والتدريب

ا إلى ست مراحل أو سبع مراحل، ولكن يبقـى  خمس مراحل وبعض المفكرين الذين قسموه

  .أن العملية الكاملة لاتخاذ القرار

  :يجب أن تمر بالخطوات التالية 

يعتبر تحديد المشكلة الخطوة الأولى في عملية اتخاذ القرار حيث يعتبـر   :تحديد المشكلة -

تحديد الهدف الـذي  اتخاذ القرار الرشيد دون تحديد المشكلة وأبعادها وتحديد المشكلة، يعني 

يسعى لاتخاذ قرار من أجله، وهذا التحديد على جانب كبير من الأهمية لأنه يحـدد بـدوره   

مدى فاعلية الخطوات التالية، ففي حالة عدم معرفة المشكلة الحقيقية فإن القرار الذي سيتخذ 

      )1(سيكون قرارا غير سليم لعدم ملائمته للمشكلة التي صدر بصددها

هي المرحلة الثانية من عملية اتخاذ القرار تتمثل في تحليل المشكلة عـن  :المشكلة تحليل  -

  .طريق الحصول على معلومات وبيانات دراستها

تتوقف مدى سهولة هذه الخطوة على طريقة معالجة الخطوتين السـابقتين   :تحديد البدائل  -

اتخاذ القرار في حالـة  بدقة ووضوح، وتظهر البدائل على شكل وعود ولن توجد حاجة إلى 

وجود بديل واحد للحل وإنما يتعين وجود أكثر من بديل مع النظر إليهم نظـرة موضـوعية   

       .)2(خالية من العواطف، ويجب أن تكون منسجمة مع الأهداف المراد تحقيقها

تعتبر هذه المرحلة من المراحل الشاقة والصعبة ذلك أن مزايـا وعيـوب   :تقييم البدائل  -

ائل لا تظهر في وقت بحثها وإنما في المستقبل، ويتم المفاضلة بين تلك البدائل المتاحـة  البد

بـديل فـي حـل     مدى إسهام كل -: على أساس  مدى توافر العناصر التالية في كل بديل

ما هـي المتطلبـات الواجـب     -،ما  هي تكلفة اختيار كل بديل  - ،المشكلة محل الدراسة
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ما هي الفتـرة الزمنيـة    -،..)المهارات الخبرات، التكاليف  مثل( توفرها لاستخدام كل بديل

ما هي الأضرار أو الآثار السلبية المترتبـة علـى     -،ل بديل حتى يحقق النتائج المرجوةلك

  استخدام كل بديل من البدائل المتاحة
إلى أهمية هذه المرحلة من حيث اختيار أفضـل   Drokerأشار دروكر  :اختيار أفضل بديل -

البدائل على أساس ما هو الأصح،وليسما هو مقبول، حيث يقترح التركيز على الحل الأنسب 

والصحيح من بين الحلول المتوصل إليها، فالعملية عبارة عن موازنة نسـبية بـين البـدائل    

  .المطروحة

  اتخـاذ القـرار، ووضـعه موضـع      هي آخر مرحلة وتتمثل في :تطبيق الحل المقترح -

التنفيذ، ومن ثم تنطوي هذه الخطوة على التصريح الرسمي بإجراء التغييرات المطلوبة مـع  

التأكد من تقبل هؤلاء الذين يتأثرون بالقرار، أي للحلول التي يتضمنها بسبب حـل مشـكلة   

التصـرفات التـي   معينة أو مواجهة موقعها، حيث يتم إعلام الأفراد وربما إقناعهم بنوعية 

  .يتعين اتخاذها

  ): 12(الشكل 

  خطوات عملية صنع القرار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، مكتب الشقري، مبادئ ومهارات ووظائفإدارة الأعمال،  :محمد مصطفى الخشروم وآخرون: المصدر

  .281، ص 1998.1999 2القاهرة، ط

  :العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار  -2

تتأثر القرارات الإدارية بعوامل عديدة قد تعيقها عن الصدور أو قد تؤدي إلى   

  :التــأثر فــي إصــدارها، ومــن هــذه العوامــل المــؤثرة فــي اتخــاذ القــرار نجــد 

يتأثر القرار بالعوامل البيئية الداخلية في المؤسسة من حيـث   :العوامل الداخليةتأثير  -2-1

 تحدید المشكلة 

 إیجاد الحلول البدیلة

 اختیار حل

 تقییم النتائج

 تنفیذ الحل 

  إعادة الدورة
  كلما استدعى

 الأمر
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حجمها ومدى نموها وعدد العاملين فيها والمتعاملين معها، ويظهر هذا التأثير مـن نـواحي   

مختلفة، ترتبط بالناحية الأولى بالظروف الداخلية المحيطة باتخاذ القرار، والناحيـة الثانيـة   

جموعة الأفراد في المؤسسة، بينما الناحية الثالثة متعلـق بـالموارد الماليـة    تأثيرها على م

  والبشرية والفنية من العوامل التي تأثر على اتخـاذ القـرار تلـك التـي تتعلـق بالهيكـل       

التنظيمي، وطرق الاتصال والتنظيم الرسمي وغير الرسمي وطبيعـة العلاقـات الإنسـانية    

اتهم ومدى تدريبهم، وبهذا فان نوعية القرارات تتخـذ بـالقيم   السائدة وإمكانات الأفراد وقدر

  .والمفاهيم التي  ضمنها المديرون لمواجهة المشاكل التي تستدعي الحل

إن المؤسسة تمثل إحدى خلايا المجتمع، لذلك فهي لا تقوم  :)1(تأثير العوامل الخارجية-2-2

ثم فلا بد من مراعـاة الأوامـر    من فراغ وإنما تباشر نشاطها في المجتمع وللمجتمع، ومن

الاجتماعية والثقافية للمجتمع عند اتخاذ القرار ومن العوامل الخارجية التي تؤثر في عمليـة  

اتخاذ القرارات كذلك العوامل الاقتصادية والسياسية والتقنية والقـيم والعـادات والقواعـد    

جموعة القرارات التي تتخذها الحكومية والرأي العام والسياسة العامة للدولة يضاف إليها  م

المؤسسات الأخرى في المجتمع سواء كانت منافسة للتنظيم أو متعاملة معه، إذ أن كل قرار 

يتخذ في مؤسسة لا بد أن يتأثر ويعمل ضمن إطارات القرارات التـي اتخـذتها المؤسسـة    

 .الأخرى كالقرارات والتنظيمات المتعددة
الوقت من العوامل الرئيسية في اتخاذ القرارات فـي  يعتبر عامل :وقت اتخاذ القرار-2-3 

الإدارية، خاصة وأن كثير من القرارات لها تـأثير كبيـر علـى روح العمـل       المؤسسات

بالمنظمة ويرغب الأفراد دائما أن يعرفوا القرار في الوقت المعين، حتى يسـتطيعوا القيـام   

يحاطوا علما بالقرارات التـي   بدورهم المطلوب في الوقت المناسب كما يرغب الرؤساء أن

  :تصدر قبل أن يعرفها مساعديهم ومرؤوسيهم والفكرة الرئيسية للتوقيت هي

الإحساس بدرجة السرعة في اتخاذ القرار، فهناك قرارات يلزم اتخاذها في لحظات  -

  .وهناك ما يمكن تأجيل اتخاذه أيام وشهور

الوقت الذي يتخذ فيـه القـرار   الشعور بأن المشاكل والأحداث متداخلة، بحيث أن  -

بالنسبة لمشكلة ما يلعب دورا هاما بالنسبة للمشاكل الأخرى، لذلك يجب توقيت القرار لحـل  

      )2(المشاكل المختلفة وفق خطة معينة حتى لا يحدث تعارض بينهما

  تتأثر القرارات التي تتخذ في المؤسسـة الإداريـة سـلبيا      :مدى توفر المعلومات -2-4 

ايجابيا، بالبيانات والمعلومات والحقائق التي تتواجد والمتعلقة بالمشكلة المراد اتخاذ قرار أو 

الأسلوب الـذي تسـتخدمه    - :بشأنها، ويتوقف توفر هذه المعلومات على عدة جوانب منها
                                                

  .92-91،ص ص1995، دار الطباعة الحرة، الاسكندرية، المنظمات و اسس ادارتها :جاب االله كشك، محمد بهجت 1
  30-24حسن عادل، مرجع سابق، صص -  2
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مدى توفر  -، تكون هذه البيانات شاملة ودقيقة الإدارة في الحصول على هذه البيانات، بحيث

لاتصال التي تسمح بمرور وانسياب هذه المعلومات من مصـادرها إلـى متخـذي    قنوات ا

مدى توفر الموارد المالية والبشـرية   -، يث يسمح الحصول على هذه البياناتالقرارات، بح

بالإضافة إلى وجود عناصر أخرى تأثر على ، )1(التي تساعد في الحصول على هذه البيانات

  ر الرسمي والبيروقراطية التي تعتبـر مـن عوائـق اتخـاذ     التخطيط غي: اتخاذ القرار منها

  .القرار، إضافة إلى المركزية الشديدة وعدم التفويض للسلطة

تعتبر العوامل النفسية لمتخذي القرار أو المسـاعدين تـأثير    :تأثير العوامل النفسية -2-5

حيث يعود الفضـل   كبير على القرارات التي يتخذونها في محيط العمليات الإدارية المختلفة،

في إبراز أهمية الجوانب النفسية وأثارها على عملية اتخاذ القرارات في المؤسسـات إلـى   

إذ جعل الجوانب النفسية هي المتحكمة في سلوك الفرد المتخذ   H. Simonهربرت سيمون  

طات للقرار، ولذلك يصبح تأثير هذه الجوانب النفسية تأثيرا سلبيا إذا اتخذ القرار تحت ضغو

نفسية، حيث أن هذه الضغوط تؤثر على حرية الفرد في اتخاذ القرار فتصبح حريـة الفـرد   

    .)2(مقيدة بهذه الضغوط

      :اتخاذ القرار ةالقيادة الإدارية و مداخل و أساليب ثقاف: المطلب الخامس

  :مداخل اتخاذ القرار -1

  متخـذ القـرار  غالبا ما نفكر أن معظم القرارات تصدر عن شـخص واحـد هـو    

نفسه، لكننا نجد في الواقع العملي أن القرار نادرا ما يكون نتيجة جهود فرد واحـد، فعلـى    

الرغم من أن اتخاذ القرار هو في معظم الأحيان مسؤولية فرد واحد، إلا أن العوامل المختلفة 

المـديرين  لعملية اتخاذ القرار يمكن إرجاعها إلى أفراد عديدين في التنظيم كالمستشـارين و 

الآخرين والمرؤوسين الذي يشاركون عبر قنوات الاتصال الرسمية وغير الرسمية في تقديم 

وتتـراوح  ..... الاقتراحات والافتراضات والمعلومات التي يتم على أساسها اتخـاذ القـرار  

درجة مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات بين عدم تقديم الاقتراحات إلى تقـديم اقتراحـات   

  .في المشاركة الكاملة في اتخاذ القرارات بسيطة

ومهما اختلفت درجة المشاركة في اتخاذ القرار إلا أن النمط المستخدم في اتخاذ القـرارات  

يعتمد إلى حد بعيد على القرار نفسه وعلى الحالات والظروف المحيطة بـالموقف ودرجـة   

المدخل الفردي  -:ذ القرار وهيتأثيرها فيه، ويمكن التمييز بين ثلاث مداخل أساسية في اتخا

المدخل الاستشاري الذي يقـوم علـى    -،الذي يقوم على اتخاذ القرار من قبل الإداري نفسه

                                                
  . 270، ص2002، دار الجامعة الجديدة،العملية الادارية ووظائف المديرين :الشرقاوي على-  1
  .270نفس المرجع،ص-  2
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مدخل المشاركة  -، اتخاذ القرار من قبل الإداري بعد استشارة الأفراد الذين يتعلق بهم القرار

    .بالقرار أو تؤثر فيهالذي يقوم على اتخاذ القرار من قبل الجماعة التي تتأثر 

يعني المدخل الفردي لاتخاذ القرار أنه العملية التي يـتم بهـا    :اتخاذ القرار الفردي -1-2

تركيز قوة اتخاذ القرارات في فرد واحد هو شخصية المدير بدون مشاركة المجموعة باتخاذه 

بنظريـة الفـرد    سواء بمناقشة المعلومات والاقتراحات والآراء أو بتقويمها، وهو ما يسمى

  .الواحد لاتخاذ القرار

وبما أن موهبة القيادة وفنها هي الأساس في نجاح العملية الإدارية فإن القائد الموهوب 

غالبا ما يتخذ قراراته بشكل عادي تلقائي دون أن يمضي الوقت الكبير في التفكير في كيفية 

من خلالهـا علـى تحمـل     اتخاذها، وذلك بسبب ما يتمتع من خبرات وتجارب سابقة تعود

المسؤوليات العديدة ومواجهة المواقف المختلفة، وهذا يساعد على اتخاذ القرارات الفورية إذا 

كانت تتعلق بحالات شبيهة بمواقف سبق له أن تتعامل معها من قبل معتمدا في ذلـك علـى   

              .معرفته الواسعة في مجال عمله وثقته بنفسه وخبراته
الناجح هو الذي يجمع بين العلم والخبرة والموهبة والممارسـة ليسـتطيع    والإداري   

تطوير نفسه ومباشرة مسؤولياته وزيادة قدرته في التعرف عما يدور في أذهان مرؤوسـيه  

ووجهات نظرهم ومواقفهم اتجاه الظروف والحالات المختلفة ويحفزهم لبـذل المزيـد مـن    

فيتعاطفون معه ويستجيبون لقراراته بـدافع مـن    جهدهم بعد أن يحسن الحكم على مواقفهم 

   .التقدير والثقة

يعني المدخل الاستشاري لاتخاذ القرار أنه العملية  :المدخل الاستشاري لاتخاذ القرار -1-3

التي يتم بها تركيز قوة اتخاذ القرارات في شخصية المدير بعد استطلاعه أراء المجموعـة  

معلوماتها، ويصلح هذا المدخل عندما يكون القرار هاما نسبيا وله واقتراحاتهم والاستفادة من 

أثرا عند التطبيق، وعندما يصعب أن تتفق الجماعة للوصول إلى الحل المناسب بسـبب مـا   

يثار وفي هذا القرار من تعارض واحتكاك وخلافات بين الأفـراد، فيعمـل الإداري علـى    

براتهم وملاحظاتهم ثم إصدار القـرار بنفسـه   استطلاع أرائهم والاستفادة من معلوماتهم وخ

  .)1(لتحقيق النزاع والخلاف بين أفراد المجموعة

ويدعي هذا المدخل الإدارة بالمشاركة، وتشير إلى مشـاركة   :اتخاذ القرار الجماعي-1-4

مجموعة من الأفراد في عملية اتخاذ القرار حيث وجدت الإدارة في المنظمات الحديثـة أن  

لى الأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار مع تسويق دائرة المشاركين كلمـا  هناك ضرورة إ

  .أمكن وعدم تركيز القرار في يد واحد

                                                
  .83-82سابق،ص ص مرجع : كنعان نواف-  1
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  فبعض المواقف تحتاج إلى رأي فرد واحد، والـبعض الآخـر يحتـاج إلـى عـدة     

السرية  أفراد، فالقرارات الروتينية أو القرارات التي تتخذ في ظروف الطوارئ والقرارات 

روري أن يتخذها فرد واحد، أما المعقدة وغير الروتينية أو التي تحتاج إلى خبـرات  من الض

عدد من المتخصصين وتلك التي تتأثر بعنصر الوقت، مثل هذه القـرارات يمكـن أن يـتم    

اتخاذها بواسطة الجماعة ويقصد بالجماعة في هذا المجال، كل تجمع إنساني يتكون من أفراد 

          .)1(جالس الإدارة وفرق العمللهم أهداف مشتركة مثل م
  مـن المعلومـات عنـد تحديـد      تـوفر قـدرا أكبـر   ، مزايا القرارات الجماعيـة ف

  ل فـي المجـالات الوظيفيـة    تساعد على توسيع مجـال البحـث عـن البـدائ     ، والأهداف

اطر فشل تساعد على توزيع مخ، و ع القرارتقدم عدة أراء مختلفة حول موضو ، والمختلفة

رويج للقرار تؤدي إلى خلق الحماس لدى أعضاء الجماعة والت، و القرار على عدد من الناس

تتطلب القرارات ضرورة قيـام فـرد   ، القرارات الجماعية العيوبأما ، والمساعدة في تنفيذه

لا ، و زمنية أكبر من القرارات الفرديـة  لها تكلفة ،ود بإصدار القرار وتحمل مسؤولياتهواح

ملية توفيـق  هي في كثير من الحالات ع، و رات الجماعية في حالات الطوارئراتصلح الق

  . )2( تأثر أعضاء الجماعة برأي أكثر الأعضاء نفوذا، وبين عدة أراء متعارضة

   :أساليب اتخاذ القرار -2

  :هناك أسلوبين في اتخاذ القرارات هما

التقليدية تلك التي تفتقر للتدقيق يقصد بالأساليب  :الأساليب التقليدية في اتخاذ القرار-2-1 

والتمحيص العلمي، ولا تتبع المنهج العلمي في عملية اتخاذ القرارات، وتعود جـذور هـذه   

الأساليب إلى الإدارات القديمة التي كانت تستخدم أسلوب التجربة والخطأ في حل مشـاكلها  

، حيث يتخذون قراراتهم معتمدة اعتمادا كليا على مجرد الخبرة والتقدير الشخصي للإداريين

وآخرون يوجد  SIMONوهو ما أشار إليه سيمون ، ى الفهم والمنطق والخبرة السابقةاستنادا إل

عدد كبير من الأساليب التقليدية لاتخاذ القرارات وحل المشكلات ومن بين هذه الأساليب مـا  

 ).التجريب(خطأ المحاولة وال -،التخمين-،)بالاعتماد على الخبرة(م الشخصي الحك  -:يلي
  التقليد وطبقا لهذا الأسلوب يقوم المديرون في منظمة ما بتقليـد المنظمـات الكبيـرة    

تقوم عملية اتخـاذ  "أو كما أشار إليها عادل رمضان الزيادي ، )3(أو الفائدة في مجال النشاط

الإلمـام  القرار على الحكم الشخصي والكفاءة الذاتية للقادة والرؤساء الإداريين، إضافة إلى 

  .والتخمين

                                                
  .165،ص1995، 1، الدار العربية للعلوم، لبنان، طأسس الادارة الناجحة  :كيت كنان، ترجمة مركز التعريب و البرمجة نعمة سليمان-  1
  .166نفس المرجع، ص-  2
  .166نفس المرجع، ص-  3
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من أهم الأساليب العلمية التي تسهم في ترشـيد   :الأساليب العلمية  في اتخاذ القرار-2-2

  :عملية اتخاذ القرارات نجد

ترجع جذور أسلوب شجرة القرارات إلى مدخل النظم في :أسلوب شجرة القرارات -2-2-1

  وسـائل المسـتخدمة لاتخـاذ    اتخاذ القرارات، والذي يقوم على التفاعـل بـين الأدوات وال  

القرار، وبين البيئة المحيطة لاتخاذ القرار كما يفترض هذا المدخل أن هنـاك سلسـلة مـن    

  .التأثيرات تؤثر في عملية اتخاذ القرارات

هذا الأسلوب على شـكل شـجرة     Koontz and odonnellوقد صور لنا كونتز وأودنيل 

  طروحـة لحـل المشـكلة موضــوع    البـدائل الم : تتفـرع منهـا ثلاثـة متغيـرات هـي     

القرار، والاحتمالات التي تمثل الكسب المتوقع أو الفشل،والقيم فإذا كان هناك مثلا مشـكلة  

يواجهها المدير وكان أمامه بديلان،وقرر اختيار إحداهما فإنه سينتقل إلى حالة جديـدة قـد   

  .يواجهه فيها ثلاثة بدائل الاختيار

الأساليب العلمية، يمكن متخذ القرار رؤية البدائل  وأسلوب شجرة القرارات كغيره من

المتاحة والأخطار والنتائج المتوقعة لكل منها بوضوح، إلا أن تطبيق هذا الأسلوب بفعاليـة  

يتطلب استعانة متخذ القرار وخاصة في المواقف والحالات غير المؤكدة أو فـي المواقـف   

  .ة الاحتمالات المتوقعةالمعقدة، بالحاسب الالكتروني لتقدير وتحديد درج

يعتب هذا الأسـلوب العلمـي مـن الأسـاليب الهامـة        :أسلوب دراسة الحالات -2-2-3

المستخدمة في مجال اتخاذ القرارات إذ أنه سيساعد على تطوير وتحسين قدرات ومهـارات  

  .المديرين على تحليل والتفكير الابتكاري لحل المشاكل الإدارية التي تواجههم

دراسة الحالات على تعريف وتحديد المشكلة محل القرار والتفكير فـي   ويقوم أسلوب

أسبابها وأبعادها وجوانبها المختلفة، وتصور الحلول البديلة لها استنادا إلى المعلومات المتاحة 

  عن المشكلة، ويمكن لمتخذ القرار الاسترشاد بمجموعة من الأسـئلة فـي دراسـة الحالـة     

تفكير في أسبابها وأبعادها وجوانبها المختلفة، وتصـور الحلـول   أو المشكلة محل القرار وال

البديلة لها استنادا إلى المعلومات لمتاحة عن المشكلة، ويمكن لمتخـذ القـرار الاسترشـاد    

هـل هنـاك مشـكلة    : بمجموعة من الأسئلة في دراسة الحالة أو المشكلة محل القرار أهمها

بها الرئيسية والفرعية وعلاقتها ببعضـها؟ ومـا   تتطلب حلا؟ وما هي المشكلة؟ وما هي أسبا

  هي الحلول التي يمكن اقتراحها لحلها؟ وهل هنا أكثر من حل وما هو الحل الأنسب؟

وهذه كلها أسئلة ستساعد متخذ القرار للوصول إلى الحل السليم للحالـة أو المشـكلة   

محل القرار ومن الوسائل الهامة لتطبيق أسلوب دراسة الحالات بفعالية، أسـلوب التـدريب   

والذي يهدف إلى تدريب المدير على كيفيـة    In- Bosket techniqueعلى اتخاذ القرار المسمى 
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ي المواقف متشابهة للمواقف الفعلية التي تواجهها في عمله، وذلـك عـن   اتخاذ القرارات ف

طريق تلقيه مجموعة من الرسائل البريدية تتضمن المشاكل والحالات المختلفة ويطلب منـه  

اتخاذ القرارات فيها على ضوء ما تتضمنه من معلومات،ومثل هذا الأسلوب التدريبي علـى  

المشكلات والحالات التي يتلقاها المدير، وإنما يهـدف  دراسة الحالات لا يهدف فقط إلى حل 

إلى تدريب متخذي القرارات على كيفية استخدام قدراتهم في التحليل والتفكير لحل المشـاكل  

        .)1(التي تواجههم

  :و تطوير ثقافة الرقابة الوسطى القيادة الإدارية: المبحث الثالث

  :ماهية ثقافة الرقابة: المطلب الأول

  :المفاهيم الخاطئة عن الرقابة-1

لقد صاحب مفهوم الرقابة تصورات عديدة لم تعكس في الغالـب المفهـوم الحقيقـي    

أن نعـرض   للرقابة وما تحمله من معاني قد تكون بعيدة تماما عن تلك التصورات، ويمكـن 

الجـو أو المنـاخ الرقـابي     -رقابة قيدا على الحرية والتصـرفات، اعتبار ال -:(بعض منها

اعتقاد أن الرقابة تأتي في نهاية العملية الإداريـة  -وكي سلبي،لرسمي قد يكون له تأثير سلا

 ـ   -،)2(وتبدأ بعـد إنجـاز العمليـات الأخـرى       ادة ممارسـة الإدارة  تصـاحب الرقابـة ع

تـزاول الرقابـة عـن    -بة عقوبات صارمة وتجاهل للمكافآت،تصاحب الرقا-الأوتوقراطية،

  ).)3(الموضوعية من جانب القائمين بالرقابة التحيز وعدم-طريق الإلزام،

  :تعريف الرقابة الإدارية -2

الوظيفة الرئيسية في قياس أداء المرؤوسين وتصحيحه من أجل التأكـد   :تعرف بأنها

عـرف  وت، من الأهداف قد تحققت وأن الخطط قد وضعت موضع التنفيذ بالطريقة الصحيحة

الرقابة بأنها العملية التي تسعى إلى التأكد من أن الأهداف المحددة والسياسـات المرسـومة   

والخطط والتعليمات الموجهة إنما تنفذ بدقة وعناية كما تعنى الرقابة أن النتائج المحققة تطابق 

تعرف كما  ،مراجعة الإنجاز وفقا للخطط الموضوعية مما تتوقعه الإدارة وتصبوا إليه ، فهي

عملية قياس النتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير أو الخطط الموضوعة ومعرفة أسـباب  :بأنها 

  .الانحرافات بين النتائج المحققة والنتائج المطلوبة واتخاذ فعل تصحيحي 

  بهذا الرقابة هي عملية ضبط سير النشاطات للتأكد من حسن انجازها كما خطط لهـا 

تحدث، و الرقابة عملية قياس للأداء و اخذ الخطوات اللازمـة   و لتصحيح أية انحرافات قد

لضمان الحصول على نتائج مثمرة ، تهدف الرقابة إذا إلى تنظيم نشاطات المنظمـة بهـدف   
                                                

  .   21، دار النهضة العربية، دمشق، ب ت، صالإستراتيجية الإدارة: حامد أحمد بدر رمضان-  1
 .294،دار الفكر العربي،ب ط، القاهرة، ب س،ص الإدارة من وجهة نظر المنظمة:محي الدين الأزهري- 2
، 1982، دار النهضـة العربيـة، بيـروت،   تنظيم و إدارة الأعمال الأسس و الأصول العلمية مدخل تحليلـي  :عمرو غنايم، و علي الشرقاوي- 3

 .  517ص
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الحصول المنظمة على مستويات معينة من الأداء المرغوب به لان غياب التنظيم للنشاطات 

التي رسمتها، و هذا يعني أن المنظمـة التـي   يفقد المؤسسة دلالات سيرها باتجاه الأهداف 

  تعمل بلا رقابة فاعلة لا تستطيع تحقيق أهـدافها و لا يمكـن لهـا بنـاء عليـه الصـمود       

  . و الاستمرارية كونها فقدت شرايين الأداء التي وحدها تبقيها على قيد الحياة

  :الرقابة وعناصر ثقافة أنواع القيادة الإدارية الوسطى و: المطلب الثاني

  :أنواع ثقافة الرقابة-1

وهي الرقابة التي يطلق عليها البعض الرقابة الأمامية السابقة وهـي  :الرقابة الوقائية-1-1

العملية التي تحدث خلال الفترة الزمنية بين رسم الخطط والتنفيذ الفعلي، يهدف هذا النوع من 

يما يتعلق بالكميات المستخدمة أو جودة ، سواء ف)1(الرقابة إلى التنبؤ بالانحرافات قبل حدوثها

المنتجات والتأكد من جودة المدخلات والكفاءة في استخدام الموارد المتاحة، وهـي رقابـة   

مانعة كمنع العبث في أموال المشروع، ويعتمد هذا النوع على أسلوب ا لمتابعة والجـولات  

  .)2(الميدانية الدورية والمفاجئة والحملات التفتيشية

وهي الرقابة الجارية التي تتزامن مـع وقـت حـدوث الأنشـطة     :رقابة المتزامنةال-1-2

والعمليات الإنتاجية المختلفة في المنظمة، من أدواتها التوجيه الفعال للعاملين للأداء الأفضل 

والقيادة للتأثير عليهم، وتهدف هذه الرقابة إلى تحجيم الانحرافات ومنع تفاقمهـا حتـى يـتم    

  . )در من الخسائرالتنفيذ بأقل ق

وهي رقابة تتم بعد تنفيذ العمل، وتهدف إلى كشف مـواطن  ):تاريخية(رقابة لاحقة ال -1-3

الخلل بعد التنفيذ، وقد تؤدي إلى تغيير في التخطيط إذا كان سبب الانحراف عـدم واقعيـة   

  .أهدافها، وتسمى أيضا بالرقابة العلاجية

الدائمة هي رقابة مستمرة تتدخل فـي كافـة   فالرقابة :رقابة دائمة وأخرى عارضةال-1-4

أعمال المشروع وفي كل حين ويمكن تنفيذها باستخدام التقارير اليومية والأسبوعية، سجلات 

الدوام، المراقبين الميدانيين، بطاقة الجرد اليومية على موجودات المؤسسة، بينمـا الرقابـة   

ومراجعتـه وإبـداء الملاحظـات     المؤقتة أو العارضة فعملها محدود كالموافقة على قـرار 

  .)3(حوله

يستعمل هذا النوع للتأكد من انضباط الأفراد فـي العمـل وسـير    :الرقابة المفاجئة -1-5

  .الأعمال حسب الخطة ويتم ذلك باستخدام الجوالات التفتيشية المفاجئة

                                                
، 1999، الدار الجامعية، الاسـكندرية،  و القيادة و الرقابة  مالتنظيم و الإدارة مدخل معاصر لعمليات التخطيط و التنظي: سعيد محمد المصري- 1

  . 232ص
 .18،ص1991، الأردن، 1، طتيجياتالرقابة الإدارية في منشآت الأعمال طرق و أساليب سياسات استرا :فايز الزعبي- 2
    05، ص1990، دار الفكر العربي، مصر، السلوك الإنساني في التنظيم: محمد على شهيب- 3
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الإشراف الدوري علـى الأعمـال باسـتخدام التقـارير الدوريـة      :الرقابة الدورية -1-6

  .وأيضا باستخدام الجولات الميدانية الدورية) سبوعية، الشهرية، الربعيةالأ(

فالرقابة الداخلية تعني وجود قسم داخل المنظمـة يهـتم   :الرقابة الداخلية والخارجية -1-7

بعملية الرقابة على الأنشطة والأفراد والممتلكات الداخلية وقد يتم هذا النـوع مـن الرقابـة    

أما الرقابة الخارجية فهي تعني رف الإدارة، أو لجنة يتم تكليفها من طبواسطة أحد الموظفين 

  الاستعانة بأفراد أو مؤسسات خارجية تقوم بمهمة الرقابة على نشاطات المؤسسـة المعنيـة  

  .)1(أو بعض نشاطاتها

الفرق بين الرقابة عن طريـق التغذيـة   :الرقابة بالتغذية العكسية والرقابة الأمامية -1-8

فالرقابة عن طريق التغذيـة العكسـية    والرقابة الأمامية هو الإطار الزمني للقياس،العكسية 

تعني توفير المعلومات عن طبيعة المخرجات أما الرقابة الأمامية فهي توفير المعلومات عن 

  :ويمكن أن نوضح تصنيف الرقابة حسب عدة أسس في الجدول التالي،  طبيعة المدخلات

  : 13شكل رقم 

  الرقابة حسب عدة أسستصنيف 
  التقييــم  الأساس

  الزمن
الرقابـة  -)أثناء التنفيذ(الرقابة الجارية -)وقائية إيجابية(الرقابة السابقة -

  نظام الرقابة المتعددة -)بعد التنفيذ(اللاحقة 

  الجهة التي تقوم بالرقابة
رقابة (رقابة خارجية  - )قسم الهيكل التنظيمي للمنظمة(رقابة داخلية  -

  )من جهة خارجية

  .الرقابة المستمرة -الرقابة الدورية، -الرقابة المفاجئة،  التنظيم الرقابي

  .الرقابة الخارجية -الرقابة غير البيروقراطية، -الرقابة البيروقراطية، -  أشكال أخرى عن الرقابة

  

  :عناصر الرقابة-2

مستوى جودة تسـعى إلـى   والمعيار هو رقم أو :ترجمة الخطط إلى معايير قياسية -2-1

تحقيقه وتبدأ هذه المرحلة من نقطة إيجاد المعايير الكمية والنوعية التي تقارن بموجبها بمـا  

فيها الأداء وعادة تحدد هذه المعايير الرقابة على شكل أهداف تفصيلية تعـرف بمؤشـرات   

  .)2(الخطة والمعايير قد تكون كمية أو نوعية أو مالية أو زمنية أو معنوية

  تحديد احتياجات الإدارة من المـدخلات  :الأولى: ويتطلب وضع المعايير إجراء ذا خطوتين

  اختيـار المعيـار المناسـب لتلـك     ، الثانيـة  أو مستوى الأداء في ضـوء الأهـداف ثـم    

                                                
  .54،ص1980، دار الرسالة، بغداد، تخطيط القوى العاملة بين النظرية و التطبيقزوليف مهدي حسن، - 1
  .  23، ص1995، دار حنين، عمان،  مدخل علمي الرقابة الإدارية :، احمد القطانينزوليف مهدي حسن  - 2
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  ) النتـائج (الاحتياجات، وتمثل المعايير تعبيرا عن الأهداف المخططة، وتـأثير المخرجـات   

لى تحقيق الأهداف، فالمخرجات تحدد كما ونوعـا وبـالزمن أمـا    ع) النفقات(المدخلات  و

  .المدخلات فتتمثل في تحديد المصاريف اللازمة للإنجاز

  ونعنــي بقيــاس الأداء مقارنــة الأعمــال التــي أنجــزت :قيــاس الأداء الفعلــي -2-2

الفعلي بطريقة بالمقاييس، وتتباين كفاءة قياس الأداء وفقا لطبيعة الأعمال، وهنا يقاس الأداء 

مستمرة لتقدير ما إذا كان الأداء متفقا مع المعايير وقد يكون القياس شاملا أو عينة، وهنـاك  

طرق عديدة للقياس منها استخدام تقارير متابعة الأداء وكذلك القياس بتطبيق بطاريات القياس 

غيرهـا مـن   السلوكي، بالإضافة إلى الملاحظـة المباشـرة و   التي تستخدم في تقييم الأداء

، وهناك أنشطة يصعب قياس الأداء فيها لذلك لابد أن يراقب المسؤول شخصيا ما )1(الطرق

يحدث في الواقع وبشكل دوري وقد يكون القياس في مرحلة المدخلات أو التحويل أو مرحلة 

  .المخرجات

لمعـايير  وفي هذه المرحلة يتم مقارنة الأداء الفعلي با:مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط -2-3

الموضوعة بغرض تحديد الانحرافات واتجاهها ومداها ، وهنا نصل إما إلى التوافـق الأداء  

الانحراف (ويفوق المعياري  أن يكون الأداء جيدا، )لا توجد انحرافات(مع المعياري  الفعلي

 .)الانحراف سلبي(أن يكون الأداء سلبي ، )موجب
ذا العنصر الأخير في عملية الرقابة، فبناء ويعتبر ه:تشخيص الانحرافات وتصحيحها -2-4

على نتائج المرحلة السابقة يتم التعرف على أسباب الانحرافات واختيار وسـائل التصـرف   

  .التي في حد ذاتها قرارات تصحيحية تتفق مع طبيعة الأسباب

مرحلة تشخيص الانحراف والإعلان عنه  :وتجري هذه المرحلة عادة على مرحلتين فرعيتين

مرحلة علاج الانحراف، وقد صلاحية في اتخاذ القرار التصحيحي، ثم ديد من له علاقة ووتح

يمتد العلاج إلى تعديل الأهداف أو تعديل الأساليب ذاته، وفي هـذه المرحلـة هنـاك عـدة     

 ـ -اقتراح عدد من البدائل الممكنـة، -( :خطوات   ى المعـايير المفاضـلة بـين    الاتفـاق عل

اختيار بديل  -متفق عليها واختيار أفضل البدائل،على أساس المعايير التقييم البدائل  -البدائل،

ثبوت عدم فعالية البديل  احتياطي للبديل الرئيسي كنوع من التأمين في حالة تغير الظروف أو

  ).نفيـــذ البـــديل الرئيســـي و الاحتيـــاطياقتـــراح برنـــامجي ت -الرئيســـي،
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  :ميزات و أساليب ثقافة الرقابةادة الإدارية الوسطى و ميالق: المطلب الثالث

  :مميزات الرقابة -1

  .هناك عدة شروط من الضروري أن تتوفر في أي نظام رقابي حتى يكون ناجحا وفعالا

تتوقف فعالية نظام الرقابة على ارتباطه بطبيعـة   :الارتباط الواضح بطبيعة النشاط -1-1

النشاط وحجم أعمال المنظمة المطبق فيها، ويقصد بذلك أن يتوافق نظام الرقابة مع مكونات 

  الهيكل التنظيمي وأجزائـه لأن ذلـك يـؤثر فـي تحديـد مسـارات تـدفق المعلومـات         

ليب الرقابة قد تكـون عالميـة   والبيانات ، فبالرغم من أن الإطار العام للرقابة واحد وأن أسا

   .وعمومية، فإنه لا يجوز افتراض استخدامها في كافة المواقف

يتصف النظام الرقابي بالفعالية عنـدما يـتمكن مـن    :السرعة في كشف الانحرافات -1-2

وعندما يتوافر نظام جيد للمعلومـات   اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها ويسعى إلى منع حدوثها

نشأة فإنه يقلل كثيرا من حدة المشكلة، وتعتبر الرقابة الوقائية مـن أفضـل   وتبادلها داخل الم

  .الأنواع في اكتشاف الخطأ

بحيث يكون النظام الرقابي منصوص عليه كتابة فـي دليـل    :تدوين النظام الرقابي -1-3

  .المنظمة

خـص  سواء فيما يخص الأهداف والمعايير الرقابية، أو فيما ي:الموضوعية والواقعية -1-4

والتقييم، أو عند اتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة، حيث أن ذلك يؤدي إلـى   عملية القياس

دقة الحكم على نتائج الأعمال والابتعاد عن الأحكام الشخصية للمديرين التي د تـؤدي إلـى   

  .رفض المرؤوسين لها وعدم الاعتراف بها لاعتقادهم بعدم موضوعيتها

ن يتصف نظام الرقابة بالمرونة الكافية المقبولة بما لا يحد من الضروري أ:المرونة -1-5

وذلـك لمواجهـة    –من قدرات الأفراد على الإضافة والتجديد والتصرف المفيد والابتكاري 

  .)1(متغيرات بيئية وتنظيمية غير متوقعة

في منح السلطة اللازمة للمشرفين لاتخاذ القرار :إعفاء الإدارة من المهام التفصيلية -1-6

  .ظروف معينة ومستعجلة

بحيث لا يجب أن تكون تكلفة نظـام الرقابـة    ):اقتصادية النظام(انخفاض التكاليف  -1-7

  .وتكلفة تطبيقه أكثر مما يستحق أو أكثر مما يمكن أن يستفاد منه أو يوفره

يجب أن يكون نظام الرقابة سهل الفهـم ويبـين   :البساطة والوضوح في الإجراءات -1-8

الإجراءات التصحيحية، بوضوح بالنسبة لجميع العاملين فـي المنظمـة والـذين يقومـون     

  .)1(باستخدامه وتطبيقه
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  .تتعدد أساليب الرقابة وأدواتها إلى وصفية وميدانية وكمية:أساليب الرقابة -2

م التوقيع عليها من طرف سجلات وبطاقات الدوام التي يت :و هي :الأساليب الوصفية -2-2

رة أو استخدام العـداد  سجلات الزمن الخاصة بضبط استخدام آلة أو ماكنة أو سياالموظفين، 

وهي أسلوب تقليدي تستخدم لمقارنة الزمن الفعلي مـع الـزمن   : خريطة جانتالميكانيكي، 

ة السـلع  يستخدم عادة لأغراض الرقابة على جود: التحليل المخبرياز العمل، المتوقع لإنج

المصنعة أو المواد المشتراة لأغراض التصنيع للتأكد من مدى مطابقة مواصفات جودة السلع 

وتستخدم هذه الرسومات بأشـكال  : الرسومات البيانيةمواد للمعايير النوعية الموضوعية، وال

داء السجلات الخاصة بالبيانات عن الأمعيار والمستوى الفعلي للإنجاز، مختلفة للمقارنة بين ال

 .الفعلي للأعمال
  مثل الجولات الميدانية التي يقوم بها المراقـب علـى ورشـات    :الأساليب الميدانية -2-3

العمل، وقد تكون خاصة تهدف إلى مراقبة نشاط معين فقط، أو عامة تهدف إلـى مراقبـة   

، والجولات الميدانية تلعـب دورا هامـا فـي    )2(جميع الأنشطة، وقد تكون دورية أو مفاجئة

  .مراجعة النتائج والحصول على معلومات لا تتوفر في التقارير المكتوبة 

وتشتمل التحليلات المالية والنسب الماليـة والأسـاليب الرياضـية    :الأساليب الكمية -2-4

والإحصائية والتي تستخدم كأساليب رقابية على النشاطات ذات الطبيعة المالية أو الاقتصادية 

  لميزانيـات التقديريـة، تحليـل نقـط التعـادل، التكـاليف       ا: ومن بـين هـذه الأسـاليب   

  .)3(المعيارية، الميزانيات المتغيرة، نظام التخطيط والبرمجة والميزانيات

والتي يمكن أن تكون تقارير دورية أو مفاجئة، خاصة أو عامة، والتي ترفع :التقارير -2-5

تساعد على كشف الأخطـاء   من المرؤوس إلى الرئيس، ويجب أن تقدم التقارير بسرعة لكي

تعديل  -(:واتخاذ القرارات التصحيحية في الوقت المناسب، وتصحيح الأخطاء يتطلب ما يلي

مساعدين وتدريبهم وطريقة مراجعة النظم المستخدمة في اختيار ال-ظروف العمل المحيطة، 

  ).تحسين وسائل حفز الأفراد -لخطط إذا لزم ذلك،تعديل ا -توجيههم،

  :القيادة الإدارية و التأثير السلوكي لثقافة الرقابة:ابعالمطلب الر

  :التأثير السلوكي للرقابة -1

يبدوا أن مدرسة العلوم السلوكية أو المنهج السلوكي في الإدارة قد اهـتم بموضـوع   

الرقابة بشكل أوضح من اهتمامه النسبي بالأبعاد والوظائف الأخرى للإدارة، فالرقابـة قـد   

ي على سلوكيات الأفراد وقد تكون الرقابة بناءة ذات آثار إيجابية، ومن ثم يكون لها أثر سلب

                                                                                                                                                       
  .18، ص1984امعية ، بيروت، ، الدار الجإدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية :عادل حسن - 1
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فإن العيب لا يتمثل في عملية الرقابة في حد ذاتها ولكن فـي طبيعـة التطبيـق وأسـلوبه     

الاعتبارات التي يأخذها في الحسبان، كما يرى المنهج السلوكي أن هناك رد فعل سلبي مـن  

ير والأهداف التي تفرض عليهم من السلطة الأعلى وقد اقتـرح  جانب الأفراد بالنسبة للمعاي

 ـ السـلوك   عبعض الكتاب ثلاث طرق يمكن بها أن تكون تلك المعايير الرقابية أكثر تمشيا م

بصـحتها  أن تكون المعايير موضوعية وأن توضح بطريقة تؤدي إلى الاعتراف  - :البشري

 ـتوفير عنصر المشاركة الفعلـي للعضـو ا  -وسلامتها،   ذي سيسـأل عـن تحقيـق هـذه     ل

لا يجب أن تكون المعايير قيدا على حرية التصرف والمبادئ ومن ثـم احتمـال   -المعايير،

  . الخطأ وعدم الخوف من الخطأ

بالإضافة إلى أثر القياس والتقييم على السلوك من خلال مستوى الرضا على الطريقة 

ات التصحيحية على السلوك من خـلال  التي يتم بها القياس وتقييم الأداء، وكذلك أثر القرار

الشعور بالحساسية والتهديد الذاتي من طرف الأفراد عندما يخطأوا، وكذلك الشعور بالتشهير 

عند اكتشاف أي قصور أو فشل في العمل، كما أن البعض يجد صعوبة في قبول النقد ممـا  

ين في إلقاء اللوم على يسبب نوع من الإحباط، ولهذه الأسباب أو بعضها نجد ميلا لدى الكثير

وقد أشارت دراسة حديثة قـام  ) بتصرف(، )1(نظام الرقابة نفسه أو مهاجمته لعدم الاقتناع به

إلى أنه كلما كانت معرفة الرئيس لمهام المرؤوسين أكبر كـان الميـل   " أوشي وماجوير"بها 

خلق مسافة بـين  لاستعمال الرقابة على السلوك أكبر ، مما يؤدي في كثير من الأحيان إلى 

  .الرئيس والمرؤوس لا تكون في صالح العمل والمؤسسة

وقد تميل إجراءات الرقابة إلى اختلال صورة الفرد عن نفسه لأن تقـارير الرقابـة   

غالبا ما تركز على إبراز النقاط السيئة في الأداء، وقد يكون هناك عـدم اتسـاق أهـداف    

مع أهداف المنظمة التي تستمد معايير الرقابـة  الجماعة التي يعمل فيها مع وسائل الرقابة و

  . )2(منها

  :الرقابـة ثقافة أسباب فشل -2

هناك أسباب عديدة تؤدي بالنظام الرقابي داخل المؤسسة إلى الفشل والقصور في أداء 

  :وظائفه الرئيسية ومن بين هذه الأسباب نذكر ما يلي

فقد يرجع فشل الرقابة إلى نقص تدريب الأفراد وعدم فهمهم للنظام  :كفاءة الأفراد المنفذين-

الرقابي، أو إلى عدم اقتناعهم بالنظام المعمول به، أو إلى إهمال من جـانبهم وإلـى عـدم    

مقدرتهم على أداء المهام والواجبات المطلوبة منهم بدرجة الدقـة المطلـوب بـالرغم مـن     

 .إعطائهم برامج التدريب اللازمة
                                                

  .242-238الدين الأزهري، مرجع سابق، ص ص محي - 1
 .335، ص1999، عمان، 1، دار المسيرة، طمبادئ الادارة مع التركيز على ادارة الاعمال :خليل حسن محمد الشماع- 2
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يتوقف نجاح أي نظام رقابي على درجة صلاحية ودقة المعلومـات   :علومات الرئيسيةالم-

الرئيسية التي يستند إليها، فأي خطأ في المعلومات مثل مقدار التكـاليف، الوقـت النمطـي    

للعملية الصناعية، كميات المواد الموجودة في المخازن، قد يؤدي إلى فشل النظام الرقابي في 

 .وجهة النظر الخاطئة، )1(تحقيق أهدافه
  قد تشجع منظومة الرقابة التوجـه نحـو مسـارات قصـيرة      :التوكيد على الأجل القصير-

تحريف أو تزوير تقارير الأداء مع المصالح طويلة الأجل للمنظمة، و  الأجل، وبما يتعارض

كمـي  يمكن إخضاعها لقياس الجوانب كثيرة من الأعمال المطلوبة عليها لا  ، كما أنالدوري

  ثم تكثـر احتمـالات التنـاقض     أفراد مختلفون يسهمون في عمليات الرقابة من الدقيق، أو

الفجوة الزمنية التي تمضي بين أداء العمل من ناحية وبين تجميع المعلومات بينهم، وقد تكون 

  .ضعف النظام المعلوماتي للمنظمة-ن الأداء وتحليلها من ناحية أخرى، وع

 :ثقافة الرقابة صفاتوداف دة الإدارية و أهالقيا: المطلب الخامس
  :أهميـة وأهداف الرقابـة -1

تظهر أهمية الرقابة داخل المنظمة من خلال ارتباطهـا بكـل الوظـائف الإداريـة     

الأخرى، فالتخطيط يستلزم ممارسة الرقابة لقياس درجة تحقيق الأهداف المسطرة في الخطة 

مع النتائج الواقعية العملية، كما يرتبط التنظيم بالرقابة من خلال إجراء التغيرات الضرورية 

ءم مع الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة، وتـرتبط الرقابـة بالقيـادة    على التنظيم ليتلا

  خصوصا عند اتخاذ القرار، وتمكن الرقابة مـن معالجـة عـوارض الاتصـال لتحقيـق      

التفاعل، حيث تتجه المنظمات الإدارية الحديثة إلى اعتماد نظام التدقيق للملاحظة والتحليـل  

  .)2(لمنظمة، قصد تحقيق الفعاليةوالكشف عن نظم الرقابة والتنظيم في ا

تحقيق نوع من النمطية أو التوافـق لأداء  -( :ويمكن تلخيص أهمية الرقابة في النقاط التالية

وضـياع   الحد من السـرقات والاختلاسـات   -وكذلك على مستوى السلعة المنتجة، العاملين

لمسؤولين مـع تحديـد طبيعـة    تحديد مقدار السلطة المفوضة ل -أموال المنظمة وممتلكاتها،

الإنجاز أو مسـتوى الأداء   قياس -تويات معينة من كمية موارد السلع،تحقيق مس -أعمالهم،

  التأكـد مـن أن المنظمـة قـد حققـت       -ام بتوجيه أداء الأفراد وتحفيـزهم، القي -الفعلي،

فـيض  تخ-تشـجيع النجـاح الإداري،  -ساعدة في التخطيط وإعادة التخطـيط، الم-ا، أهدافه

تحقيق التعاون  -يد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدم،تحد-الأخطاء عند وضع الخطط،-مخاطر، 

المساعدة في عمليات تقييم أداء المديرين  -، )3(بين الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفيذ

                                                
 . 398-215، ص ص 2000الاسكندرية، الدار الجامعية، الموارد البشرية رؤية مستقبلية،  إدارة :راوية حسن- 1
  .105-104، ص ص 2002،دار الغرب للنشر و التوزيع، وهران الجزائر، العامة  الإدارةعلم : مصطفى كراجي - 2
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اهمتهم في تحقيق الأهداف والعاملين في المنظمة والتأكد من حسن أدائهم للأعمال ومدى مس

التعرف على المشكلات العديدة التي تعترض المنظمـة بمختلـف مسـتوياتها     -ططة،المخ

 ).ارية وتعوقها عن تحقيق أهدافهاالإد
  :الصفات الواجب توفرها في المراقب -2

لكل وظيفة شروط معينة لقبول أي فرد يريد أن يشغلها، نفس الشيء بالنسبة للرقابـة  

أن يكون ملما بالعمـل  -(:معينة نلخصها فيما يليفهي تحتاج إلى مراقبين تتوفر فيهم صفات 

أن يتوفر  -العمل، وقادرا على تدريب الأفراد،المكلف به والطريقة التي يجب أن يتم بها هذا 

ي يقوم به المشروع الـذي  لديه الاهتمام ليس فقط بالعمل الذي يقوم به ولكن أيضا بالعمل الذ

أن يكـون علـى   -يعمل على تنفيذه بكفاية،منه و أن يدرك بسرعة ما هو مطلوب-يعمل فيه،

أن يكون طموحا ويعمـل علـى   -العاملين معه حتى يتبعوا أوامره، علاقات طبية مع الأفراد

  رفات العمــال والحكــم علــى أن يكــون قــادرا علــى تقيــيم تصــ، التقــدم باســتمرار

استشـعره   -،أن يكون دقيق الملاحظة وذو نظرة بعيدة اتجاه العمل والعمـال -تصرفاتهم، 

ــيم الأداء   ــد تقي ــة عن ــة والأخلاقي ــؤولية الأدبي ــات بالمس ــة والعلاق ــب العاطف   وتجن

  د عليـه مـن قبـل القيـادات     حرصه على احترام قدراته وإمكانيـة الاعتمـا   -الشخصية،

الشخصية وكفاءته علـى إدارة  إدراكه أن تقييمه لمنسوبيه هو مرآة عاكسة لقدراته -الإدارية،

ة التي يمكن أن يؤثر بها تقرير يعده  على المستقبل الوظيفي للموظـف  فهمه للأهمي -العمل،

إعطاء العامل قـدرا  -د العمل والابتعاد عن الازدواجية،القدرة على توحي -،والوظيفة العامة

  ).من الحرية لتنفيذ عمله دون التأثير السلبي على الآخرين

  :زالوسطى و ثقافة التحفي القيادة الإدارية: المبحث الرابع

  :ماهية الحوافز: المطلب الأول

  :تعريف الحوافز -1

، ويوجد )المثير الخارجي(تعرف بأنها مثير خارجي يعمل على خلق أو تحريك الدافع 

فق مع الأداء بما يؤدي لإشباع الفرد لسلوك معين يت ،الفرد إيجابيا نحو الحصول على الحافز

التعريف بأنها مثير خارجي يسـتعمل لإيجـاد   تعد الحوافز من هذا ، و)1(الذي تطلبه الإدارة

وأهداف المنظمـة، حيـث أنهـا     أو تغييره بوجهة إيجابية، تتطابق مع أهداف الفرد ،سلوك

والتي تؤثر  ،مجموعة من العوامل الخارجية التي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنسان

                                                
تنميـة، القـاهرة،   ، مركز تطوير الأداء و ال1، طمهارات إدارة السلوك الإنساني، متطلبات التحديث المستمر للسلوك: محمد عبد الغني حسن - 1
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إنها عوامل تجعل الأفـراد   ة،بما يحقق توافقها مع أهداف المنظم ،)1(على سلوكه وتصرفاته

  .ينهضون بعملهم على نحو أفضل، ويبذلون معه جهدا أكبر مما يبذله غيرهم

فهي كل الوسائل والعوامل التي يكون من شأنها حث الموظفين والعمـال علـى أداء   

  جهـد وعنايـة فـي أداء هـذه     واجباتهم بجد وإخـلاص، وتشـجعهم علـى بـذل أكبـر      

بأنه مجموعة من القوى التي تحرك الأفراد لأن ) Sters( ورفقاءه ستيرز  ويعرفهاالواجبات، 

يتضح أن الحوافز تعبر عن قـوى تحـرك سـلوك    ، )2( يتصرفوا بطرق أو باتجاهات معينة

الأفراد نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة وتعرف على أنها مجموعة مـن العوامـل التـي    

لتحريك قدراتهم الإنسانية بما يزيد مـن كفـاءة أداءهـم لأعمـالهم      ،تهيئها الإدارة للعاملين

  ) 3(.ورغباتهم وبما يحقق أهداف المنظمة

  )4(:مكونات منظومة التحفيز -2

تعتبر عملية التحفيز من أعقد الوظائف لتداخل مكوناتها، حيث يمكـن تحديـد ثلاثـة    

  :الحسبان مكونات رئيسية لعملية التحفيز تأخذها القيادة الإدارية في

يتفاوت أعضاء المنظمة في قابلية الانتمـاء إلـى الجماعـة باعتبـاره كـائن      :الفرد -2-1

اجتماعي، وكذلك فمن غير المحتمل أن تكون ردود أفعالهم موحدة ومتشابهة اتجاه عمليـات  

التحفيز، فعلى القيادة الإدارية في تفاعلها الاجتماعي مع مرؤوسيها أن تكون لها القدرة على 

وذلك من خـلال   ،وتعزيز انتماء إلى جماعة العمل لتحقيق ذاته ،يـق فرد اجتماعي واعخل

  .مهارات اجتماعية تعمل على حفز وتعزيز تحقيق أهدافه وتوافقها مع هدف المنظمة

يؤثر تصميم الوظيفة في مستوى التحفيز، فبعض الأفراد يندفعون لدرجـة  :الوظيفة -2-2

رون الوظـائف الروتينيـة   ـذا في حين يغفل الآخـدها، هعالية بسبب غنى المهمات وتحدي

والمهمات الهيكلية، لذلك يترتب على القيادة الإدارية التوفيق بين الفـرد والمهمـة   ) الرتبية(

  .بطريقة تؤدي إلى أفضل اندماج ممكن

أما المكون الثالث فهي العلاقات والروابط الاجتماعية مع أعضاء جماعة :موقف العمل-2-3

  ، بسبب المعايير التي تحـددها الجماعـة   )الأداء(فهي تشجع أو تعيق عملية التحفيز  ،العمل

أو استحسان الأداء، فعلى القيادة الإدارية معرفة قدرة توجيه وتعزيز هذه العلاقات والروابط 

  .الاجتماعية إلى وجهة إيجابية تدعم السلوك الاجتماعي

                                                
 .214، ص 1980، دار المعارف، القاهرة، إدارة الأفراد، رفع الكفاية الإنتاجية: علي السلمي - 1
 .376، مرجع سابق، ص المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات: حسن إبراهيم بلوط - 2
 .22، ص 1987، دار النهضة العربية، بيروت، العامالحوافز في قوانين الحكومة و القطاع : نبيل رسلان - 3
 .240خليل محمد حسن الشماع، مرجع سابق، ص  - 4
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د مستوى اندماج الجهود الفردية في جهد إن تفاعل هذه المكونات الثلاث يمكن أن يحد

جماعي يعبر عن قدرة القيادة الإدارية على تحقيق ذلك، حيث يمكن توضيح هـذه المواقـف   

  :بالشكل الآتي 

  

  )14(لشكل رقم ا

  مكونات منظومة التحفيز

  

  

  

  

  

  

  

  :أهمية الحوافز -3

تنبع أهمية الحوافز من أثرها على توجيه سلوك العاملين وتصرفاتهم أثناء الاسـتجابة  

لأثر هذه الحوافز، إذ تدرج أهمية أكبر في عملها على تحقيق التوافق بـين أهـداف الفـرد    

ى القيادة فالحوافز هي بوابة السلوك التي تسعتحقيق اندماجه وتكيفه مع الجماعة، والمنظمة و

الدخول منها إلى عقول وسواعد الأفراد لربط وتعزيز السلوك الاجتماعي  االإدارية من خلاله

فتعتبر الحوافز أداة طبيعية ومهمة في أيدي القيادات الإداريـة فـي أي   ، )1( بأهداف المنظمة

أنفسـهم  المنظمة، حيث يمكن استخدامها لتؤدي وظيفة مهمة في تنظيم سلوك العاملين نحـو  

  .ونحو الإنتاجية وعملياتها ،وطموحاتها وإدارتها ،ونحو غيرهم، ونحو المنظمة وأهدافها

وعليه فإن من الأهمية بمكان أن يكون الفرد قادرا على العمل، بخلق الرغبـة لديـه   

وزملاءهم للعمل التعاوني الفعال بما يكفل الإنجاز الفعلي لأهداف المنظمة، ويمكـن ذكـر   

المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريـك هـذا    -:الحوافزبعض أهميات 

المشـتركة بـين    حسب المصلحة ،السلوك وتعزيزه أو تعديله أو توجيهه أو تغييره أو إلغائه

رية إلى وجودها فـي  تنمية عادات و سلوكات جديدة تسعى القيادة الإدا -المنظمة والعاملين،

وتعزيز  -إستراتيجيتها، تعزيز العاملين لأهداف المنظمة أو المساهمة في -صفوف العاملين،

بمـا يضـمن تـوازن المنظمـة      تنمية الطاقات الإبداعية لدى العـاملين  -،قدراتهم التكيفية

                                                
 .375حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص  - 1

 موقف العمل

 الوظيفة  الفرد 

 240خليل حسن الشماع، مرجع سابق، ص : المصدر
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القدرة على إدارة -درة الاندماجية للفرد في المنظمة، وتأهيل الق ،العمل على مساعدةوتفوقها،

  )1(.ة للمنظمةالتغيير ثقافيا وفقا للأوضاع الجديد

  :القيادة الإدارية و نظريات محتوى التحفيز: المطلب الثاني

الحاجات الإنسانية إلى خمسة )  Maslow( قسم  إبرهام ماسلو :نظرية تصاعدية الحاجات -1

ثـم تنـدرج    ،قاعدته الحاجات الفيزيولوجيـة  ،على شكل هرم مستويات تسلسلية تصاعدية

أي أن الفرد يرغب بإشباع ، )2(حاجات تحقيق الذات في قمة الهرم الحاجات إلى أن تصل إلى

ثم ينتقل تصاعديا لإشباع مجموعة أخرى فـي   ،مجموعة من الحاجات فمن المستوى الواحد

وهكذا تصاعديا حسب الأهمية، حيث يمكن وضع هذه الحاجات فـي الشـكل    ،مستوى أعلى

  )3(:الآتي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

من خلال هذا فإن ماسلو ساهم في إمكانية احتساب وتصنيف حاجات الفرد، ومعرفـة  

الحاجات تشد انتباه الفرد لإشباعها، وبالتالي فإن القائد الإداري يتمكن من الاسـتفادة  أي من 

فركـزت هـذه   ، )4(هذه النتائج لتشغيل دافعية الفرد وإعادة تحريكه باتجاه الأداء الأحسن من

النظرية على تعدد حاجات الفرد، التي يمكن في ضوءها تحريك وتوجيه سلوكه من خـلال  

وأن تسلسلها الهرمـي   ،الحاجات، لكن تلك الحاجات الخمسة ليست دائما موجودةإشباع تلك 

  .ليس دائما، فقد يسعى الفرد إلى إشباع عدة مستويات دفعة واحدة

                                                
 .86، ص 1999، )الأردن(، دار زهران، عمان في المنظمات المعاصرة" التنظيمي"السلوك الإداري : عبد المعطي محمد عساف - 1
 .202حسن الشماع، مرجع سابق، ص خليل محمد  - 2
 .379حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص  - 3
  .92، ص 2000، الأردن، 1، دار المكتبة الحامد، طالسلوك التنظيمي: شوقي ناجي جواد - 4

تحقيق 
 الذات

 التقدير

الانتماء 
الاجتماع

 الأمان و الاستقرار

 )الفيزيولوجية(الحيوية 

  أمثلة عن العمل            

 وظيفة تتطلب التحدي و الابتكار
 

 منصب وظيفي و ترقيات و تنويه من الرؤساء

 صدقات عمل و ود و رئيس مباشر متفتح و ودي

 و ضمان وظيفياستقرار وظيفي و ظروف عمل آمنية 

 راتب على مستوى الكفاء و ساعات عمل معقولة

 .379حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص :  مصدر

تصاعد الحاجات بحسب ماسلر و أمثلة ) : 15(شكل رقم 
  عنها
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بعد أن فند ماسلو الاعتماد على الحـوافز الماليـة فـي زيـادة     :نظرية ثنائية العوامـل  -2

يأتي من خلال إشـباع حاجـات    ،الإنتاجيةالإنتاجية، وأقر أن التأثير في مستويات الإنتاج و

  الفرد وجعله في حالة من الرضا والراحة النفسية والاطمئنان، جاءت نظرية عاملي الرضـا  

حيث اسـتنتج  )  Frederick Herzberg (اللارضا، طور هذه النظرية فريدريك هرزبرغ  و

أو الدافعية يتشكل من مجموعة العوامل التي لها علاقة بطبيعة  ،من دراسته أن عامل الرضا

الوظيفة كأحد العوامل الأساسية للتحفيز، بينما يرتبط عامل اللارضا أو اللادافعيـة بمحـيط   

  .وهي عوامل وقائية للتحفيز، تعمل على زيادة دافعية الفرد في العمل ،العمل

الأفراد عن وظائفهم وبينـت أن   فكشفت هذه النظرية عن الفروقات في شعور ورضا

وعلى علاقة بمحتوى  ،العوامل التحفيزية التي تؤدي إلى الرضا الوظيفي هي عوامل عضوية

الوظيفة، أما العوامل التي تؤدي إلى اللارضا الوظيفي هي عوامـل عرضـية أو خارجيـة    

حدوث خلل فمن العوامل التي تسبب عدم الرضا هو غياب أو ، )1( وعلى علاقة بمحيط العمل

مل واستقراره، مركز ـباشر، ضمان العـيس المـالأجر، العلاقات مع الأقران والرئ( في 

ته في الجماعة أوالمنظمة، سياسة المنظمة، ظروف العمـل الماديـة وغيـر    ـرد ومكانـالف

  الإنجـاز، المسـؤولية، العمـل نفسـه، التقـدم      : المادية، ومن العوامـل المحفـزة منهـا   

  .التقدير، وهي عوامل مرتبطة بمحتوى الوظيفة والترقي، التطور،

فأكد هزربرك على أنه لو تمكنت الإدارة من إغناء الوظيفة الأفراد عن طريق عطاء 

أفضل واعتراف الغير، يؤدي ذلك إلى إشباع حاجـات فـي    المسؤولية أكبر، وفرصة تقدم

لخصائص التي تؤدي فبحسب هزربرغ أن تخلص القيادة الإدارية من تلك ا ، المستوى الثاني

ولا يخلق بالضرورة دافعية نحو الرضـا   ،يخلق انسجاما داخل العملوإلى الرضا الوظيفي 

  الوظيفي، أمـا انتبـاه وتركيـز القيـادة الإداريـة علـى العوامـل العضـوية المتعلقـة          

  )2(.فيؤدي إلى تحفيز الأفراد كونه يزيد من الرضا الوظيفي لديهم ، بالوظيفة

النظرية بتحديد عوامل أخرى إلى تحفيز وخلق دافعية للفرد في العمل، إلى أفادت هذه 

لكن فة وأثر العوامل المحيطة بالبيئة، جانب نظرية الحاجات، وخاصة العوامل المتعلقة بالوظي

 ـ        ـ ـأفادتها فـي تحديـد الخـواص العامـة للفـرد دون تحديـد تأث   واص ـير هـذه الخ

مل ما، نجده يلوم الأشـياء ولا يلـوم نفسـه، أو أن    ها، فعندما يفشل عامل في عـوانعكاسات

ل الإداري فد يفسر من جهة بقلة التعويض المالي، أو بعدم حداثـة الأجهـزة   ـضعف العم

                                                
 .373حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص  - 1
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يمكن إجمـال عوامـل التحفيـز    . )1( ذا، وهذه تبريرات لدفع الشك ليس إلاـوالمعدات وهك

  :لنظرية هيرزبرج في الشكل الآتي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

رفاعي محمد رفاعي، و محمد سيد أحمد، دار المريخ : ، ترجمةالإدارة المعاصرة: دايفيد راتشمان و آخرون: المصدر

  .256، ص 2001للنشر، الرياض، 

  

  :نظرية الحاجات المكتسبة -3

والتـي رأت أن الحاجـات   ) Daivid Mchelland(هي نظرية طورها دافيـد ماكلالنـد   

  .الإنسانية تكتسب أو تنمو و تتطور وذلك نتيجة للتجارب الحياتية التي يمر بها الأفراد

حاجـات  فهذه النظرية تركز على حاجة الإنسان إلى الإنجاز، حيث تفترض ثـلاث  

  )2(:أساسية يسعى الإنسان لإشباعها وهي 

أي رغبة الأفراد بإنجاز مهام تحمل تحديات واضحة، وكذلك رغبتهم :الحاجة إلى الإنجاز  -

  .بحل مشكلات و بلوغ مستويات مميزة من النجاح في العمل

على البيئة يميل الأفراد إلى الرغبة في التأثير على الآخرين و السيطرة :الحاجة إلى القوة -

  .التي يعيشون ويعملون فيها، فيسعى هؤلاء الأفراد إلى مراكز قيادية

أو الحاجة إلى الارتباط والانضمام أي رغبة الأفراد بإقامة والحفـاظ  :الحاجة إلى الانتماء -

 .علاقات صداقة وود الآخرين
كما استنتج ماكلاند في تحليله إلى تلك الحاجات، أن نجاح القيادة الإدارية يتطلب فـي  

الوقت ذاته الإنجازات الفردية وامتلاك القوة والارتباط الجيد بالآخرين، فالحاجة إلـى قـوة   

                                                
 .96شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  - 1
 .128 – 127ت، ص ص /، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان الأردن، دالسلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات: حسن حريم - 2

  )16(شكل رقم 
 ذات العاملين لهيزربيرجنظرية 

  العوامل الدافعة
 -العمل ذاته  –المسؤولية  –الإدراك  –الإنجاز 

 بناء الفرد

  العوامل الوقائية
سياسة  –نظام الدفع و الأمان  –ظروف العمل 

 العلاقات مع الزملاء –المشرفون  –المنظمة 

الدوافع تؤثر 
على مستوى 
 الرضا

 العوامل الوقائية تؤثر
 مساحة عدم الرضا  على عدم الرضا

 شعور عالي الرضا  مساحة الرضا 

شعور بالرضا أو  
 عدم الرضا

شعور عالي بعدم  
 الرضا
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شخصانية تصنع برأيه إدارة ناجحة لأنها تبنى على التلاعب والاستغلال للآخـرين، عكـس   

جتماعية أم مفيد لأن الهدف منه استخدام القوة بمسـؤولية، لتحقيـق أهـداف    حاجة القوة الا

لكن هذه النظرية ركـزت علـى إشـباع    ، )1( المنظمة و هذه القوة ضرورية للقيادة الإدارية

الحاجات الموجودة لدى الفرد العامل و ليس خلق وتنمية الحاجات، كذلك أن تحسين الظروف 

أن يساعد على تطوير دافعيته و تحفيزه بالشكل الـذي يسـاعد    البيئية المحيطة بالفرد يمكن

  )2(.على تحقيق مستويات أفضل من الأداء والنتائج

إن النظريات السابقة حددت حاجات بشرية يجب على القيادة الإدارية معرفتها كونهـا  

تشكل حوافز هامة يسعى الأفراد إلى إشباعها بالقدر المستطاع، حيث يمكـن إجمالهـا فـي    

لشكل الآتي بتصنيف تلك الحاجات، في مستويين حاجات ذات مستوى أعلى وحاجـات ذات  ا

  .مستوى أسفل

  )17(شكل رقم 

  مقارنة بين الحاجات الثلاث لنظريات مستوى الحاجات

  مستوى الحاجات
ــب   ــات بحس الحاج

  ماسلو

الحاجـــات بحســـب 

  هرزبرغ

ــب   ــات بحس الحاج

  ماكلالند

  القوة،الإبراز  العوامل المحفزة  التقدير، تحقيق الذات  المستوى الأعلى

  المستوى الأسفل

، الانتماء الاجتمـاعي 

، الأمان والاسـتقرار 

  الفيزيولوجية

  العوامل غير المحفزة
الانضمام أو الارتباط 

  )الانتماء(

  .386مرجع سابق، ص : حسن إبراهيم بلوط: المصدر

  :ونظريات عمليات التحفيز الوسطىالقيادة الإدارية: المطلب الثالث

أما نظريات عملية التحفيز تركز على كيفية حدوث التحفيز ولـيس علـى مـدخلات    

التحفيز مثلما نجده في نظرية الحاجات، ورأت هذه النظريات أن التحفيـز مـرتبط بعمليـة    

من  اختيار الأفراد لسلوكيات وتصرفات معينة لإشباع حاجاتهم الإنسانية وتقييم هؤلاء الأفراد

  :ثم لخياراتهم السلوكية و النتائج المترتبة عن تلك الخيارات، فمن بين هذه النظريات

  ):الإنصاف(نظرية العدالة  -1

، ترى أن الأفراد يندفعون إلى البحـث  )Stacy Adams(وضع هذه النظرية ستيسي آدم 

 ـ   ن مكافـأة  عن الإنصاف و العدالة الاجتماعية فدرجة شعور الفرد بعدالة ما يحصل عليه م

  و حوافز من عمله تحدد بدرجة كبيرة شعوره بالرضا ممـا يـؤثر علـى مسـتوى أدائـه      

                                                
 .385مرجع سابق، ص : حسن إبراهيم بلوط - 1
 .368مرجع سابق، ص : جمال الدين محمد المرسي - 2
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و إنتاجيته، فيقصد بالعدالة درجة التوازن التي يجب أن تحصل بين المدخلات التي يحملهـا  

  .)1(معه الفرد إلى الوظيفة والمخرجات التي يحصل عليها من الوظيفة بالمقابل

إلى أن الفرد يقيس درجة العدالة من خـلال مقارنتـه النسـبية    وتستند هذه النظرية 

التي يحصل عليها مع تلك ) المخرجات(في عمله إلى العوائد ) المدخلات(للجهود التي يبذلها 

النسبة لأمثاله العاملين في الوظائف الشبيهة و بنفس الظروف، فإذا كانت نتيجـة المقارنـة   

هو شعور الفرد بالرضا، أما إذا كـان العكـس فـإن     عادلة وتساوت النسبتان تكون النتيجة

النتيجة هي شعور الفرد بعدم الرضا عن عمله، فهذه النظرية تقوم على فرض أساسي وهو 

أن الأفراد يتم تحفيزهم من خلال الرغبة الخاصة بمعاملتهم بطريقة منصفة أو عادلـة فـي   

  )2(.العمل

بعدم العدالة، وهذا الأمر يـؤدي إلـى   فإذا شعر الفرد بعدم وجود مساواة، فإنه يشعر 

وجود توتر سلبي لدى العامل يحفزه إلى عمل شيء ما لتصحيح هذا الوضع، و قـد اقتـرح   

ستة طرق شائعة يستخدمها الأفراد لتخفيض الشعور بعدم المساواة وقد تمثلت هـذه  ) آدمز(

أن يبـذل مجهـودا    يمكن للفرد أن يغير مدخلاته، أي أن الفرد يمكنه -()3(:الطرق في الآتي

أكبر أو تقليل من مجهوده لأداء وظيفته وفقا لاتجاه عدم العدالة لتغيير نسبة المقارنة، فالفرد 

نـه يقلـل مجهـوده    الذي يشعر بأنه حصل على مكافأة أقل مما يستحق مقارنة بالآخرين فإ

أجره، وقد  يمكن للفرد أن يغير نواتجه، كأن يطلب علاوة، أو زيادة في -المبذول في العمل،

محاولة تغيير إدراك الفرد لنفسه، وهذه  -رات إضافية لتحقيق النمو والتطور،يبحث عن مسا

أصعب الاستجابات تطبيقا، فبعد إدراك الشعور بعدم العدالة مثلا، قد يحاول الفرد أن يغيـر  

ر ممـا  من تقييمه لنفسه، فيبرز أن عطاءه إلى المنظمة منخفضا ومن ثم لا يحصل على أكث

محاولة الفرد تغيير إدراكه لمدخلات و نواتج الآخرين، مـن خـلال القيـام     -يحصل عليه،

بعملية التبرير النفسي، فمثلا الفرد الذي يشعر بانخفاض مكافأته يمكن أن يبـرر هـذا بـأن    

  التـي يعملونهـا أكبـر ممـا تبـد     الآخرين لابد أن يكون جهدهم في العمل أو السـاعات  

غيير الشيء محور المقارنة، أي أن الفرد قد يرجـع عـدم العدالـة    محاولة الفرد ت -فعلا، 

لأسباب أخرى، فمثلا قد ينظر الفرد إلى الآخرين الذين يقارن نفسه بهم على أنهـم الأكثـر   

الاسـتجابة الأخيـرة   -ر، أو لديهم مهارات و قدرات خاصة،حظا أو أنهم مفضلين لدى المدي

 ــ  ــب الف ــد يطل ــه، فق ــف كل ــرك الموق ــي ت ــل ف ــم  تتمث ــى قس ــه إل ــثلا نقل   رد م

 ).ككل لتخفيض الشعور بعدم العدالةآخر، أو قد يترك العمل في المنظمة 

                                                
 .387حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، ص  - 1
 .299 -298ن العميان، مرجع سابق، ص ص محمود سليما - 2
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ساهمت هذه النظرية بتقديم نموذج مفيد يساعد في التفسير والتنبؤ باتجاهات العـاملين  

نحو الأجور، و ركزت على أهمية المقارنات في العمل وفي العاملين، والتي يجب أن تأخـذ  

الاعتبار عند تقسيم برامج المكافآت، كما أوضحت الأساليب التي يمكن استخدامها في حل في 

مشكلة عدم المساواة، و أهمية حل هذه المشكلات التي قد ترتب عنها ظواهر تنظيمية سلبية 

لكن الجدير بالذكر حـول  ، )1(مثل الغياب أوالاستقالة أو الاتجاهات السلبية أو انخفاض الأداء

النظرية تطبيقها يستدعي من الفرد أن يضع عناصر المدخلات و المخرجـات التـي   معادلة 

لديه أو لدى الفرد الآخر موضع المقارنة بالرغم من عدم توفرها في معظم الأحيان، و لكـن  

من الصعب جدا قياس المدخلات و المخرجات بموضوعية و بالتالي من الصعب الخـروج  

  .الة هذه النظريةبمعدلات دقيقة تقيس عدالة إلا عد

  :نظرية التوقع -2

ركزت على التحفيز من خلال العلاقة القائمـة  ) Victor Vroom(طورها فكتور فورم 

إعطـاءه لبلـوغ   بين ثلاثة عوامل يتوقع الأفراد حدوثها قبل أن يحددوا الجهـد المطلـوب   

لوكية لحوافز قدم فروم هذه النظرية بناءا على عدد من التفسيرات السمستويات أداء معينة، 

  الأفراد في موقع العمل، حيث يرى أن سلوك الفرد يرتكز أساسا على المنفعـة الشخصـية  

و هو يختار سلوكا من بدائل متعددة للسلوك بناء على اعتقاده أن السلوك الذي اختاره هـو   

تفترض هذه النظرية أن الفرد سيكون مدفوعا لبذل الجهـد  ، )2(السبيل الأكبر لتحقيق أهدافه

بمستوى عال حينما يعتقد أن ذلك الجهد سوف يؤدي إلى تقييم جيد لـلأداء، أي أن التقيـيم   

و أن تلك المكافآت تـؤدي لتحقيـق   ، ادة الأجر، الترقيةـزي: ؤدي إلى مكافأة مثلـسوف ي

  )3(:الأهداف الشخصية للعامل وعليه فإن النظرية ترتكز على ثلاث علاقات هي

إدراك الفرد باحتمال أن يبذل كمية معينة من الجهـد  : اء العلاقة بين الجهد و الأد -

درجة اعتماد الفـرد أن الأداء  : العلاقة بين الأداء و المكافآت - .سوف يؤدي لإنجاز العمل

  العلاقة بين المكافـآت و الأهـداف    -.بمستوى معين سوف يؤدي لتحقيق النتائج المرغوبة

حاجاته وجاذبية تلك المكافآت  الشخصية للفرد أودرجة إشباع المكافآت للأهداف : الشخصية

 .المحتملة للفرد
وعليه فإن الفرد يختار لنفسه السلوك المناسب في العمل على أساس العلاقة بين هـذا  

السلوك و بين ما يتوقع أن يحصل عليه، مما يؤدي إلى إثارة حافز الفرد و دافعيته نحو بيئة 

                                                
  .400جمال الدين محمد المرسى، مرجع سابق، ص  - 1
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بط بين جهد الفرد وبين توقعاتهم في تحقيـق الكسـب   العمل بدرجة أقوى، فهذه النظرية تر

  .والتقدير في حالة نجاح آراءهم

  وعليه فإن التحفيز ورفع الأداء عنـد الفـرد يعتمـد علـى تفاعـل بـين التوقـع        

أفادت هذه النظرية في تسهيل محاولة معرفة مسار العاملين و توضيح نقطة ، و )1(و التكافؤ 

ه و إشباع حاجاته، أما من الناحية التطبيقية نبهه إلى الأخـذ  بداية أي جهد حتى تحقيق أهداف

بعين الاعتبار بالنسبة للقيادة الإدارية إلى معرفة العوائد و النتائج و المكافآت التـي يعطيهـا   

الأفراد أفضلية و الحاجات التي يرغب الأفراد في إشـباعها، و تحديـد مسـتويات العمـل     

بط النتائج و العوائد المرغوبة بإنجاز الأهداف الأدائيـة  المرغوب و توضيحها للعاملين، و ر

لكن هذه النظرية أخذت بعين الاعتبار الفروقات الفردية من خلال ، )2( أي ربط العائد بالأداء

التوكيد على أن كلا منا يحفز بنتائج متفاوتة، و أغفلت الجانب الاجتماعي للجماعة في دورها 

  .المرغوبة لها بالنسبة لأفرادهافي تحفيز و رسم السلوكات 

  :نظرية وضع الهدف -3

تركز هذه النظرية على الأهداف كمحفزات للعمل، إذ رأى دعاة هذه النظرية أدويـن  

  ، إن وضع الأهـداف يجـذب الانتبـاه   ) Edwin lock & Gary latham (وغاري لاتهام  وكـل

الي الأفـراد إلـى تطـوير    و يحدد المجهود و يقوي من الإصرار على العمل و يحث بالت 

  .الإستراتيجيات التي تحقق تلك الأهداف

  فالأهداف التي وضعت بدقة و عناية هي أهداف محفـزة للأفـراد كونهـا تـوجههم    

و توضح توقعات و معايير الإنجاز، و أنه كلما كانت الأهداف صعبة فإن ذلك يؤدي إلـى   

تحقيق إنجاز أعلى مقارنة بالأهداف السهلة، فالأهداف الصعبة المحددة بشكل واضح تـؤدي  

لتحقيق مستويات أعلى من المخرجات مقارنة بتحـدي أهـداف عامـة، أي أن الأهـداف     

فز داخلي، بالإضافة إلى توافر الفرحة للعامل في المشاركة ـحددة بحد ذاتها تعمل كمـالمح

في تحديد أهدافه الخاصة يساعد على إنجازها بإصرار أكبر لأنهم يصبحون أكثـر التزامـا   

بتحقيق الأهداف التي يشاركوا في تحديدها بجانب أن المشاركة في تحديد الأهـداف تـؤدي   

  .تحقيقهالزيادة قبول أهداف أصعب و العمل على 

هذا ما يوجب على القيادة الإدارية بناء فرق العمل في وضع أهداف مؤسساتية سليمة 

وذات اتجاهات صحيحة، و بصورة عامة يمكن زيادة تأثير الأهداف كمحور لتحفيز الأفراد 

جعل الأهداف بها تحـديات لقـدرات   -عامة،تحديد الأهداف بدلا من جعلها -()3(:من خلال

                                                
 .49، ص 1992، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية: نبيل الحسيني النجار ومرتضى مصطفى راغب - 1
 .137مرجع سابق، ص : حسين حريم - 2
 .134مرجع سابق، ص : راوية حسن - 3
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زه لإبـداء سـلوك أفضـل و أداء    جة من الصعوبة حتى تثير حماسة وتحفالفرد، و على در

محددة من خلال مشاركتهم فـي  زيادة درجة قبول والتزام الأفراد بتحقيق الأهداف ال -أعلى،

زيادة قابلية هذه الأهداف للقياس يساهم في إمكانية معرفة الفرد نتائج محاولاتـه   -وضعها،

 ).تحفيزه هذه الأهداف مما يزيد من لتحقيق
كما تقترح هذه النظرية التأكيد على الاتصال و التدريب لتوضيح و تحديد الأهـداف  

هنا ظهر مفهوم الإدارة  وتحقيق التزام الأفراد بها، كما يجب القيام بمراجعتها وتعديلها، ومن

وضع أهداف عملية صعبة و معقدة خاصة في الأعمـال الصـعبة و المهـام    ، )1(بالأهداف

  .لتي يصعب قياسهاالمعقدة ا

من خلال التطرق للنظريات السابقة للحوافز و كيفية تحديد عملية خلق و تحسين أداء 

الفرد، نجد نظريات الحاجات اعتمدت على تحديد الحاجات التي يسعى الفرد إلـى إشـباعها   

  كمدخل أساسي لتحفيزهن بينما نظريات عملية التحفيز عملت على تحديد طريقـة التحفيـز  

ا عن طريق العدالة في توزيع المكافآت ومنها عن طريق علاقـة الجهـد المبـذول    و منه 

  .والتوقع لمكافآت منه، ومنها عن طريق التحديد الدقيق للأهداف

  القيادة الإدارية و تصنيف ثقافة التحفيز: المطلب الرابع

لقد تعددت أنواع الحوافز و تصنيفاتها، و سوف يتم استعراض تلك التصنيفات حسب 

الشكل الآتي، و التي يمكن للقيادة الإدارية استخدامها للحصول على أقصى كفاءة ممكنة من 

  : الأداء الإنساني للعاملين، و أهم هذه التقسيمات ما يلي 

  )18( شكل رقم                                     

  أنواع الحوافز    
  

  

  

  

  

  :تصنيف الحوافز حسب طبيعتها -1

وهي الحوافز التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان الأساسية فتشـجع  : الحوافز المادية -1-1

العاملين على بذل قصارى جهدهم في العمل، و تجنيد ما لديهم مـن قـدرات، و الارتقـاء    

بمستوى كفايتهم، و من هذه الحوافز الراتب والمكافآت التشجيعية و العلاوات و المشاركة في 

                                                
 .402جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 1

 الحوافز

 حسب المستفيدين منها  حسب أثرها  حسب طبيعتها 

 جماعية فردية سلبية إيجابية معنوية مادية
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والحوافز المادية تشمل كل الطرق المتعلقـة بـدفع   ، )1( الأرباح و المكافآت من الاقتراحات

مادي على أساس الإنتاج لزيادته من حيث الكم أو تحسينه من حيث النوع أحدهما أو كلاهما 

وعلى ذلك فإن العامل كلما أنتج أكثر أو أفضل كلما تحصل على كسب أكبر فـي حـين أن   

  والحـافز المـادي  ، )2( ي أو الكلـي التقصير في الإنتاج كما أو كيفا يصيبه بالحرمان الجزئ

ذو طابع مالي نقدي أو اقتصادي و يتمثل فيما يحصل عليه العاملون من مزايـا أو حقـوق    

  .كالرواتب والأجور والعلاوات والتعويضات والمكافآت والمعاشات التقاعدية

 من خلال مـدخل  ،وتهدف الحوافز المادية إلى رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين الأداء

وبصفة عامـة يمكـن    ،الذي يشجع العامل على أن يسلك سلوكا معينا ترغبه الإدارة التحفيز

القول بأن الحوافز المادية تعتبر من أهم العوامل وأكثرها تأثيرا في اندفاع الفـرد برغبتـه   

وعلى العكس  ،وكفيلة بإشباع متطلبات الفرد ،وإخلاص للعمل متى كانت تلك الأجور مناسبة

ن الأجر المتدني وغير المكافئ للجهود المبذولة في العمل والذي لا يلبي مطالـب  من ذلك فإ

فقد تكون حـوافز  اءته الإنتاجية، العامل وحاجاته عامل هام في إهمال العامل لعمله وتدني كف

إيجابية كمنع العامل المكافآت والمساعدات أو إعطاء العلاوات، وقد تكون سلبية كحرمانـه  

  )3(.منها

بالسرعة والفورية في التأثير في سلوك العامل وتحسين الأداء بشكل دوري كما تتميز 

غير ره للفرد من قدرة شرائية مثلا، تشتمل على عدة معارف نفسية واجتماعية نتيجة لما توف

 ـ   اعدها ـأن الحوافز المادية وحدها غير كافية في تنمية ودفع السلوك التنظيمي مـا لـم تس

  صر على إشباع الحاجات البيولوجية لـدى الأفـراد، فمـن أهـم     واع أخرى، لأنها تقتـأن

  مزاياها، تمنح الفرصة للعاملين في إظهار مواهبهم بدفع مـن الأمـن المـادي المحصـل     

عليه، لذلك يجب على القيادة الإدارية أن تسعى إلى تطبيق هذا النوع على أساس خطة تكفل 

إذ تشجع باستمرار الجهود المتناسقة مـن   إنصاف كل من العامل والمنظمة التي يعمل بها، و

  .جانب العاملين

باع حاجاته الأخرى ـهي الحوافز التي تساعد العامل وتحقق له إش:الحوافز المعنوية -1-2

اعية، فتزيد من شعور العامل بالرضا في عمله وولائـه لـه، وتحقيـق    ـة والاجتمـالنفسي

ــ ــاون ب  ـــالتع ــة والاعت ــا فــرص الترقي ــه، ومنه ــد ين زملائ ــدير بالجه   راف والتق

                                                
، دراسات السلسلة أ العلـوم الإنسـانية، مجلـد    اتجاهات الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو حوافز العمل: موسى اللوزي - 1
 .376، ص 1995، عمادة البحث العلمي، الجامعية الأردنية، الأردن، )6(، العدد )أ22(
 .56، ص 1998ب،  /، ب)56(التنمية الإدارية، العدد  العاملين،أثر الحوافز في رفع كفاءة : محمود فؤاد جاد االله - 2
، دراسة ميدانية مقارنة، منشورات المنظمة العربية للعلوم تقييم الموظف العام للحوافز في الأجهزة الحكومية الأردنية: محمد عبد الفتاح باغي - 3

 .69، ص 1976الإدارية، الأردن، 
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الوظيفي، ومسؤوليات الوظيفة، والأثر الوظيفي، والمشاركة في اتخاذ القـرارات، وفـرص   

  .الاقتراحاتالنمو والابتكار وفرص التعبير عن الذات وإبداء الرأي و

وتتعلق الحوافز المعنوية بما يسمى بالروح المعنوية للعاملين، وذلـك مثـل توجيـه    

والحوافز ، )1(ظف مثالي في المنظمة، أو غير ذلكالعامل المهني كمو خطاب شكر، أو اختيار

لذا فإن لها  ،المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المعنوية وفقا للظروف التي تمر بها المنظمة

أن تختار ما بين الحوافز المعنوية ما يلاءم ظروفها، والحوافز المعنوية هي التي تشبع حاجة 

أو تحقيق الذات  ،الاجتماعية أو الذاتية للفرد العامل كالحاجة إلى التقديرأو أكثر من الحاجات 

فهي تعبر عن الاعتبارات الإنسانية للعامل في عمله، فهي أو الاحترام أو القبول الاجتماعي، 

  .تحافظ و تحسن اتجاهاته وموقعهم اتجاه العمل و رؤسائهم و زملائهم بصفة خاصة

مدرسة العلاقات الإنسانية وما جاء بعدها من نظريات، وتعتمد تزايد الاهتمام بها مع 

الحوافز المعنوية في إثارة و تحفيز العاملين على وسائل أساسها احترام العنصـر البشـري   

الذي لديه أحاسيس وآمال وتطلعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقها مـن خـلال عملـه فـي     

  :مختلفة منها، وتكون الحوافز المعنوية على أشكال )2(المنشأة

المشاركة في اتخاذ القرار، شهادات التقدير والشـكر، التـدريب، حفـلات تكـريم     

  .المتميزين

  :تصنيف الحوافز حسب أثرها -2

وهي تمثل تلك الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملين والتي تلبـي  :حوافز إيجابية -2-1

م المقترحات والأفكار البناءة، وتهدف وتقدي ،حاجاتهم ودوافعهم لزيادة الإنتاج وتحسين نوعيته

  الحوافز الإيجابية إلى تحسين الأداء في العمل من خلال التشجيع بسلوك مـا يـؤدي إلـى    

ذلك، مثال قيام العاملين بتقديم المقترحات والأفكار البناءة والابتكارات وتحمـل المسـؤولية   

ا ما يقابلها من حوافز إيجابيـة  والإخلاص في العمل كل هذه العوامل تعتبر نتائج إيجابية له

  )3(.تمنحها القيادة الإدارية لمرؤوسيهم

فالهدف الرئيس من الحوافز الإيجابية هو رفع الكفاءة الإنتاجية وتوحيد الجهود الفردية 

وتعاون الأفراد في جهد جماعي، من خلال مدخل التشجيع و الثواب الذي يغري الفرد بـأن  

  )4(.لقيادة الإداريةيسلك سلوكا معينا ترغب فيه ا

والحوافز الإيجابية تنمي روح الإبداع والتجديد في العمل لدى العاملين، لأنها تـتلاءم  

مع رغبات العاملين بحيث تترك بعض النتائج الإيجابية على مجريات العمـل مثـل حـافز    
                                                

 .90، مرجع سابق، ص ظيميالسلوك التن: عبد المعطي محمد - 1
 .309، ص 1996، دار زهران، عمان، إدارة القوى العاملة: عمر وضعي عقيلي - 2
 .215، ص 1987، دار الحكمة للطباعة و النشر، بغداد، إدارة الأفراد: رضا عبد الرزاق و آخرون - 3
 .318 ، ص1989، ذات السلاسل، الكويت، إدارة الموارد البشرية: زكي محمود هاشم - 4
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ستعمل فـور  أي أنها ت، )1(قيامه بعمل يستدعي التقديرالمكافأة النقدية التي تمنح للعامل مقابل 

  قيام العامل بالسلوك المطلوب، لكنها يجب أن يكون هذا الحافز يؤدي إلـى إشـباع حاجـة    

  .أو رغبة لدى العاملين إلا يفقد قدرته التحفيزية

 ـ  :حوافز سلبية -2-2   وك السـلبي مـن الحـدوث    ـهي الحوافز المسـتخدمة لمنـع السل

وعـدم   ،التكاسل والتسـاهل والإهمـال  ه، ويتمثل ذلك في ـوتقويمه والحد من ،أو التكرار

الشعور بالمسؤولية وعدم الانصياع للتوجيهات والأوامر والتعليمات، مما يدفع القيادة الإدارية 

أو بالخصم مـن   ،إلى القيام بتطبيق الحوافز السلبية التي تكون بالحرمان من بعض الحوافز

السـلبية تسـتخدم العقـاب     المرتب أو يفرض جزاءات وعقوبات مادية ومعنوية، والحوافز

كمدخل لتغيير سلوك الأفراد نحو تحسين الأداء والوصول به إلى الهدف المنشود والمرغوب 

به، ومن أمثلة ذلك استقطاع جزء من راتب الفرد المقصر أو تـأخير الترقيـة أو حرمانـه    

  )2(.منها

 ـ  ق أسـلوب  إن هذا النوع تهدف القيادة منه إلى التأثير في سلوك العاملين عـن طري

العقاب والوعيد والتأديب، حيث يتضمن الحافز السلبي نوعا من العقاب، وهذا العقاب يجعل 

  الشخص يخشى تكرار الخطأ حتى يتجنـب العقوبـة حـافزا لعـدم الوقـوع فـي الخطـأ       

والمخالفة، ومن الناحية العملية لا يدفع الحافز السلبي العامل إلى العمل وإنما يحذر ولا يدفع 

اون ولا يعلم الأداء وإنما يعلم كيف يتجنب العقاب إذا لم تحسن القيادة استعمال هـذا  إلى التع

  .النوع حيث يعبر الأفراد في استعماله عن قيادة استبدادية

  وبذلك فإن الحوافز السلبية تتمثل بالدرجة الأساسية في التخويف أو التهديد بالعقـاب 

التي تحاول إجبار الأفراد علـى   ،أو الإيجابية أو غير ذلك من العوامل ذات الطبقة الإلزامية

وإلا فإنهم سيخضعون للعقوبة كالتهديد بالفصل أو تخفيض الراتب  ،التصرف بصورة معينة

  )3(.أو الحرمان من الإجازة أو النقل لمكان بعيد و غير مرغوب

  :تصنيف الحوافز حسب المستفيدين منها -3

تستهدف الفرد فيمنح الحوافز نتيجة أداءه عملا  هي تلك الحوافز التي:حوافز فرديـة  – 3-1

ي زيـادة  كما يرتبط برغبته ف ،معينا و يرتبط هذا النوع من الحوافز بأداء الفرد بشكل مباشر

هذا النوع يؤدي إلى إيجاد روح التنافس الفردي، و التـي تمـنح   ، )4(دخله لقاء زيادة إنتاجية

على إنتاجه المتميز، ويؤدي هذا إلى خلـق جـو    لفرد معين لمضاعفته الأداء، أو المكافأة له

التنافس بين الأفراد، فهي التي يحصل عليها الفرد وحده نتيجة إنجازه عمـل معـين ومـن    
                                                

  .343، ص 2002، الإدارة العامة، منشورات حلبي الحقوقية، لبنان، العملية الإدارية و الوظيفة العامة و الإصلاح الإداري: فاروق المجدوب - 1
 .387،ص  1980، وكالة المطبوعات، الكويت، الجوانب السلوكية في الإدارة: زكي محمود هاشم - 2
 .90سابق، ص  عبد المعطي محمد العساف، مرجع - 3
 .163، ص 1990، مطبعة العمال المركزية، بغداد، إدارة الأفراد مدخل تطبيقي: مؤيد سعيد السامرائي و آخرون - 4
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  فقد تكون إيجابية أو سـلبية، ماديـة   ، )1()، المكافآت، العلاوات التشجيعيةالترقيات( أمثلتها 

ه الممتاز، و يحصل على تقدير رئيسه في أو معنوية فيأخذ العامل المكافأة تشجيعية نظير عمل

كـن الاعتمـاد   في اتخاذ قرار أو حل مشكلة معينة، صورة ثناء أو خطاب شكل أو اشتراك 

  .عليها فقد يؤدي إلى انعدام التعاون بين الأفراد وغياب روح الفريق

هي تلك الحوافز التي تحصل عليها مجموعة من الأفـراد نتيجـة   :الحوافز الجماعية-3-2

تراكهم في أداء معين بحيث ينجر كل عامل جزءا من هذا العمل و يتم توزيـع الحـوافز   اش

  .الجماعية عليهم توزيعا عادلا

أي تركز على العمل الجماعي، والتعاون بين العاملين، ومن أمثلتها المزايـا العينيـة   

ملين فـي  التي قد توجه إلى مجموعة من الأفراد العـا ،ورعاية الصحية والرعاية الاجتماعية

وحدة إدارية واحدة أو قسم واحد، لحفزهم على تحسين ورفع كفاءة الأداء والإنتاجيـة وقـد   

  )2(.تكون الحوافز الجماعية إيجابية أو سلبية أو مادية أو معنوية

وتهدف الحوافز الجماعية إلى إشباع حاجات نفسية واجتماعية ومادية لـدى أعضـاء   

ء والولاء وتقدير الآخرين وزيادة رغبتهم فـي تحقيـق   الجماعة الواحدة مثل حاجات الانتما

وتحتاج الحوافز الجماعية إلى حرص عنـد تطبيقهـا    ،المصلحة العامة والأهداف المشتركة

يتمثل في تحديد المعايير التي توزع الحوافز على الأفراد بناءا عليها، فكلمـا كانـت هـذه    

احة، أمـا إذا  ـز المتـل على الحوافالمعايير عادلة زاد إقبال الأعضاء على العمل للحصو

  وبها المحاباة، أو التفضيل الشخصي فإنهم يشعرون بـالغبن ـر عادلة أو تشـأنها غي المسو

و بأن جهودهم تضيع وسط الجماعة، فتظل حاجاتهم للاحترام والتقدير وإثبات الذات ناقصة 

  .الجهد الجماعيومحبطة، الأمر الذي يؤدي إلى إحباطهم وانصرافهم عن الإسهام في 

  هذا النوع قد يكون عدم وعي الأفراد العاملين بأنه توجد علاقة بين أدائهـم الفـردي  

و أداء المجموعة، وتمتاز هذا النوع في تقليل الرقابة وإيجاد روح التعاون وكذلك تساعد في  

  .تنمية القدرات و المشاركة في اتخاذ القرارات بهذه المجموعة وتحمل المسؤولية

لأنواع السابقة الذكر هي أدوات في يد القيادة الإدارية تسـتعملها لخلـق القـدرة    إن ا

الجماعية للعمل و تعزيز ثقافة تنظيمية تبني على قدرة القيادة الإدارية فـي رسـم السـلوك    

فبناءا على طريقة أو أسلوب تطبيق تطبيق تلك الحوافز داخل المنظمة،  الاجتماعي من خلال

ي تفاعلها مع مرؤوسيه يعد نمط القيادة الإدارية السائد في المنظمة و نـوع  القيادة الإدارية ف

  .السلوك المرغوب رسمه من وجهة نظرها
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  :وتطوير ثقافة التحفيز الوسطى القيادة الإدارية: المطلب الخامس

  :ومبادئ ثقافة التحفيز الوسطى القيادة الإدارية -1

المبادئ أو الشروط الواجب أخـذها   يمكن من خلال هذا العنصر محاولة تحديد بعض

 بعين الاعتبار في تحفيز السلوك وتعزيزه للوجهة الإيجابية، بتـأثير مـن القيـادة الإداريـة    

أن تربط القيادة الإدارية الحوافز بأهداف العاملين وأهداف المنظمة معا، وهـذا  -(:الوسطى

تكون صلة وثيقـة بـين    أن -المنظمة، قيادة يتطلب جسور مشتركة بين كلا من العاملين و

عه إلى إتبـاع سـلوك   الحافز والهدف لأن الحوافز هي التي تحرك دوافع رغبات الفرد وتدف

أن تتناسب الحوافز تناسب طرديا ملحوظا مع الجهود التي يبذلها العاملون  -لتحقيق رغباته،

الإبـداع  العاملين علـى   لتؤدي دورها في تحفيز الأفراد وتقديم المزيد من الجهود وتشجيع

أن تستعمل القيادة الإدارية أكبر قدر ممكن من الحوافز المتنوعة لمقابلة حاجات  -والابتكار،

سلوك و الأداء المسـتهدف  تحديد مجال ال-متنوعة و المتعددة، ورغبات وأهداف العاملين ال

لتأكـد  ا-القيام بالسلوك والأداء المستهدف،الثقة و التأكد أن المرؤوس يقدر على  -بالتحفيز،

وضـع   -المطلوب خارجة عن سيطرة المـرؤوس،  من أنه لا توجد معوقات لأداء السلوك

الحصول عليـه وعـرف المـرؤوس    الحافز بما يتفق و حاجات المرؤوس و تحديد شروط 

  السـلوك أو تحقيـق النتيجـة    ترك المرؤوسين يعتمدون علـى أنفسـهم فـي أداء     -بذلك،

سـتحقها فـور إنجـازه للعمـل     يجابيـة التـي ي  إعطاء المرؤوسين الحوافز الإ-المرجوة،

العمل على تحديد هدف أساسي للحافز هو رفع تأهيل الفرد من أجل الانـدماج   -،)1(المطلوب

 ).على العمل الجماعي التعاوني والتكيف
  :و أساليب التحفيز و تطوير السلوك الوسطى القيادة الإدارية -2

أنواعها و أشكالها لتطوير العمـل، وضـمان   يوجد اتفاق على أهمية الحوافز بجميع 

الارتقاء بالإنتاجية، ولكن هناك اختلاف في وجهات النظر حول الطرق و الأسـاليب التـي   

يجب أن تتبع لتحفيز العاملين و تطوير أدائهم، فالعاملون اليوم يتم تحفيزهم بما هو أكثر من 

همية، والكثير من الأفـراد اليـوم   الأجر الجيد، فإشباع حاجات المستوى الأعلى لها نفس الأ

والذين يدخلون سوق العمل ينصب اهتمامهم على تحقيق الذات أكثر من اهتمـامهم بتحقيـق   

النجاح المهني حيث أن وقت الفراغ والروابط العائلية و إشباع الحاجات المعنوية لها نفـس  

  )2(.الأهمية للعمل بالنسبة لهم

                                                
 .95 – 93مرجع سابق، ص ص : عبد المعطي محمد عساف  1
 .269، ص 2001رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد أحمد، دار المريخ للنشر، الرياض، : ، تالإدارة المعاصرة: فيد راتشمان و آخروندا - 2

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 القیادة الاداریة الوسطى و تطویر الثقافة التنظیمیة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الرابع

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ين و تطوير أدائهم يجب على أصحاب العمل و من أجل تحفيز العاملين و ضمان تحس

  والمديرين أن يذهبوا إلى ما هو أبعد من المحفزات التقليدية، ومن أهم الطـرق والأسـاليب   

  :المستخدمة لتحفيز العاملين وتطوير أدائهم ما يلي

إن مشاركة الفرد في وضع أهداف و نتائج له للعمل علـى  :تخطيط و وضع الأهداف-2-1

من دافعيته وبخاصة إذا كانت هذه الأهداف واضحة ومحددة و قابلة للقيـاس   تحقيقها سيزيد

حيث أن تحديد الأهداف يعد عـاملا مسـاعدا   ، )1(ية للفردوترضى طموحه وكانت قيمة عال

وقويا في رفع الروح المعنوية للعاملين خاصة إذا كانت هذه الأهداف قـادرة علـى جـذب    

وضرورة اقتران مصالح وأهداف وآمال المنظمة مـن   العمال لتحقيقها ومن هنا تبرز أهمية

مصالح وأهداف العمال فيها، وأما اختفت هذه الأهداف أو كانت غير واضحة فإن المنظمـة  

  تتوقف عن الحياة، والإدارة تفقد معناها، فالسلوك يتجه نحو الأهداف الإيجابيـة الواضـحة  

  )2(.و يكون أبعد ما يكون عن الأهداف السلبية 

إن مشاركة الفرد في القرارات والأمـور ذات العلاقـة بعملـه    :مشاركة في العمل ال-2-2

وبالوحدة التنظيمية التي يعمل فيها يزيد من حماسه وانتماءه والتزامه ومـن أهـم النتـائج    

المترتبة على المشاركة في العمل، ترشيد عملية اتخاذ القرارات و أن المشاركة تـدفق مـع   

  يعملوا من خلال ما يقررونه لأنفسهم و ليس من خـلال مـا يطلبـه    الميل النفسي للأفراد ل

و يفرضه الآخرون عليهم، وبذلك تأتي أعمالهم معبرة عن درجة عالية من الرضا، والالتزام 

والفعالية، فالمشاركة تقلص من فرص التنافس غير الشرف وتعمل على إزالة الأحقاد وتنقية 

يكون في كثير من نتائجها سببا في تمزيق المنظمـة  صفوف العاملين من هذه الظواهر التي 

وعدم فعاليتها و يتعزز الوضع إذا كانت المشاركة شاملة على درجة من التفاعل الاجتماعي 

  )3(.بين الأفراد

حيث يتم تغيير أفعال العاملين و سلوكهم بالتشجيع المنـتظم للأفعـال   :تعديل السلوك -2-3

  ر مرغوب فيها و تثبيط تلـك الأفعـال غيـر مرغـوب     المرغوبة و تثبيط تلك الأفعال غي

فيها، و يبدأ القائد الإداري بتحديد أي من الأفعال المرغوبة وأيها في حاجة إلى تغييـر تـم   

يستخدمون الطريقة المناسبة للتدعيم وتعزيز لتشجيع العاملين على إحداث التغيير، ولقد أثبتت 

  لين يكون أكثـر فعاليـة مـن اسـتخدام أسـلوب      الدراسات أن الثناء والتقدير للجهود العام
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

العقاب، تستخدم القيادة الإدارية، أنواعا عديدة مـن المكافـآت لتـدعيم سـلوك العـاملين      

  )1(.المجتهدين

وإتاحة مزيد  ،يقصد به توسيع وتنويع مهام الفرد ومسؤولياته وزيادة سلطاته:أثر العمل-2-4

حيث أن من أهم الأمور التي يجب علـى  ، )2(المبادأةمن الفرص لاجتهاد وحرية التصرف و

الإدارة مراعاتها أن تعمل على استعار كل عامل فيها بأهمية عمله مهما كـان هـذا العمـل    

ي السلسلة ـلل فـوأي عطل أو خ ،بسيطا، وتشعره بأن عمله يشكل حلقة في سلسلة متكاملة

تعطي صورة أكبـر عـن   سوف ينعكس على العمل بأكمله، كما أن على القيادة الإدارية أن 

العمل بشكل عام وعن دوره بشكل خاص، كي توفر للعاملين فرصـة اسـتخدام قـدراتهم    

  )3(.الخاصة وتطوير مهاراتهم كما تظفر المنظمة بخاصية المنظمة الأكثر تحفيزا

يقصد بالمعلومات المرتدة، المعرفة التي يحصل عليها الفرد :التحفيز بالتغذية العكسية -2-5

يوفر له ما يحركـه   ،ج أدائه وإنجازه، وأن تعرف الفرد على مستوى سلوكه وأدائهعند نتائ

التزامه وحماسته ويعمل على تعزيز الأداء الإيجابي لديه، خاصة إذا كانت التغذية المتعلقـة  

بالسلوك أو الإنجاز تشير إلى جوانب إيجابية وبذلك يجب أن تكون المعلومات التي يحصـل  

راجعة عن عمله إيجابية وهادفة وواضحة وتوقيتها مناسب وتساعد على  عليها الفرد كتغذية

  .التعرف على أسباب القصور وسبل معالجتها حتى توفر محركا ومحفزا للفرد

إن إنجاز العمل من خلال الجماعات التي تعمل بروح الفريق الواحد :العمل الجماعي -2-6

 ـ ـية الأفـالمتماسك المتآلف يمكن أن يكون مصدر لتحريك دافع روح ـراد إلى الشـعور ب

الفريق والقيام بمهمة جماعية، وعمل الفريق يوفر التعاون و التآزر والمسـاندة والمشـاركة   

والشعور بتلاءم وتماسك الأعضاء كل كذلك يمكن أن يمثل قوة تحفيز كبيرة إذا أمكن تحفيز 

  .طاقات للعمل الجماعي لدى الأفراد

الحوافز مبني على المقدمة المنطقية التي تفترض أن الأفراد إن توفير :توفير الحوافز -2-7

  )4(.ة عند تشجيع عيني على حسن أدائهمسوف يبذلون جهودا إضافي

تعتبر الحوافز وسيلة هامة تسعى القيادة الإدارية من خلالها أن توائم بين أهداف الفرد 

، لخلـق دافعيـة    وأهداف المنظمة، وذلك من خلال تحفيزهم وتعزيز السلوك الاجتمـاعي 

اجتماعية أساسها العلاقات الاجتماعية التي تؤسس للتعاون و التـرابط الاجتمـاعي لأفـراد    

 البناءوتوحيد الجهود للعمل كقدرة جماعية في مواجهة المشاكل التي تعيق توازن واستقرار 

  .الاجتماعي
                                                

  .271 – 270بق، ص ص مرجع سا: دافيد راتشمان - 1
 .145مرجع سابق، ص : حسن حريم - 2
  .98مرجع سابق، ص : عبد المعطي محمد عساف - 3
 .36، ص 1995، ترجمة مركز التعريب و البرمجة ناجي حداد، الدار العربية للعلوم، بيروت لبنان، ترشيد و تحفيز الموظفين: كيت كيتان - 4
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 ملخص 
ارهم مجتمع مصغر له تستمد الثقافة التنظيمية قوتها من التفاعلات بين أعضائها باعتب

  ثقافة التي تحوي نجاحاته، لكن مساهمة كل فـرد فـي تشـييد ثقافـة منظمتـه واندماجـه       

فيها، لا ينحصر في امتثاله لبعض السلوكات، وتقييده ببعض الأوامر التنظيمية، بل باعتمـاد  

على تعزيز ثقافة اتصالية وثقافة للتحفيز يتم بناءها من طرف قيادته الإداريـة، تعبـر عـن    

  . عملية اجتماعية في تفاعل المجموعة للعمل الجماعـي

والروابط الاجتماعية بين الأفراد، وتحـدد   هذه الثقافة الاتصالية التي تحوي العلاقات

نمط التفاعلات بينهم، فنجاح المنظمة لا يتوقف على كفاءة أفرادها فقط، وإنما كذلك للتعاون 

القائم بينهم وتحقيق العمل الجماعي، هذا يعرف من خـلال خصـائص أو طبيعـة نظـام     

  .الاتصالات المعزز من طرف القيادة الإدارية

  أساسية وديناميكيـة لمهـام القائـد أو المـدير داخـل      عملية القراراتخاذ  أما ثقافة

بل وتتعدى ذلـك إلـى    ،المنظمة، وذلك بوصفها نقطة انطلاق جميع الأنشطة داخل التنظيم

وبداية برمجة السلوكات التنظيمية المطبقـة   علاقة التنظيم بالمجتمع ككل أو البيئة المحيطة،

مية اتخاذ القرارات كلما زاد حجم المنظمـة وتعقـدت   وتزداد أه لمختلف الخطط و البرامج،

  .وتشبعت نواحي أنشطتها

عنصرا من عناصر الإدارة وإحدى مسؤوليات الهامة للقائـد الإداري الـذي    و ثقافة الرقابة

  يجب عليه أن يهيئ نظام للرقابة الفعالة حتى يستطيع أن يحقق في ظل هذه الرقابة درجة من 

ق النتائج المطلوبة في ظل تسلسل المستويات الإدارية داخل التنظيم النظام، ويتمكن من تحقي

الإداري، لأن كل رئيس وحدة إدارية يكون مسؤولا أمام رئيسه الذي يستطيع أن يباشر عليه 

الرقابة، وتعتمد الرقابة الفعالة على التوجيه والإشراف والإصلاح أكثر من  مجرد التعـرف  

، وعلى ذلك يمكن النظر للرقابة على أنها من وسائل الإدارة على الأخطاء ومعاقبة مرتكبيها

  .وإحدى وظائفها الهامة

وكذا ثقافة التحفيز تهتم القيادة الإدارية بتوفير قوة عمل كافيـة ومناسـبة، ومؤهلـة     

بالقدر الذي يجعل مرؤوسيها متعاونين في سلوك اجتماعي، نحو تحقيق هدف منشود يعـزز  

، حيث تحتوي على الأسـاليب الأساسـية فـي الاهتمـام بحفـز      توازن واستمرار المنظمة

  .الموظفين، وتعزيز السلوك الإيجابي الواعي

لكن هذا على المستوى النظري، أما على مستوى العمل الميداني هذا مـا سـنحاول   

  .  بولاية المسيلة من خلال فصوص الجانب الميداني الإداريةالكشف عنه بالمنظمة 
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  الإطار المنھجي للدراسة المیدانیة: الفصل الخامس

  
  

  ةـوجيــوسيولـة السـالمقارب: المبحث الأول

  منهج و تقنيات الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

  ريـي والبشـريف التنظيمـالتع:المبحث الثالث

  للمديريات التنفيذية لولاية المسيلة               

  عينة الدراسة يار الـاختقة ـطري :المبحث الرابع

  فيذية ـديريات التنـي المـلموظف                

  لموظفي  خصائص عينة الدراسة :المبحث الخامس

  المديريات التنفيذية لولاية المسيلة                
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  :تمهيد
يتناول هذا الفصل الأسس المنهجية للدراسة الميدانية والـذي سـنتعرض فيـه إلـى     

المقاربة السوسيولوجية، وهي عبارة عن نظرية علمية تساعدنا على التحليل وبناء الموضوع 

حتى يكتسب طابعه العلمي، كما تم الاعتماد على جملة مـن الوسـائل والتقنيـات وجمـع     

منها اختيار العينة وتحديد حجمها ونوعها والتي تضم موظفي المديريات الولائية المعطيات، 

  لولاية المسيلة، و التعريف بها من حيث الفئات المهنية السوسـيولوجية و تـاريخ الإنشـاء   

و التعريف  القانوني بهياكلها، و كذا عدد المصالح لمعرفة القيادة الإدارية الوسـطى، كمـا    

لى مناهج وتقنيات بواسطتها يسهل علينا تحليل بيانات الفرضيات والتعليق اعتمدت الدراسة ع

  .على النتائج
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  :المقاربة السوسيولوجية: المبحث الأول

إن المقاربة عبارة عن إطار فكري يفسر مجموعة من الفروض العلمية ويضعها فـي  

صلة حسب طبيعـة   ، ففي هذه الدراسة تم الاعتماد على مقاربتين ذات)1(نسق علمي مرتبط

  : الموضوع تعرضها كآتي

  :نظرية التنشئة التنظيمية و السلوك التنظيمي:المطلب الأول

تطبق هذه المقاربة وفق المدخل النظري للتنشئة الاجتماعية للمجتمع، حيث التنشـئة    

التنظيمية تأخذ هذا المنحى من مجتمع المنظمة، تطبق في كيفية تحقيق انتماء الفرد كموظف 

ل مجتمع المنظمة و كيفية تبلور هويته و امتثاله للعملية التسييرية للمنظمة فـيلقن عـن   داخ

طريق قيادته الإدارية العناصر السوسيوثقافية التي تخـص المحـيط الاجتمـاعي للمنظمـة     

فيدمجها بنية شخصيته تحت تأثير تجربة عمل ابتدعت وطورت و اتفق عليها كأحسن طريقة 

ا عن العلاقات و التفاعلات الاجتماعية ذات دلالات تضمن تكيفه مـع  للعمل تم التوصل إليه

  .المحيط الاجتماعي الذي يعمل فيه

   فهي السيرورة من تدخل القيادة الإدارية تسمح من خلالها باكتساب أشكال السلوك   

و التفكير و الشعور المتعلقة بالجماعة و مجتمع المنظمة الذي ينتمي اليها، حتى يتبنى نمـط  

معيشي معين و معايير سلوكية تشكل في الأخير جماعة الانتماء، فتشمل التنشئة التنظيميـة  

  كل ما يرتبط بطريقة سير العمل التي توجهها القيادة الادارية الوسطى، بما فيها المبادئ

و المعايير الإدارية بعبارة أخرى مجمل العناصر التي تبني على أساسها سلوكات كل عضو  

  .و تصرفاته اتجاه عمله و اتجاه الآخرين

و منه التنشئة التنظيمية هي عملية التشكيل و التغيير و الاكتساب التي يتعرض لهـا    

ب التنظيميـة و التعليميـة   الموظف في تفاعله مع قيادته الإدارية الوسطى، فتضم كل الأسالي

المتبعة من طرف القيادة الإدارية الوسطى أسلوب الثقافة الاتصالية و أسلوب ثقافـة اتخـاذ   

القرار و أسلوب ثقافة الرقابة و أسلوب ثقافة التحفيز، فيتعلم الموظـف بواسـطة التنشـئة    

لمنظمة، وتتضـمن  والثقافية التي تجعل منه عنصرا فاعلا في المجتمع ا ةالتنظيميالمتطلبات 

هذه العلاقات من الناحية النفسية العادات والسمات والأفكار والاتجاهات والقيم والمعايير، كما 

تعي التنشئة الاجتماعية من وجهة نظر السوسيولوجية تماثل الفرد مع الأشياء والمسموح بها 

  .في الثقافة والتوقعات التي يعبر عنها في سلوكه التنظيمي داخل المنظمة

  

  

                                                
 .80م، ص1984الطبعة الأولى،  -لبنان–، مؤسسة الدمام، بيروت قاموس العلوم النفسية والاجتماعيةطلعت همام،  )1(
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  :نظرية التعزيز و السلوك التنظيمي   :المطلب الثاني

يتعلم الفرد من قادته و رؤسائه أسلوب العمل و المهارات اللازمة و الطريقة التي يتعاون بها 

مع زملائه ، من خلال عملية التفاعل الاجتماعي يكتسب الفرد السلوك العقلاني الذي يخـدم  

ات هي الوجه الدينامي للثقافة التنظيمية التي يبنى عـن  أهداف النسق الاجتماعي، هذه السلوك

طريقه الإطار المرجعي له ، في علاقة تفاعلية اجتماعية تحدد عن طريقها أهداف النسق كما 

  .تتحدد وفقا لها طبيعة للثقافة التنظيمية 

 ـ  ل فالمشرف على عملية التعلم داخل النسق الاجتماعي القيادة الإدارية  الوسطى، التـي تعم

على تطور للثقافة التنظيمية بتغيير و بناء مختلف الأنماط السلوكية التعاون والمثابرة تحمـل  

المسؤولية المخاطرة روح الفريق وروح الجماعة ، الولاء والالتزام التنظيمي، فيـتم تنميـة   

وتطوير تلك الخصائص الثقافة التنظيمية باستخدام أساليب وإستراتيجيات لتعزيز ودفع ودمج 

، حيث يعتبـر عمليـة   )1(ختلف الإستراتيجيات لتحرير السلوكات وتحقيق نتائجه التعليميةم

التعلم مصدر للتغيير الدائم النسبي للسلوك، ممكن الفرد بمنهجية جديدة للتفكير والاتجاهـات  

  ).2(وأنماط جديدة للسلوك التي يتوقعها أعضاء النسق من الفرد أدائها

ممثل نظرية تجريبية في  Skiner 1953ظرية التعزيز لـ سكنر تبعا لما سبق تبنى الباحث ن

، وعملية التعزيز هي إحدى عناصر التعلم و المفاهيم السلوكية تساعد على )3(إدارة السلوك

  درجة الزيادة و الإبقاء على قوة الاستجابة، فسلوك الفرد يتحدد وفقا لما يحصل عليـه مـن   

و معين يستمر ويتكرر والذي لا يعزز يتوقـف ولا  مكافآت ، إذ السلوك الذي يعزز على نح

  .يتكرر

فحسب هذه المقاربة يمكن للقيادة الإدارية الوسطى استخدام أربعة أسـاليب لتعزيـز ودفـع    

وتطوير النسق الفرعي للثقافة التنظيمية، حتى يصبح النسق الفرعي نظام اجتماعي للتنمـيط  

 ـ ه، تعتبـر تلـك الأسـاليب التعزيزيـة     السلوكي داخل النسق بما يضمن استقراره وتوازن

  :إستراتيجيات مدروسة من طرف القيادة الإدارية كالآتي 

تهدف القيادة الإدارية الوسطى منـه تكـرار سـلوك معـين،     : أسلوب التعزيز الإيجابي -

للمرؤوسين من خلال تقديم مكافآت، أي زيادة احتمال قيام الفرد بنفس السلوك في ظل نفس 

  .قبل بتثبيته و تعزيزهالظروف في المست

تعمل القيادة الادارية الوسطى على تقويـة السـلوك   :  أسلوب التعزيز السلبي أو التجنب -

المرغوب فيه و غير مرغوب فيه من طرفها ، فتكرار و تثبيت السلوك تتوقف تبعا لتكـرار  

                                                
  .  127، ص 2000جامعة بنها ، بدون بلد ،  إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة ،  : أحمد سيد مصطفى  - 1
  . 115 – 113نفس المرجع، ص ص  - 2
  .31، ص  1993، دار قتيبة للطباعة والنشر، بيروت، 1، طو السلوك التنظيمي الاجتماعيمقدمة في علم النفس : رياض الزغل - 3
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الفرد بالسلوك استبعاد المثير غير محبب للفرد ، أي إيقاف تطبيق الحوافز السلبية حيث قيام 

 .المطلوب هو وسيلة لتجنب العقاب الذي يقع عليه حال عدم قيامه بهذا السلوك
تهدف القيادة من خلاله إضعاف أو إطفاء السـلوك غيـر   :  أسلوب اللاتدعيم أو الإخماد -

مرغوب فيه عن طريق حبس المدعمات عنه، عدم التدخل بغرض الإنقاص من السلوك غير 

تجابة يجب تعزز من أجل تكرارها فإن لـم تعـزز تأخـذ بالتضـاؤل     المرغوب فيه، فالاس

 ).1(والخمود
ينتج عن هذا الأسلوب تقليل السلوك معين يتبعه مثير لا يحبه الفرد مثل :  أسلوب العقاب -

عقاب العامل الذي يخرج أثناء أوقات العمل الرسمية لتقليل و إخماد هذا السلوك ، باستعمال 

يكون العقاب بإيقاف الحافز الإيجابي عن هذا السـلوك غيـر مرغـوب    الحافز السلبي و قد 

 ).2(فيه
  إن هاته الأساليب التي تستعمل من طرف القيـادة الإداريـة التـي تعـرف نمـط القيـادة       

السائد و أسلوبها داخل النسق الاجتماعي ، كما ينتج عنهـا مختلـف السـلوكات التنظيميـة     

ثقافة التنظيمية التي تحمل خصائص النسق الاجتماعي المعززة تحدد طبيعة النسق الفرعي لل

 .و تسعى إلى استقراره و حفظ توازنه 
  :منهج و تقنيات الدراسة: المبحث الثاني

الهدف الأساسي من البحوث السوسيولوجية هو عملية إظهار  :منهج الدراسة:المطلب الأول

ك مـن خـلال مجموعـة    ة معينة، وذلـات اجتماعيـالعلاقات الاجتماعية من وعاء وضعي

 وتحليل الحقائق المتصلة بالظاهرة المجموعة ميدانيا، بالإجابة ،يرفسـالقواعد التي وضعها لت

  )3( .سؤال كيف عن

وأسئلة وفـروض   د،في ضبط مساعي وأهداف وأبعا ،حيث أنه للوصول إلى الحقيقة

لمقارنتهـا   ،الدراسة، تقتضي أن طبيعة الموضوع تفترض المنهج، المتبع لجميع المعلومات

  )4(.للوصول إلى تعميمات مقبولة ،وتحليلها وتفسيرها

، الـذي  "التحليلي  المنهج الوصفي"مما سبق فإن المنهج المتبع في هذه الدراسة هو 

في إطار معين، ويقوم بتحليلها استنادا للبيانات  وأبعادها ،يقوم عل تجديد خصائص الظاهرة

والعوامل التي تتحكم فيه، وبالتـالي إلـى    ،ثم محاولة الوصول إلى أسبابها ،المجمعة حولها

وتحليلهـا   ،وتصـنيفها وتـدوينها   ،نحاول من خلاله إلى جمع البيانات، )5(نتائج قابلة للتعميم

                                                
  .297.153. 143، ص  مرجع سابق:محمود سليمان العميان - 1
  . 124 – 120، ص ص  1989الدار الجامعية ، بيروت ، : السلوك الإنساني في المنظمات : أحمد صقر عاشور - 2

  .191، ص 1982عالم الكتب، القاهرة،  المنهجية البحث في العلوم الاجتماعية ،: صلاح مصطفى الفوال 3- 
  .99، ص 1999، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1ط  مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث،: عمار بحوش، محمد ذنيبات-4

  .24، ص 1998منشورات الشهاب، باتنة، الجزائر،  المنهجية في كتابة البحوث و الرسائل الجامعية،: عثمان حسن عثمان5-
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حداث الظاهرة موضـوع  إمل المؤثرة على وتفسيرها، من أجل محاولة قياس ومعرفة العوا

ومعرفة كيفية تشـكيل المعـايير الموجهـة للسـلوك      ،الدراسة، ومحاولة استخلاص النتائج

  )1( .التنظيمي للظاهرة الثقافية موضوع الدراسة

بواسطة الاسـتمارة كـأداة    ،حيث يتم استخدام هذا المنهج بتجميع المعطيات الميدانية

والمقابلة كـأداة   ،من وجهة نظر المرؤوسين القيادة الإدارية الوسطىرئيسية لمعرفة السلوك 

التي تساهم في إبـراز مختلفـة خصـائص     الإدارية الوسطى ثانوية لمعرفة اتجاهات القيادة

الإداريـة   السلوك أو أسلوب العمل القيادي مع مرؤوسيهم، لتطوير النسق الثقافي للمنظمـة  

لمعززة عن السـلوك  سلوكات االل يوصف وتحلذلك لو ،) يلةالمديريات التنفيذية لولاية المس(

  :الآتية الأربعة، وذلك بوصف وتحليل الأبعاد القيادة الإدارية الوسطى

 ـو الوسـطى،  للقيادة الإدارية الثقافة الاتصاليةوصف وتحليل وتفسير خصائص  -  اعلاقته

ميدان الدراسـة، مـن خـلال     للمنظمة الإدارية المديريات التنفيذية الثقافة التنظيمية بتعزيز

   .خصائص سلوك إدارة المعرفة التنظيمية والثقة التنظيمية

علاقتـه  و الوسـطى،  للقيادة الإدارية ثقافة اتخاذ القرار وصف وتحليل وتفسير خصائص -

للمنظمة الإدارية المديريات التنفيذية ميدان الدراسـة، مـن خـلال     الثقافة التنظيمية بتعزيز

  .مؤشري التعلم التنظيمي والتمكين العمالي

 علاقته بتعزيـز و الوسطى، للقيادة الإدارية ثقافة الرقابة وصف وتحليل وتفسير خصائص -

للمنظمة الإدارية المديريات التنفيذية ميدان الدراسة، من خـلال مؤشـري    الثقافة التنظيمية

  .الالتزام الذاتي و التسييس التنظيمي

 علاقته بتعزيـز و الوسطى، للقيادة الإدارية ثقافة التحفيز وصف وتحليل وتفسير خصائص-

 ـ الثقافة التنظيمية لال مؤشـري  للمنظمة الإدارية المديريات التنفيذية ميدان الدراسة، من خ

  .المواطنة التنظيمية و العدالة التنظيمية

  :أساليب تحليل البيانات :المطلب الثاني

وتفسـير   ،معرفة التقنيات المنهجية كعـرض وتحليـل   ،إن الأهمية الأساسية للبحث

وتدعيمها وربطها بالمعلومات النظرية، حيث أنه مهما كانـت دقـة تلـك     ،البيانات الميدانية

لنقلها من الكيـف إلـى    ،إلا إذا خضعت للمعالجة الإحصائية الوظيفية ،انيةالمعلومات الميد

ومقارنة النتائج وتحديد تكرارها، بهـدف التعبيـر عـن     ،نتاج العلاقاتاستلقياس و ،مـالك

ــتخدام   ــم اس ــار ت ــذا الإط ــي ه ــا، ف ــابقا كمي ــددة س ــة المح ــلوكات التنظيمي   :الس

  

                                                
  ).بتصرف (  29ص : ، مرجع سابقعثمان حسن عثمان -1
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  .الجداول الإحصائية المركبة والبسيطة -

 .الدراسة البيانات الميدانية من خلال ،الظاهرة اتالمئوية لترجمة تكرارالنسب  -
 .2ك -
 .التعليق عن تلك الجداول والأشكال البيانية -
 .تفسير النتائج -

  :التقنيات المتبعة :المطلب الثالث

وسائله الإنتاجية التي يعمل بواسطتها على  ،تشكل أدوات جمع البيانات بالنسبة للباحث

ومن ثم تحتل هذه الأدوات أهميـة  ، وليس حدسيا تخمينيا، وفهمه علميا عمليا ،دراسة الواقع

ومن هذا المنطلق اعتمدت الدراسة الميدانية على  ،وأساسية في عملية الإنتاج العلمي ،خاصة

  :مجموعة من الأدوات

  :استمارة -1

خصائص الثقافة التنظيميـة  تستخدم الاستمارة كأداة رئيسية في جمع المعطيات حول 

 الإداريـة المعززة من طرف )ثقافة التحفيز، ثقافة الرقابة، ثقافة اتخاذ القرار، ثقافة الاتصال(

من وجهة نظر مرؤوسيهم، بهدف أن الاسـتمارة تسـتعمل لمعرفـة خصـائص      الوسطى

، مما يسهل توزيعها على عدد مـن المبحـوثين واسـتطلاع    )1(الأشخاص موضوع البحث

  .الوسطى اتهم حول قيادتهم الإداريةاتجاه

دراسة العلاقة هو كذلك يرجع اختيارنا لهذه الأداة دون غيرها كون موضوع الدراسة 

ذي يتطلب التعبير عنها ـية، الشيء الـقافة التنظيمـبين متغيري القيادة الإدارية وتطوير الث

الميدانية كيفيا، حيث نعتقد أن  إحصائيا، ثم يتم تحليل تلك البيانات من المعالجةمكن تببيانات 

  .هذا الهدف يسهل عن طريق هذه الأداة

  :أما الهدف من هذه الأداة يتمحور حول

على تعزيزهـا مـن    الوسطى معرفة مستوى الثقافة التنظيمية التي تعمل القيادة الإدارية -

ظام وجهة نظر مرؤوسيهم، وذلك من خلال خصائص المناخ التنظيمي، ونظام الاتصالات ون

  .الحوافز

، نظـام الاتصـالات   اتخاذ القرار( معرفة أسلوب العمل القيادي من خلال الأبعاد الثلاث  -

 ،، في تعزيز السلوك التنظيمي المحدد في إشكالية هذه الدراسة)و نظام الرقابة ونظام الحوافز

 .الأربعةالذي تم ترجمتها في أسئلة الاستمارة في المحاور 

                                                
، 2004بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، : ، تالمنهجية البحث في العلوم الإنسانية تدريبات عملية : موريس أنجرس  -1
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تحتوي هـذه  حيث تم تصميم هذه الأداة بناءا على مجموعة من الدراسات الميدانية، 

لة نصـف مغلقـة   ئسؤال بين أسئلة مغلفة، وأسئلة اقتراح إجابات مسبقة، وأس 62الاستمارة 

  .بتحديد إجابات مسبقة وترك للمبحوث التعبير عنها

  :تتوزع الأسئلة في أربعة محاور أساسية

  :لشخصيةمحور البيانات ا -أ

  تضمن مجموعة من الأسئلة بمعطيات شخصية حول المبحـوثين شـملتها الأسـئلة    

  .بيوغرافية حول مجتمع الدراسةب، بغية الحصول على بطاقة 05إلى  01من 

  :الوسطى و تطوير الثقافة الاتصاليةمحور القيادة الإدارية  -ب

الثقافة ، الهدف منها هو معرفة خصائص 19إلى  6سؤال من  14يتضمن هذا المحور 

المنظمة الإداريـة  داخل  الوسطى الذي يعمل فيه المرؤوسين مع قيادتهم الإدارية ةالاتصالي

  .للمديريات التنفيذية للولاية

  :ثقافة اتخاذ القرارو  الوسطى محور القيادة الإدارية-ج

رفـة خصـائص   ، الهدف منها هو مع33إلى  20سؤال من  14يتضمن هذا المحور 

المنظمـة  داخل  الوسطى الذي يعمل فيه المرؤوسين مع قيادتهم الإدارية الثقافة اتخاذ القرار

  .الإدارية للمديريات التنفيذية للولاية

  :ثقافة الرقابةمحور القيادة الإدارية و  -د

، الهدف منها هو معرفـة خصـائص   47إلى  34سؤال من  14يتضمن هذا المحور 

المنظمة الإدارية داخل  الوسطى الذي يعمل فيه المرؤوسين مع قيادتهم الإدارية الثقافة الرقابة

  .للمديريات التنفيذية للولاية

  :ثقافة التحفيزمحور القيادة الإدارية و  -ه

، الهدف منها هو معرفـة خصـائص   62إلى  48سؤال من  14يتضمن هذا المحور 

المنظمـة  داخـل   الوسـطى  دتهم الإداريـة الذي يعمل فيه المرؤوسين مع قيا الثقافة التحفيز

  .الإدارية للمديريات التنفيذية للولاية

  :المقابلة -2

بتوجيه مجموعة مـن الأسـئلة حـول     ،هي تبادل لفظي بين الباحث والقيادة الإدارية

 ـ ـن طرف البـالعلاقة البحثية، مع تدوين الإجابات م   ال هـذه الأداة ـاحث، حيـث استعم

مات لم يتمكن الحصول عليها عن طريق الاستمارة، والتي تتعلق للحصول على معلو ،ثانوي

 الثقافـة مـن خـلال    ،كيفية خلق ذهنية جماعية للعمل حول بآراء واتجاهات القيادة الإدارية

، وكيفية خلق دافعيـة جماعيـة   ثقافة التحفيز وثقافة الرقابة و ثقافة اتخاذ القرارالاتصالات و
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حيـث بـدأت المقابلـة    ، سؤال  25 على  يحتوي هذا في دليل المقابلة الذي ضمن،  للعمل

  .بإعطاء فكرة حول موضوع الدراسة، ثم طرح الأسئلة مع تسجيل الباحث لتلك الإجابات 

  :الملاحظة -3

،كمـا يعتمـد علـى    )1(هي وسيلة مساعدة للقيام بتسجيل بعض السلوكات التنظيميـة 

ات المدونة في التحليل الكيفي يمكن استعمالها فـي تـدعيم   المعلومات المتوفرة في الملاحظ

، فهي أداة مكملة لأداة الاستمارة والمقابلة، حاول الباحـث مـن خلالهـا     )2(النتائج الميدانية

 ــيل الملاحظـتسج   العمـال، وأفعـالهم وطريقـة تسـييرهم ليـوم       وكاتـات حول سل

 لمكاتب، بدأت هذه العملية ابتـداء وا للمديرية والترتيب الداخلي ،وطريقة تنظيم العمل ،العمل

 الموظفينمن خلال المقابلات التي تمت مع  بالمديريات التنفيذية لولاية المسيلة،من اتصالنا 

  .المصالح،في مختلف  القيادة الإدارية الوسطىو

  للمديريات التنفيذية لولاية المسيلة التعريف التنظيمي والبشري:المبحث الثالث

  ):3(التعريف بولاية المسيلة من الناحية الإدارية  :الأولالمطلب 

تعتبر الولاية ممثلة الدولة و مندوب الحكومة في مستوى الولاية عن طريـق    

  واليها، حيث ينشط و ينسق و يراقب عمل مصالح الدولة المكلفة بمختلف قطاعات الـولائي  

  ، قطــاع الفلاحــة، الصــحة ، التربيــة، الســياحة، المجاهــدين، التكــوين ) المجتمــع(

، حيث تنشأ على مستوى كل قطاع مديرية ولائيـة تعـرف بمثابـة المصـالح     ...المهني 

الخارجية للوزارة بإشراف من الوالي تدعى من بالمديريات التنفيذيـة، حيـث يبلـغ عـدد     

  :مديرية ولائية مبينة كما يلي 32: المديريات التنفيذية للولاية بـ

أملاك .م.4/السكن و التجهيزات العمومية.م.3/مسح الأراضي.م.2/مديرية التجارة. 1

  البريـد و الاتصـال و تكنولوجيــا   .م. 7/الضـرائب .م. 6/الحفـظ العقـاري  .م.5/الدولـة 

  الصـناعة .م.12/السـياحة . م.11/الأشغال العمومية.م. 10/النقل.م. 9/الري.م.8/ الإعلام

ــاجم  ــغيل.م.13/و المنـــــــ ــوين.م.14/التشـــــــ  التكـــــــ

ــي ــة.م.15/المهن ــدين.م.16/الفلاح ــة .م.17/المجاه ــؤون الديني ــحة.م.18/الش   الص

ــكان  ــة.م.19/و الس ــاء .م.20/التربي ــر و البن ــة.م.21/التعمي ــباب .م.22/البيئ   الش

رة الإدا.م.25/و الشؤون العامة التنظيم.م.24/التخطيط و التهيئة العمرانية.م.23/و الرياضة

  المؤسسـات الصـغيرة  .م.28/الثقافـة .م.27/المواصلات السلكية و اللاسلكية.م.26/المحلية

   .الحماية المدنية.م.30/النشاط الاجتماعي.م.29/و المتوسطة 

                                                
  .196مرجع سابق، ص : رشيد زرواتي -1
 .197،ص2009،دار النشر و التوزيع بن مرابط،الجزائر،1،طمنهجية العلوم الاجتماعية و البحث الاجتماعي: جمال معتوق - 2
 .1990، الجزائر ، 15الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ، العدد یتعلق بالولایة،  1990أبریل  07مؤرخ في  09- 90قانون رقم  - 3
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نـوفمبر   25إلى غايـة   2009ماي  11حيث تم الاتصال بميدان الدراسة ابتداء من 

وع و هدف الدراسة لكسـب ثقـة   أشهر تم التعريف بالموض 06فدامت مدة التربص  2009

  المبحوثين، ثم الحصول على بيانات تتعلق بالمديريات من الناحيـة التنظيميـة و القانونيـة   

  .و البشرية، بغية تحديد المديريات المستهدفة بالدراسة ، ثم تطبيق الاستمارة ثم المقابلة 

  :عينة المديريات التنفيذية المعنية بالدراسة:المطلب الثاني

مديرية تنفيذية حيث اعتمدنا في عينة الدراسة فـي جميـع    30تحتوى المسيلة على   

  مـن مجتمـع البحـث لتصـبح عـدد المـديريات ميـدان       % 50مراحلها علـى نسـبة   

مديرية، أما اختيارنا للمديريات فكان بالاعتماد علـى   30مديرية من مجموع  15الدراسة  

في التعريف بكل مديرية، و كـذلك علـى   حسب أهمية المديرية عن الأخرى كما هو مبيت 

بالاعتماد على درجة تعاون مسئولي كل مديرية مع الباحث، حيث أفرزت الزيارة الميدانيـة  

  :الآتية تللمديريات، عن المديريا) 09/05/2009إلى غاية  02/05/2009(التي دامت من 

  

  )1(جدول رقم
  يبن عينة المديريات التنفيذية لولاية المسيلة

  
الر
  قم

  
  تسمية المديرية

  الأشغال العمومية.م  01
  النشاط الاجتماعي.م  02
  الري.م  03
  البناء و التعمير.م  04
  النقل.م  05
  الإدارة المحلية.م  06
  التنظيم و الشؤون العامة.م  07
  الشبيبة و لرياضة.م  08
  التكوين المهني.م  09
  الفلاحة.م  10
  الحفظ العقاري.م  11
  التجارة.م  12
  السكن و التجهيزات العمومية.م  13
  التربية. م  14
  أملاك الدولة.م  15
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  :ةبعينة بالمديريات التنفيذي التنظيمي و البشري التعريف:المطلب الثالث

سنعرض فيما يلي التعريف التنظيمي و الهيكلي مـع ذكـر عـدد المصـالح لعينـة        

التنفيذية للولاية المسيلة حسب القوانين التنظيمية لها، أما من الناحية البشرية فـإن   تالمديريا

و الأسلاك التقنية دون أسـلاك  ) الإدارية(الموظفين المعنيين بالدراسة هم الأسلاك المشتركة 

الحجاب و سائقي السيارات و أعوان الوقاية و الأمن، لان الأسلاك التقنية و المشتركة هـي  

تشغل مختلف الوظائف الإدارية  داخل المديريات أي تظهر العملية التنظيميـة للثقافـة   التي 

  .التنظيمية في التعامل مع القيادة الإدارية الوسطى

  )1(و الرياضة لولاية المسيلة بمديرية الشبا-1

  تختص مديرية الشباب و الرياضة للولاية بتطوير المؤسسات و الهياكل و الأجهـزة    

  التابعة لاختصاصها العاملة في ميادين الشباب و التربية البدنية و تحثها وتنسقها و النشاطات

  و تقيمها و تراقبها، حيث تكلف بتطوير البرامج الاجتماعية التربوية و الترفيهية و حركـة  

  و مبادلات الشباب و فظاءاتهم للتعبير و تنشيطها و متابعة تنفيذها، إعداد بـرامج الإعـلام   

  ل و الإصغاء للشباب و تطويرها و تنشيطها، و ترقية الحركة الجمعوية للشـباب و الاتصا 

و الرياضة و كذا هياكلها و تطويرها و تنظيمهـا، و تنفيـذ البـرامج الهادفـة للانـدماج       

الاجتماعي للشباب و المشاركة المتصفة بالمواطنة و ترقية مبادراتهم و كذا مكافحة الآفـات  

لتهميش بالاتصال نع المصالح و الهيئات المعنيـة للولايـة، وضـع    الاجتماعية و العنف و ا

التنظيمات و أقطاب انتقاء المواهب الرياضية الشابة و توجيهها وتكوينهـا و تطـوير هـذه    

ة، و إعـداد مخطـط   يالتنظيمات و الأقطاب و متابعة و ترقية الممارسات الرياضية النسـو 

تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع مجمل الهياكل و الهيئات المعنية، و السهر على تطبيق 

  التنظيم المتعلق بسير المؤسسات و هيئات الشـباب و الرياضـة الموجـودة فـي الولايـة      

  .و استغلالها و تسييرها

، و مـن الناحيـة   )2(أما من الناحية الهيكلية فتضم ثلاث مصالح في مكاتب منتظمـة   

و الأسـلاك التقنيـة   ) الإدارية(البشرية يبلغ عدد موظفي المديرية حسب الأسلاك المشتركة

    :موظف، مفصلة كما يأتي في الجدول 45:بـ
  

  

                                                
  يحـدد قواعـد تنظــيم مـديريات الشـباب و الرياضـة للولايــة       2006سـبتمبر   28المـؤرخ فــي  345-06المرسـوم التنفيـذي رقـم    - 1

  .2006، الجزائر ، 61للجمهورية الجزائرية ، العدد و سيرها، الجريدة الرسمية 
 03: أنظر الملحق رقم - 2
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  )2(جدول رقم            
  الشبابيبن عدد موظفي مديرية 

  و الرياضة لولاية المسيلة 
  العدد  نوع الوظيفة
  26  أسلاك تقنية

  19  )إدارية(ك مشتركة أسلا
  45  المجموع

  : )1(المسيلةمديرية الإدارة المحلية لولاية -2

تتمثل مهمة مصالح الإدارة المحلية في تنفيذ كل التدابير التي تضمن تطبيـق النظـام     

يمكن المصالح المشتركة  االعام و احترامه كما تقوم بكل عمل من شأنه أن يقدم دعما إسنادي

  في الولاية من السير سيرا منتظما،و تعد مع المصالح الأخرى المعنيـة ميزانيـة التسـيير    

  و ميزانية التجهيز في الولاية، كما تسهر على تنفيذها حسب الكيفيات المقـررة، و تـدرس   

  و تقترح و تضع كيفيات تسيير المسـتخدمين المعنيـين لـدى المصـالح المشـتركة فـي       

الولاية، تدرس و تطور كل عمليات تحسين مستوى المستخدمين و تكوينهم، و تجمـع كـل   

الوثائق الضرورية لسير مصالح البلديات سيرا منتظما و تحللها و توزعها، و تقـوم بكـل   

دراسة و تحليل يمكنان الولاية و البلديات من دعم مواردها المالية و تحسـينها، و تضـبط   

تعلقة بتسيير ممتلكات الولاية، و ترس الميزانيات و الحسابات الإداريـة  باستمرار الوثائق الم

  .في البلديات و المؤسسات العمومية و توافق عليها

أما الهيكل التنظيمي لمديرية الإدارة المحلية لولاية المسيلة فيضم ثلاث مصالح فـي    

 ـ)2(مكاتب منتظمة   )الإداريـة (تركة، في يبلغ عدد موظفي المديرية من حيث الأسلاك المش

    :موظف مفصلة كما يلي في الجدول 48: و الأسلاك التقنية بـ 
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  )3(جدول رقم
  يبن عدد موظفي مديرية

  الإدارة المحلية لولاية المسيلة
  العدد  نوع الوظيفة
  23  أسلاك تقنية
  25  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  48  المجموع

          
  : )1(المسيلةمديرية التقنين و الشؤون العامة لولاية -3

تتمثل مهمة مصالح الإدارة المحلية في تنفيذ كل التدابير التي تضمن تطبيـق النظـام   

يمكن المصالح المشتركة  االعام و احترامه كما تقوم بكل عمل من شأنه أن يقدم دعما إسنادي

في الولاية من السير سيرا منتظما، و تسهر على تطبيق التقنين العام و احترامه، و تضـمن  

مراقبة شرعية التدابير التنظيمية التي تقرر على المستوى المحلي، و تنظم بالاتصـال مـع   

  للمنتخبـين البلـديين   و الهياكل المعنية العمليات الانتخابية و تتولى التسيير الإداري  الأجهزة

و الولائيين، وتسهر على تبليغ القرارات الإدارية الولائية، و تطبق التنظيم المتعلـق بتنقـل   

الأشخاص، و تدرس منازعات الدولة و الولاية و تتابعها، و تسهر على قيام البلديات بنشـر  

لوضـع تحـت   التي يجب إشهارها، و تتخذ إجراءات التسخير و نزع الملكية أو ا تالقرارا

  .حماية الدولة و تتابع ذلك

، أمـا  )2(أما الهيكل التنظيمي للمديرية فيضم ثلاث مصالح منتظمة في مكاتب منتظمة

  ) الإداريـة (من الناحية البشرية فيبلغ عدد موظفي المديرية بالولاية حسب الأسلاك المشتركة 

  :موظف مفصلة كما يلي 25: و الأسلاك التقنية بـ
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  )4(جدول رقم    
  يبن عدد موظفي مديرية التقنين

  و الشؤون العامة لولاية المسيلة

  العدد  نوع الوظيفة
  06  أسلاك تقنية
  19  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  25  المجموع

  

  :)1(المسيلةمديرية السكن و التجهيزات العمومية لولاية -4

تعرف مديرية السكن بأنها المديرية التي تقوم باقتراح دوري لعناصر سياسة السـكن    

المطابقة مع شروط و خصوصيات الولاية لا سيما فيما يتعلق بالتيبولوجيا، و توفير شـروط  

بعث انجاز عمليات السكن الاجتماعي و تشجيع الاستثمار الخاص في مجال الترقية العقارية 

ح المعنية و الجماعات المحلية، القيام بدراسات التقييس في مجال السكن بالتعاون مع المصال

الريفي و الترقوي الملائم للخصوصيات المحلية و تشجيع المبادرات في مجال البناء الـذاتي  

  بتأطير دائم، و تكوين مختلف الملفـات التنظيميـة اللازمـة للاستشـارات و الدراسـات      

ناء و ضمان تسيير عمليات التجهيزات العمومية في إطار و الأشغال، وكذلك تسليم رخص الب

الصلاحيات المخولة لها و الاعتمادات الممنوحة إياها، و ضمان المتابعة و جمع و اسـتغلال  

عمليات الدراسات و انجاز التجهيزات العمومية و كذا توفير البناء، و السهر علـى تطبيـق   

اسبة العمومية و الصفقات العمومية و التحكم النصوص التشريعية و التنظيمية في مجال المح

  .في تقنيات البناء و الاستشارة الفنية

، كما يبلـغ  )2(أما الهيكل التنظيمي للمديرية فيضم ثلاث مصالح تضم مكاتب منتظمة  

موظف مبينة كمـا   35: بـ) الادارية(موظفي المديرية من حيث الأسلاك التقنية و المشتركة

  :يلي في الجدول
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  )5(دول رقمج
  السكنيبن عدد موظفي مديرية 

  و التجهيزات العمومية لولاية المسيلة
  العدد  نوع الوظيفة
  08  أسلاك تقنية
  27  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  35  المجموع

  
  
  ):1(المسيلةمديرية البناء و التعمير لولاية -5

على إيجـاد وسـائل   تعرف مديرية البناء و التعمير بأنها المديرية التي تقوم بالسهر   

التعمير ودراستها و تنفيذها بالتعاون مع مصالح الجماعات المحلية، و إعطـاء آراء تقنيـة   

للإعداد مختلف سندات التعمير و السهر على مراقبتها، ومتابعة دراسات التهيئة و التعميـر  

 ـ م و متابعـة  الرامية إلى التحكم في تطوير إقليم البلدية بالتعاون مع المصالح المعنية، و دع

عمليات التجديد الحضري و التهيئة العقارية، و السهر في إطار التشريع و التنظيم المعمول 

بهما على تنفيذ إجراءات نظام التعمير و احترام الجودة المعمارية للبناء و حمايـة المعـالم   

  المبنـي التاريخية و الثقافية و الطبيعية المميزة، و اتخاذ الإجراءات قصد تحسـين الإطـار   

و تطوير سكن مطابق للمتطلبات الاجتماعية و الجيو إقليمية و التهيئة العقارية، و متابعـة   

تطوير و سائل الدراسات و الانجاز في مجال التعمير الولائي و البحث عن طرق ووسـائل  

استقرارها و تطويرها، و القيام بجرد العناصر المكونة و المميزة للهندسة المحليـة للحفـاظ   

دماجها، و ترقية إجراءات إدماج البنايات التلقائية و التجمعات السكنية فـي مجـال   عليها و إ

  . التعمير و الهندسة المعمارية

، بينما )2(التنظيمي للمديرية فتضم ثلاثة مصالح تحتوي على مكاتب منتظمة لأما الهيك  

  :و التقنية بـ) الإدارية(يبلغ عدد موظفيها حسب الأسلاك المشتركة 

  

  

  

  

                                                
، يحدد الأعمال المنوطة بالمديريات الولائية التابعة لوزارة السكن و المصالح المكونة لها ، 1998سبتمبر  14شترك مؤرخ في قرار وزاري م - 1

 .1998، الجزائر ، 97الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ، العدد 
  .07:أنظر الملحق رقم - 2

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الاطارالمنهجي للدراسةــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامسالفصل 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )6:(ل رقمجدو
  يبن عدد موظفي مديرية 

  البناء و التعمير لولاية المسيلة
  العدد  نوع الوظيفة
  27  أسلاك تقنية
  14  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  41  المجموع

  
  ):1(المسيلةمديرية التكوين المهني لولاية -6 

من شـأنها أن  تعرف مديرية التكوين المهني بأنها التي تهتم بتطوير ة تنفذ كل التدابير التي 

  ترقي التكوين المهني و تدفعه، و تنشـط عمـل هيكـل التكـوين المهنـي ووسـائله فـي       

  الولاية و تنسيقه و تقييمه دوريا، و تعيين كل تدبير من شأنه ضـمان التطـور المتماسـك    

  لنشاطات التكوين المهني و اقتراحه و تنفيـذه الأعمـال المعتمـدة فـي هـذا      مو المنسج 

  الإطار، وتنظيم جمع المعلومات و معالجتها و نشـرها لا سـيما المتعلقـة بالإحصـائيات     

و المرتبطة بمجال نشاطها، و إعداد خارطة التكوين المهني في الولاية و تحيينها و متابعـة   

تنفيذها بالاتصال مع مصالح و الهيئات المعنية ، و دفع عمليات التنسيق بـين المؤسسـات   

 ـ   ي و المتعـاملين الاقتصـاديين و الهياكـل المكلفـة بالتشـغيل و التربيـة       التكوين المهن

و الشباب، و السهر على تنفيذ التدابير المتعلقة بحفظ الهياكل الأساسية و تجهيزات التكـوين  

المهني و صيانتها بالاتصال مع الهياكل المختصة بالولاية، و متابعة تنفيذ البرامج المقـررة  

  لتسيير و التكوين و تحسين مسـتوى مسـتخدمي المهنـي و تقيـيم     في مجال التوظيف و ا

ذلك، و الإشراف على السير الحسن للمسابقات و الامتحانات، و متابعة إعـداد الميزانيـات   

المؤسسات و مراقبة تنفيذها، أما من الناحية الهيكلية فتضم ثلاثة مصالح مهيكلة فـي شـكل   

 ـ يث الأسلاك المشتركة، في حين عدد موظفي المديرية من ح2مكاتب : و الأسلاك التقنية بـ

  :موظف مفصلة كما يلي 28

  

  

  
                                                

يحدد قواعد تنظيم مصالح التكوين المهني في الولاية و عملها، الجريدة الرسمية  2000غشت  14المؤرخ في233-200المرسوم التنفيذي رقم - 1
  .2000، الجزائر ، 50للجمهورية الجزائرية ، العدد 
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  )7(جدول رقم 

  يبن عدد موظفي مديرية 
  التكوين المهني لولاية المسيلة

  العدد  نوع الوظيفة
  09  أسلاك تقنية
  19  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  28  المجموع

  
  ) 1(:المسيلةمديرية النقل لولاية -7

النقل بأنها التي تجمع المصالح المكلفة بأنشطة النقل و الأرصاد الجوية تعرف مديرية 

  في مصالح منتظمة، حيث تسهر على تطبيق التنظيم المتعلق بمختلف أنماط النقل و تنسـقه 

  و تنظمه في تنفيذه ومراقبتـه، و تسـهر علـى تطبيـق التنظـيم المتعلـق  بالأرصـاد         

  الجوية، و تطبيق تدابير الوقاية و السلامة فـي الطـرق و تهـد فهرسـة أنشـطة النقـل       

  باسـتمرار، و تسـلم مسـتندات النقـل و رخصـة وشـهادة الكفـاءة         البري و تضـبطه 

  المهنية، و تطبيق التدابير الخاصة بمتابعة نشاط تعليم قيادة السيارات و مراقبتـه ، وتنشـط   

ة بالعقوبات في مجال النقل البري و الأجهزة المكلفة بـرخص  و تنظم أشغال الأجهزة المكلف

سيارات الأجرة، و تسلم مختلف رخص كل عملية تتعلق بالعمل الجوي و مستندات الملاحة 

الجوية، و تنشط الأعمال المرتبطة بالتكوين التمهيدي في مجال الطيران، وتسهر على حسن 

  و تسهر على حماية الأملاك العمومية البحريـة بالولاية،  سير شبكة الأرصاد الجوية المقامة

  النقل و حوادث المـرور  و الموانئ و الوسط البحري، و تجمع الإحصاءات المتعلقة بمجال 

مصلحة  مصلحة النقل البري،(حيث تضم مديرية النقل لولاية المسيلة مصلحتين و تستغلها،  

، حيث يبلغ عدد  2)رة و الوسائل، إلى جانب مكتب الإدا الطيران المدني  والأرصاد الجوي

موظف يـتم   43) الإدارية(موظفي مديرية النقل حسب الأسلاك التقنية و الأسلاك المشتركة 

    : تفصيلها حسب الجدول الآتي
  

  
                                                

الجريـدة الرسـمية   يتعلق بتنظيم مديريات النقل في الولايات و عملهـا،   1990نوفمبر سنة  24المؤرخ في  381-90المرسوم التنفيذي رقم  - 1
  .1990، الجزائر ، 51للجمهورية الجزائرية ، العدد 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )8(جدول رقم

  يبن عدد موظفي مديرية
  النقل لولاية المسيلة 

  العدد  نوع الوظيفة
  27  أسلاك تقنية
  12  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  39  المجموع

  

  : )1(المسيلةمديرية أملاك الدولة لولاية -8
تتولى مديرية أملاك الدولة في الولاية تنظيم العمليات المتعلقة بجرد الممتلكات التابعة   

للأملاك الدولة و حمايتها و تسييرها، تقوم بتحرير العقود المتعلقة بالعمليات العقارية التابعة 
الممتلكات و التركـات   رالنسخ الأصلية ذات الصلة بها، و تقوم بتسييلأملاك الدولة وبحفظ 

ــات    ــيم عملي ــائي، و تنظ ــز القض ــات الحج ــة و عملي ــة الوراث ــاغرة أو عديم   الش
العقارات و المنقولات و المتاجر المتضمنة أملاك الدولة أو التي تتـابع الإدارات العموميـة   

، و تقوم بدراسة عمليات بيع العقارات و المتاجر التابعة للدولة عمليات اقتنائها أو استئجارها
في المستوى المحلي و تتابع تطورها و تحرر تقارير و تحاليل تقنية بذلك، و تدرس الطلبات 
المتعلقة بعمليات أملاك الدولة و تتابع القضايا المتنازع فيها المرفوعة إلى المجالس القضائية 

مفتشيات أملاك الدولة في ولايتها، و تحلل دوريـا  المحاكم، و تسهر على السير المنتظم ل و
نشاط هذه المصالح و تعد تلاخيص بذلك و تبلغها للسـلطات السـليمة، و تتـولى تسـيير     
الاعتمادات المفوضة إليها و موظفي المصالح الخارجية لأملاك الدولة و الحفـظ العقـاري   

، كم يبلـغ  )2(كاتب منتظمةالممارسين في ولايتها، في حين تضم المديرية مصلحتين تضم م
 ـ ) الإدارية(عدد موظفي المديرية من حيث الأسلاك المشتركة   29: و الأسلاك التقنيـة بـ

  :موظف مفصلة كما يلي
  
  

                                                
يتضمن تنظيم المصالح الخارجية لأملاك الدولة و الحفـظ العقـاري، الجريـدة     1991مارس  02المؤرخ في 65-91المرسوم التنفيذي رقم  -  1

 .1991، الجزائر ، 10الرسمية للجمهورية الجزائرية ، العدد 
 .10: أنظر الملحق رقم - 2

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الاطارالمنهجي للدراسةــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامسالفصل 
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  )9(جدول رقم                                          
  يبن عدد موظفي مديرية

  أملاك الدولة لولاية المسيلة 
  العدد  نوع الوظيفة

  07  نيةأسلاك تق
  22  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  29  المجموع

  

  :)1(المسيلةمديرية الحفظ العقاري لولاية -9

تعرف المديرية حسب الوظائف التي تقوم بها حيث تكلف بالقيـام بـإجراء الشـهر      

العقاري المطلوب إعطاؤه للعقود التي تتوفر فيها الشروط شكلا و مضمونا التـي تقتضـيها   

التنظيمات المعمول بها، وتأسيس السجل العقاري و مسكه، التعليق على الـدفاتر  و  القوانين

العقارية للحقوق العينية و التكاليف العقارية المؤسسة على العقـارات الخاضـعة للتسـجيل    

العقاري وعلى جميع الإجراءات اللاحقة لهذا التسجيل، و حفظ العقود و المخططات و جميع 

ات بعمليات الشهر العقاري و التسجيل في السجل العقـاري و تبليـغ   الوثائق المتعلقة بعملي

المعلومات التي تشتمل عليها محفوظاتها للجمهور، و تحصيل الحقوق و الرسـوم المتعلقـة   

  .بالشهر العقاري و تسليم المعلومات

كما تنظم هذا الوظائف في شكل هيكل تنظيمي يضم مصلحتين تضم مكاتب منتظمة  

  ما من الناحية البشرية فيبلغ عدد موظفي المديرية من حيث الأسلاك المشتركة، أ)2(الوظائف

  :   و الأسلاك التقنية بـ

  )10(جدول رقم                                       
  يبن عدد موظفي مديرية

  الحفظ العقاري لولاية المسيلة 
  العدد  نوع الوظيفة
  21  أسلاك تقنية
  13  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  34  المجموع

                                                
ضمن تنظيم المصالح الخارجية لأملاك الدولة و الحفـظ العقـاري، الجريـدة    يت 1991مارس  02المؤرخ في 65-91المرسوم التنفيذي رقم  - 1
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  :)1(المسيلةمديرية الري لولاية -10

تكلف مديرية الري بالسهر على الحفاظ على المواد المائيـة و صـيانتها و حمايتهـا    

واستعمالها العقلاني، و جمع و تحليل المعطيات المتعلقة بالنشاطات الخاصة بالبحـث عـن   

  كانت موجهة للاسـتعمال المنزلـي   المياه و استغلالها و إنتاجها وتخزينها و توزيعها سواء

أو الصناعي أو الفلاحي، و السهر على تطبيق التنظيم في مجال الموارد المائيـة، دراسـة    

بالتعاون مع الإدارة المركزية جميع الطلبات المتعلقة بتخصيص الموارد المائية و استعمالها 

م عنـد الاقتضـاء الـرخص    و إعادة استعمالها و استغلال الأملاك العمومية المائية و تسلي

المتعلقة بها، السهر على تطبيق و متابعة تنفيذ التنظيم في مجال تطوير المنشـآت الخاصـة   

ــتغلالها   ــا و اس ــري و تهيئته ــر و ال ــرب و التطهي ــاه الصــالحة للش ــد بالمي   بالتزوي

  و صيانتها، و مسك فهرس نقاط المياه الموجودة على مستوى الولاية و متابعـة الدراسـات  

الأبحاث التي تساعد على معرفة أحسن للموارد المائية السـطحية و الجوفيـة، و جمـع    و  

  البيانات الضرورية للإعداد الحصائل الختامية لبرامج التزويد بميـاه الشـرب و التطهيـر   

  .و الري الفلاحي، و ضمان إدارة المنشآت و متابعة المشاريع التي لم تكن موضوع تفويض 

لية تضم مديرية الري لولاية المسيلة أربع مصالح تحتوى مكاتب أما من الناحية الهيك

البشرية يبلغ عدد موظفيها حسب الأسلاك التقنيـة و المشـتركة    ة، أما من الناحي)2(منتظمة

  :موظف موزعة كما يلي في الجدول 39:بـ) الإدارية(
  

  )11(جدول رقم     

  يبين عدد موظفي
  مديرية الري لولاية المسيلة

  العدد  الوظيفةنوع 
  24  أسلاك تقنية
  15  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  39  المجموع

  
  
  

                                                
ة الرسمية للجمهوريـة  يحدد قواعد تنظيم مديريات الري الولائية و عملها، الجريد 2002مايو  26المؤرخ في 187-02المرسوم التنفيذي رقم  - 1
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  :)1(مديرية الأشغال العمومية لولاية المسيلة-11

تحدد أهمية المديرية من خلال وظائفها حيث تقوم بجمع و تجميع و تحليل المعطيات   

السـهر علـى تطبيـق    التي من شأنها أن تطور المنشآت القاعدية و تصلحها و تصونها و 

التدابير المقررة، و السهر على احترام مقاييس استغلال المنشآت القاعدية و مقاييس دراستها 

و انجازها و صيانتها، و تحقيق النظام في الأملاك العمومية الخاصة بـالطرق و البحريـة   

تطبيق التـدابير  باستثناء الأملاك العمومية المينائية، في إطار التشريع المعمول به و القيام ب

  من شأنها تطوير المنشآت القاعدية و استغلالها و صيانتها و اقتراح تصـنيف الطـرق   يالت

و تغيير تصنيفها، و تنظيم المساعدة التقنية لفائدة البلديات و توفيرها فيما يتعلـق بأعمـال    

  الصيانة للطرق الحضرية و السبل البلدية و الحـرص علـى انجـاز إشـارات المـرور     

  .لإشارات البحريةو ا 

، أما عـدد  )2(كما تنضم هذه الوظائف في مصلحتين تضم مكاتب لها وظائف منتظمة  

موظف مفصـلة   43: موظفي المديرية من حيث الأسلاك المشتركة و الأسلاك التقنية فيبلغ

  :كما يلي

  )12(جدول رقم     
  يبين عدد موظفي مديرية

  الأشغال العمومية لولاية المسيلة
  العدد  الوظيفةنوع 

  24  أسلاك تقنية
  19  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  43  المجموع

  
  : المسيلةمديرية التجارة لولاية -12

تعرف مديرية التجارة من حيث مهامها حيث تقوم بتنفيذ السياسة الوطنية المقررة في   

  المهن المقننـة ميادين التجارة الخارجية و المنافسة و الجودة و تنظيم النشاطات التجارية و 

المتعلقـين   مو الرقابة الاقتصادية و قمع الغش، و السهر على تطبيق التشـريع و التنظـي   

بالتجارة الخارجية و المنافسة و الجودة و تنظيم النشاطات التجارية و المهن المقننة و اقتراح 

كل التدابير من تكييفها، السهر على احترام القواعد المتعلقة بالمنافسـة و ضـمان مراعـاة    

                                                
يحدد قواعد تنظيم مصالح التجهيز الولائية و عملها، الجريدة الرسمية للجمهورية  1990أكتوبر  27المؤرخ في 328-90المرسوم التنفيذي رقم - 1
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شروط التنافس السليم و النزيه بين المتعاملين الاقتصاديين، و المساهمة في تطوير و ترقيـة  

قانون المنافسة فيما يخص نشاطات إنتاج و توزيع  السلع و الخـدمات، و متابعـة تطـور    

الإنتاج و إنتاج السلع بالخدمات الضرورية أو الإستراتيجية ، و السـهر علـى   الأسعار عند 

تطبيق سياسة الرقابة الاقتصادية و قمع الغش، و تنظيم تسيير الشؤون القانونية و المنازعات 

المرتبطة بنشاط المراقبة و متابعة تطبيق قرارات العدالة و التكفل بها عند الاقتضاء، ووضع 

ل وضعية السوق بالاتصال مع النظام الوطني للإعلام، و متابعة النشاطات نظام إعلامي حو

المرتبطة بعمليات التجارة الخارجية على المستوى المحلـي لا سـميا الصـادرات خـارج     

  . المحروقات

حيث تنظم هذه الوظائف في هيكل تنظيمي يضم أربعة مصالح لديها مكاتب منتظمـة    

موظف  46يرية من حيث الأسلاك المشتركة و التقنية يبلغ ، في عدد موظفي المد) 1(الوظائف

   : مفصلة كما يلي
  )13(جدول رقم   

  يبين عدد موظفي مديرية
  لولاية المسيلةالتجارة 

  العدد  نوع الوظيفة
  27  أسلاك تقنية
  19  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  46  المجموع

  

    )2(:المسيلةمديرية النشاط الاجتماعي لولاية -13

تضم مديرية النشاط الاجتماعي مصالح مكلفة بالنشاطات الاجتماعية مهيكلة في شكل مكاتب، 

تطور مصالح النشاط الاجتماعي و تنفذ جميع التدابير التي من شـأنها تـأطير النشـاطات    

المرتبطة بالعمل الاجتماعي للدولة و ترقية حركة الجمعيات ذات الطابع الاجتماعي، و بهذا 

صوص بتطبيق التشريع و التنظيم في جميع الميـادين المرتبطـة بالحمايـة    تكلف على الخ

الاجتماعية، و تقيم بالاتصال مع السلطات المحلية جهزا إعلاميا يتعلق بتقويم الحاجات فـي  

مجال الحماية الاجتماعية و إحصاء الفئات المحرومة،و تتعرف علـى فئـات الأشـخاص    

                                                
 .14:أنظر الملحق رقم  - 1
يحدد القواعد الخاصة بتنظيم مصالح النشاط الاجتماعي فـي الولايـة و سـيرها،     18/12/1996المؤرخ في 471-96المرسوم التنفيذي رقم  - 2
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ة و الدعم المباشرين لصـالح الفئـات الاجتماعيـة    المعوقين، و تؤطر تطبيق جهاز المساعد

أو المعوقة، وترقي و تطور جميع نشـاطات الإدمـاج الاجتمـاعي و المهنـي       المحرومة

المعوقين، و تتخذ أية مبادرات على مستوى المحلي ترمي إلى التكفل بالأشخاص  للأشخاص

فـذ بـرامج الحمايـة    أو الذين يعاونون الحرمان، و تشط و تنسـق و تقـوم و تن   المعوزين

الاجتماعية فيما يتعلق بمساعدة الأشخاص المسنين و المحتاجين و تربية المعوقين و إعـادة  

تربيتهم و حماية و رعاية الطفولة المحرومة من الرعاية العائلية و الأحـداث المعرضـين   

 الخلقي، وتنفذ جميع الإجراءات التي من شـأنها ترقيـة التعبيـر عـن     فللأخطار الانحرا

  التضــامن الــوطني فــي الميــدان الاجتمــاعي لا ســيما تطــوير و مســاعدة الحركــة 

الجمعوية، و تشارك في تسيير الموارد البشرية الضرورية للمؤسسات و الهياكل المتخصصة  

في الولاية و تسهر على توفير الحاجات من المستخدمين في أحسن الظروف، و تنظم زيارة 

فيبلغ عدد مصالح مديرية . و التربوي  المستويين الإداري تفتيش منتظمة الى المؤسسات في

النشاط الاجتماعي لولاية المسيلة بخمسة مصالح تحتوي علـى مكاتـب منتظمـة حسـب     

  . )1(مهامها

  حيث يبلغ عدد موظفي مديرية النشاط الاجتماعي لولاية المسيلة حسب الأسلاك التقنية  

  موظف                27: بـ) الإدارية(و الأسلاك المشتركة  

  )14(جدول رقم  
  يبن عدد موظفي مديرية

  النشاط الاجتماعي لولاية المسيلة 
  العدد  نوع الوظيفة
  09  أسلاك تقنية
  18  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  27  المجموع

  
  :)2(المسيلةمديرية المصالح الفلاحية لولاية -14

حيث تطور الفلاحة في الولاية و تنفـذ جميـع    االمديرية من خلال و وظائفهتعرف   

التدابير التي من شأنها تأطير نشاطات الفلاحية في اتجاه تنمية الطاقات الموجودة، و السـهر  

  على تطبيق التنظيم في جميع ميادين النشاط الفلاحي، و ضمان تفتيش النشاطات البيطريـة  

                                                
 .15: أنظر الملحق رقم - 1
  يحـدد القواعـد الخاصـة بتنظـيم مصـالح الفلاحـة فـي الولايـة         1990يونيـو   23المـؤرخ فـي   195-90المرسوم التنفيـذي رقـم    - 2
  .1990، الجزائر ، 26و عملها، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ، العدد  
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  و الصحة النباتية و مراقباتها، و تنظيم سير حمـلات المحاربـة ذات المصـلحة الوطنيـة     

و مراقبتها، و تقديم المساعدة التقنية للمؤسسات المحلية التابعة لقطاع الفلاحة، و اسـتعمال  

  الأدوات و التدابير التي تتطلبها سياسة الحفاظ على الأراضي الفلاحية والزراعية و الغابيـة 

رعوية، ووضع وسائل الإحصائيات الفلاحية و تطويرها و ضبطها و إعـداد مختلـف   و ال 

  البطاقات الضرورية لمتابعة وضعية القطاع و تقييمه بإنتظام، و اقتـراح جميـع التـدابير   

أو الأعمال الضرورية لإعداد أدوات التنظيم و السهر على تنفيذ التدابير المقررة، و تنشيط  

حية الريفية المتدخلة على مستوى المحلي و مساعدتها تقنيا، و تحديـد  أعمال المؤسسات الفلا

أهداف التنمية الفلاحية في الولاية و الوسائل التي ينبغي تجنيدها لتحقيق ذلك، والحث علـى  

ترقية الاستثمار الفلاحي، واقتراح التدابير و الأعمال الرامية الى تحسين و التعميم و تنفيـذ  

  . التدابير المقررة

تنظم هذه الوظائف في هيكل تنظيمي يضم خمسة مصالح تضـم مكاتـب منتظمـة    

: ، أما عدد موظفي المديرية من حيث الأسلاك المشتركة و الأسلاك التقنية فيبلـغ )1(الوظائف

  :          موظف مفصلة كما يلي 44

  )15(جدول رقم
  يبن عدد موظفي مديرية

  الفلاحة لولاية المسيلة 
  العدد  نوع الوظيفة
  29  أسلاك تقنية
  15  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  44  المجموع

  
  :)2(المسيلةمديرية التربية لولاية  -15

تعبر مديرية التربية عن أهميتها من خلال وظائفها إذ تتولى تنشيط مجموع النشاطات 

  التربوية في مجال التعليم الأساسي و التعليم الثانوي و التكوين على مستوى قطـاع التربيـة  

و تنسيقها و متابعتها، و السهر بالاتصال مع الهياكل و الهيئات المعنية على توفير الشروط  

التي تمكن من الأداء العادي للأنشطة المدرسية و الموازيـة للمدرسـة و السـير الحسـن     

لمؤسسات التربية و التكوين التابعة للقطاع، و اعدد الخريطة المدرسـية لمختلـف مراحـل    

                                                
 .16أنظر الملحق رقم  - 1
يحدد كيفيات تنظيم مصالح التربية على مستوى الولاية وسيرها، الجريدة الرسمية  1990و يوني09المؤرخ في 174-90المرسوم التنفيذي رقم  - 2
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ام بتحديثها بالاتصال مع المصالح و الهيئات المعنيـة، و جمـع الإحصـاءات    التعليم و القي

المدرسية و معالجتها و تحليلها و القيام بكل عمليات السبر و التحقيقات لتقـدير احتياجـات   

التربية ، و السهر على احترام تطبيق المقاييس التربوية في مجال البناءات  الولاية في ميدان

ية و التربوية، و السهر على تنظيم و المتابعـة و المراقبـة التربويـة    و التجهيزات المدرس

و التكوين الموضوعة تحت وصاية و زير التربية، و السهر على تطبيق   لمؤسسات التربية

  .برامج التعليم واحترام التنظيم المدرسي

تنظم هذه الوظائف في هيكل تنظيمي يضم خمسة مصالح تضـم مكاتـب منتظمـة    

موظف حسب الأسلاك التقنية و الأسـلاك   48، أما عدد موظفي المديرية فيبلغ )1(الوظائف

    :    المشتركة مفصلة كما يلي
  )16(جدول رقم

  التربية لولاية المسيلة يبن عدد موظفي مديرية
  العدد  نوع الوظيفة
  17  أسلاك تقنية
  31  )إدارية(أسلاك مشتركة 
  48  المجموع

  

  :عينة الدراسة لموظفي المديريات التنفيذية لولاية المسيلة :المبحث الرابع

  :التعريف بنوع عينة الدراسة:المطلب الأول

يتوقف قرب البيانات التي يحصل عليها الباحث حول مجتمع البحث علـى أسـلوب   

الباحث في اختيار عينة بحثه، و باعتبار مجتمع الدراسة يتكون من عـدة فئـات اجتماعيـة    

العينـة الطبقيـة   العينة المناسبة لهذا المجتمـع،   فإنه، )أسلاك تقنية، ك إدارية أسلا( مهنية 

يقوم هذا النـوع  ، الأنواع الأساسية التي تعطينا عينة ممثلة لمجتمع البحثإحدى  ،العشوائية

وفقا للفئات التي يتضـمنها متغيـر    ،من العينات على تصنيف مجتمع البحث إلى مجموعات

  )2(.م اختيار وحدات عينة البحث عشوائيا من كل مجموعةأو عدة متغيرات، ث معين

، كون أن أهـداف الدراسـة   نعتقد أن هذا النوع من المعاينة يتناسب وأهداف البحث

تسعى إلى تشخيص خصائص الثقافة التنظيمية التي تسعى القيادة الإداريـة الوسـطى إلـى    

موظفيها من الأسلاك المشتركة و الأسـلاك التقنيـة   مع  ةالمديريات التنفيذي لتعزيزيها داخ

                                                
 .17أنظر الملحق رقم  - 1
  .196مرجع سابق، ص : رشيد زرواتي -2
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

الأساسـين المشـكلين للهيكـل     نالمشرفين على العملية الإدارية داخل المديرية فهم السلكيي

  . التنظيمي للمديريات

  :طريقة اختيار العينة :المطلب الثاني

 ، يكـون حجـم عينـة   %50بالاعتماد على نفس النسبة في المديريات التنفيذية نسبة 

  المشـركة  كموظفي عينة المديريات التنفيذية للولاية المسيلة الذين يبلغ عددهم حسب الأسلا

موظف لتقابلها عينة الموظفين التي هي عينة طبقية عشـوائية   571: و الأسلاك التقنية  بـ 

لان مجتمع الدراسة غير متجانس فيه أسلاك مشركة و أسلاك تقنية أما العشوائية فتكون في 

ونه معنا في تطبيق أداة البحث، حيـث يبلـغ مجمـوع    ااختيار الموظف عشوائية درجة تع

  موظـف  296موظـف إداري، و الأسـلاك التقنيـة     275المشـتركة   الموظفين للأسلاك

تقني، إذ يمكن توضيح طريقة اختيار العينة من كل مديرية  ومن كل سلك تقنـي و سـلك    

       :إداري حسب الجدول الآتي
  )17(جدول رقم

  الإدارية-يبن حجم العينة للموظفين حسب الأسلاك   التقنية
  
  الرقم

  
  تسمية المديرية

  الموظفينعدد 
  حسب الأسلاك

  
  

  المجموع

  
نسبة 
  العينة

  عينة الموظفين
  حسب الأسلاك 

  
  

  الأسلاك   المجموع
  الإدارية

الأسلاك 
  التقنية

الأسلاك 
  الإدارية

الأسلاك 
  التقنية

  21.5  12  9.5  %50  43  24  19  الأشغال العمومية.م  01
  13.5  4.5  09  %50  27  09  18  النشاط الاجتماعي.م  02
  19.5  12  7.5  %50  39  24  15  الري.م  03
  20.5  13.5  07  %50  41  27  14  البناء و التعمير.م  04
  19.5  13.5  06  %50  39  27  12  النقل.م  05
  24  11.5  12.5  %50  48  23  25  الإدارة المحلية.م  06
التنظيم و الشؤون .م  07

  العامة
19  06  25  50%  9.5  03  12.5  

  22.5  9.5  15  %50  45  19  26  الشبيبة و لرياضة.م  08
  14  4.5  9.5  %50  28  09  19  التكوين المهني.م  09
  22  14.5  7.5  %50  44  29  15  الفلاحة.م  10
  17  10.5  6.5  %50  34  21  13  الحفظ العقاري.م  11
  23  13.5  9.5  %50  46  27  19  التجارة.م  12
السكن و التجهيزات .م  13

  العمومية
08  27  35  50%  04  13.5  17.5  

  24  8.5  15.5  %50  48  17  31  التربية. م  14
  14.5  3.5  11  %50  29  07  22  أملاك الدولة.م  15

  285.5  148  137.5  %50  571  296  275  المجموع
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  :عينة الدراسة للقيادة الإدارية الوسطى المديريات التنفيذية لولاية المسيلة:المطلب الثالث
  رئـيس   50بنفس النسبة نأخذ عينة من رؤسـاء المصـالح الـذين يبلـغ عـددهم      

  من مجمـوعهم حسـب درجـة تعـاونهم مـع     % 50مصلحة، نختار منهم عشوائيا نسبة 

  :   الباحث ، حيث يكمن توضيح ذلك حسب الجدول الآتي

  

  

  )18(جدول رقم

  يبن حجم العينة رؤساء المصالح

  
  
الر
  قم

  
  تسمية المديرية

  رؤساءعدد 
  المصالح 

    03  الأشغال العمومية.م  01
  
  
  

  نسبة العينة
50%  

من 
  مجموع 
عدد 
  رؤساء

  المصالح 
رئيس  50

  مصلحة

  05  النشاط الاجتماعي.م  02
    04  الري.م  03

 حجم العينة
   

  رئيس مصلحة  25 
 

  03  البناء و التعمير.م  04
  02  النقل.م  05
  03  الإدارة المحلية.م  06
  03  التنظيم و الشؤون العامة.م  07
  03  الشبيبة و لرياضة.م  08
  03  التكوين المهني.م  09
  05  الفلاحة.م  10
  02  الحفظ العقاري.م  11
  04  التجارة.م  12
  03  السكن و التجهيزات العمومية.م  13
  05  التربية. م  14
  02  أملاك الدولة.م  15

  50  المجموع
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  :خصائص عينة الدراسة :الخامسالمبحث 

  )19(جدول رقم

  يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس
  

  %  ت  الجنس
  65.4  187  ذكر
  34.6  99  أنثى

  100  286  المجموع
  

  مـن  % 65.4هنـاك نسـبة   ) ة(مبحوث 286نلاحظ من خلال الجدول أنه من بين 

انخفاض نسبة الإناث فـي  نسبة الإناث من العينة، مما يعبر عن % 34.6في مقابل  ،الذكور

 الطـابع السوسـيولوجي   هاته المنظمة الصناعية، يرجع هذا حسب الملاحظة الميدانية إلـى 

  لمنطقة المتواجدة بها المؤسسـة، الـذي يـرفض قبـول خـروج المـرأة إلـى       لمجتمع ا

  .لاعتبارات ثقافية خاصة بالمجتمع ،العمل 

  

  )20(جدول رقم

  يبين توزيع المبحوثين

  حسب السن 

  %  ت  السن
18 -23  04  1.4  
24 -29  64  22.4  
30 -35  67  23.4  
36 -41  56  19.6  
42 -47  52  18.2  
48 -52  35  12.2  
53 -57  08  2.8  

  100  286  المجموع
  

 وحتى بالنسبة للقـيم  ،يلعب مؤشر السن دور مهم في تحديد أفكار الأفراد واتجاهاتهم

 ـ حيث تظهر البيانات  الثقافية التي يحملونها، مبحـوث   286ـالإحصائية للفئات العمريـة ل

سنة تمثل أكبر نسبة من بـين الفئـات    35-30ومبحوثة، نجد الفئة العمرية المحصورة بين 

  تشـكل  29-24بـين  ، تليها الفئة العمرية الثانية والممتـدة  %23.4المهنية الأخرى بنسبة 

سنة تشكل نسـبة   41-36ن، ثم الفئة العمرية الثالثة التي تتراوح أعمارهم بي%22.4نسبة  

ونسـبة   ،سـنة  47-42ممتدة بـين % 18.2، أما الفئة العمرية الرابعة تشمل نسبة 19.6%
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سنة، في الفئة العمرية السادسة  52-48للفئة العمرية الخامسة يتراوح أعمارهم بين % 12.2

من أفراد العينة، أما الفئة العمرية الأخيرة التـي  % 2.8سنة وذلك بنسبة  57-53تمتد بين 

  .سنة 23-18تنحصر أعمارهم ما بين % 1.4تشكل نسبة 

  

  )21(جدول رقم

  يبين توزيع المبحوثين

  حسب نوع الوظيفة 

  %  ت  نوع الوظیفة
  47.9  137  إداریة
  52.1  149  تقنیة

  100  286  المجموع
  

% 47.9يبين الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب نوع الوظيفية حيث نجد أن نسبة 

موظف إداري، أما نسـبة   137من عينة الدراسة أفرادها يمارسون وظائف إدارية أي بعدد 

موظف تقني، حيـث يمكـن    149من أفراد العينة يمارسون وظائف تقنية أي بعدد % 52.1

ظفين حسب نوع الوظائف نظرا لطابع المـديريات ميـدان   تبرير هذا التفاوت في أعداد المو

  .  الدراسة التي اغلب مهامها ذات طابع تقني

  
  )22(جدول رقم

  يبين توزيع المبحوثين

  حسب المستوى التعليمي 

  %  ت  المستوى التعلیمي
  14.3  41  متوسط
  40.6  116  ثانوي
  45.1  129  جامعي

  100  286  المجموع
  

أما توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي نلاحظ من خـلال هـذا الجـدول أن    

، ويليها فـي المرتبـة الثانيـة    جامعيمن مجموع أفراد العينة لهم مستوى تعليمي % 45.1

الأفراد العينة الـذين  % 14.3ونسبة  ،%40.6بنسبة  ثانوي مستوى تعليمي لديهمالمبحوثين 

متوسط، إن ما يلاحظ على المستوى التعليمي لأفراد العينة يترتب مـن    لهم مستوى دراسي

المستوى الجامعي إلى الثانوي إلى المتوسط كون أن طبيعـة المـديريات ميـدان الدراسـة     
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  تستوجب وجود موظفين يقومون بهام تتطلب القراءة و الكتابة و القدرة على تحليل القـوانين 

  ... .اف و الإشر و التسيير و اتخاذ القرار 

  )23(جدول رقم

  يبين توزيع المبحوثين

  حسب الخبرة المهنية

الخبرة 
  المھنیة

  %  ت

  25.2  72  05أقل من 
06 -11  77  26.9  
12 -17  48  16.8  
18 -23  35  12.2  
24 -29  44  15.4  
30 -35  10  3.5  

  100  286  المجموع
  

طرف القيـادة  يعتبر عامل الأقدمية مهم لمعرفة خصائص النسق الثقافي المعزز من 

للمؤسسـة تتكـون    ةكراذلمرؤوسيها، كون الثقافة التنظيمية تمثل نمط حياة أو  االإدارية وفق

مع عمرها، وكون أن الثقافة هي تراكمية، وأنها تعطـي للمؤسسـة    شىاتتمعبر تاريخها أو 

الصناعية صفة مؤسسة من مؤسسات التنشئة الاجتماعية لتطبيع السلوك التنظيمي الـواعي  

  .لأفرادها

حيث تبين البيانات الإحصائية لهذا الجدول ارتفاع مدة الأقدمية بشكل عام لكل الفئات 

سـنة   11-06ة ما بـين  ـفي المؤسس اد العينة أقدميتهممن أفر% 26.9بة العمرية، نجد نس

، بينمـا الأقدميـة   أقل مـن خمـس سـنوات   من أفراد العينة تمتد أقدميتهم % 25.2ونسبة 

وفـي المراتـب    ،من أفراد العينة% 15.4سنوات تشكلها نسبة  29إلى 24المحصورة بين 

، أما نسـبة  سنة 18.23 أقدميتهم محصورة بينمن أفراد العينة % 12.2الأخيرة نجد نسبة 

  .سنة 30.35من أفراد العينة تنحصر أقدميتها بين % 3.5

قدمية العمل لأفراد العينة داخل المنظمة بعامل تقدم سن الأ سنوات تقدم فيالفسر هذا ن

مما قد يفيدنا من خلالهم إلى معرفة خصائص النسق الثقافي الموجود  هؤلاء كما أشرنا سابقا،

وكذا تحديـد أهـم السـلوكات     ،لقيادتهم الإدارية التنظيمية تللممارسا داخل المؤسسة وفقا

  .التنظيمية التي عمل قادة هؤلاء على تنشئتهم عليها
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                  الوسطى و تطویر الثقافة  الإداریةالقیادة : الفصل السادس
  الجزائریة الإداریةالتنظیمیة بالمنظمة                    

  
  عرض و تحليل البيانات الميدانية للثقافة الاتصالية : المبحث الأول

  عرض و تحليل البيانات الميدانية لثقافة اتخاذ القرار : الثاني المبحث

  عرض و تحليل البيانات الميدانية لثقافة الرقابة  :المبحث الثالث

  عرض و تحليل البيانات الميدانية لثقافة التحفيز :المبحث الرابع

  عرض و تحليل البيانات الميدانية للمقابلات :المبحث الخامس
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  عرض و تحليل بيانات الميدانية الثقافة الاتصالية : المبحث الأول
  

  )24(جدول رقم 

  بناء سلوكهم منه فيمكن الموظفين تما ة علاق

  لرئيس المصلحة ةعنصر العملية الاتصالي، بالتنظيمي         

  
  الإجابة                                       

  الإجابة             

  العملیة الاتصالیةعنصر 
  لرئیس المصلحة 

  المجموع

  إملاء
  التعلیمات

  یشرح
إجراءات 

  العمل

  ینسق
جھودكم في 

  العمل

  
  

  ت

  
  

%  
  %  ت  %  ت  %  ت

  
  
  

عند الاتصال 
  برئیس

  
المصلحة  
  تمكن منت

  معرفة مھامك
  و واجباتك 

51  43.96  59  48.76  18  36.73  128  44.75  

  توسیع معارفك 
  و مھاراتك

18  15.52  33  27.27  11  22.45  62  21.68  

  انجاز العمل 
  جماعیا

07  6.03  12  9.91  13  26.53  32  11.19  

  یجعلك تتحاشاه 
  مرة ثانیة

40  3.45  17  14.04  07  14.28  64  22.38  

  100  286  100  49  100  121  100  116  المجموع
  0.00=الدلالة المعنوية  6= درجة الحرية  35.026= 2كا
  
  الجدول العلاقة بين ما يركز عليه رئيس المصلحة في اتصـاله بمرؤوسـيه  يبين هذا   

و كيف يتمكن المرؤوسين من بناء سلوكه التنظيمي داخل المنظمة الإدارية، فنجـد نسـبة    

من الموظفين يتمكنون من معرفة مهامهم وواجبـاتهم عنـد اتصـالهم بـرئيس     % 44.75

  .المصلحة

% 43.96لرئيس المصلحة، بنسبة  ةة الاتصاليتتوزع هذه النسبة حسب عنصر العملي 

من الموظفين يرون أنهم يتمكنون من معرفة مهامهم وواجباتهم في ظـل عنصـر العمليـة    

  .لرئيس المصلحة يركز فيها على إملاء التعليمات ةالاتصالي

من الموظفين يتمكنون من معرفة مهامهم وواجباتهم مـع رئـيس   % 48.76ونسبة  

مـن  % 36.73رح إجراءات العمل داخل المعملية الاتصالية، ونسبة المصلحة يركز على ش

الموظفين يتمكنون من معرفة مهامهم وواجباتهم بتنسيق جهودهم من طرف رئيس المصلحة 

  .  من خلال العملية الاتصالية

من الموظفين يتمكنون من توسيع معارفهم و مهـاراتهم عنـدما   % 21.68أما نسبة 

  .لكل رئيس مصلحة ةفحسب عنصر العملية الاتصالييتصلون برئيس المصلحة، 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

من الموظفين رئيس مصلحتهم يعمل على إمـلاء التعليمـات   % 15.52فنجد نسبة  

من الموظفين رئيس مصلحتهم يعمل على شرح إجراءات العمـل  % 27.27عليهم، و نسبة 

من الموظفين رئيس مصلحتهم يعمل على تنسـيق جهـودهم فـي    % 22.45لديهم، و نسبة 

  .العمل

لعمل جماعيا عند اتصالهم برئيس مصلحتهم ومن الموظفين الذين يتمكنون من انجاز ا

، تتوزع هذه النسبة حسب عنصر العملية الاتصالية لرئيس المصلحة %11.19يمثلون نسبة 

لعنصر % 9.91لعنصر إملاء التعليمات من طرف رئيس المصلحة، ونسبة % 6.03بنسبة 

ود من لعنصر تنسيق الجه% 26.53إجراءات العمل من طرف رئيس المصلحة، ونسبة حشر

  . طرف رئيس المصلحة خلال العملية الاتصالية

بينما الموظفين الذين يتمكنون من خلال الاتصال برئيس المصلحة محاولة تحاشيه في 

، لكن هذا يتضح من خلال عنصر العملية الاتصالية التي %22.38المرة الثالية يمثلون نسبة 

ملاء التعليمات على مرؤوسيه، و يركز فيها على إ% 3.45يركز فيها رئيس المصلحة بنسبة

% 14.285لرئيس المصلحة الذي يشرح إجراءات العمل لمرؤوسيه، ونسبة % 14.04نسبة

  .لرئيس المصلحة الذي يعمل على تنسيق جهود مرؤوسيه في العمل

نستنتج من خلال ما سبق أن القيادة الإدارية الوسطى داخل منظماتهم الإدارية يعملون 

م من معرفة مهامهم و واجباتهم، من خلال شـرح إجـراءات العمـل    على تمكين مرؤوسيه

  .تتخللها إملاء لبعض التعليمات المؤكدة لطريقة التنفيذ

حيث يكون بذلك توسيع لمعارفهم و مهاراتهم بشرح أكثر لطريقة تنفيـذ إجـراءات    

 ـ  ادل العمل، وتنفيذ العمل بطريقة جماعية يكون من خلال تنسيق الجهود المرؤوسين فـي تب

المعلومات بينهم، لكن هذه العلاقة المباشرة مع المرؤوسين تجعلهم يحـاولون أن يتحاشـوا   

  .رئيس المصلحة مرة ثانية

  كونه يؤكد العمل الجماعي في تنفيـذ إجـراءات العمـل المؤكـدة عـن طريـق        

التعليمات، تعاونا في إطار رسمية التنفيذ المملى علـى المرؤوسـين، ممـا يـوحي تبعيـة      

هذا الأخير لا يركـز   وسين في معرفتهم التنظيمية لمهامهم مرتبطة برئيس المصلحة،المرؤ

  على تطوير المهارات الأدائية لمرؤوسيه أو توسيع وتجديـد وتطـوير لمعـارفهم داخـل    

المديرية بما يضمن ظهور سلوكات تنظيمية متجددة تعبر على درجة من التطوير التنظيمي  

مما  لتأكيد واجباتهم فقط وفقا لمنظور رئيس المصلحة نؤوسيبل توسيع معارف المر ،للسلوك

لـه   يوضحيخلق موظف ليس فاعل بالمفهوم الاجتماعي العقلاني، بل موظف متتبع فقط لما 

حيث لوحظ من خلال الملاحظة الميدانية للمرؤوسين في حالـة  ، من طرف رئيس المصلحة
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

لف بها إلا بإذن من رئـيس  الموظف المكتقدم بعض المواطنين لطلب الوثائق معينة لا يعمل 

يؤكد هذه العلاقة بين علاقة ما تمكن الموظفين منه في بناء سـلوكهم التنظيمـي   المصلحة، 

، نجـد   35.026=2لرئيس المصلحة في الجدول بحساب قيمة كـا  ةبعنصر العملية الاتصالي

  .0.05على المستوى  6بدرجة الحرية  0.00:هناك دلالة معنوية المقدرة

  )25(جدول رقم 

  السهولة في الحصول علىعلاقة إيجاد  يبين 

  مهام حسب نوع الوظيفةالتنفيذ  عند المعلومات 

  نوع الوظیفة                                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  عندما أقوم
  بعملي 

  أجد سھولة  
  في

  الحصول  
  على 

  المعلومات

  
  نعم

  من رئیس
  المصلحة 

67  48.9  74  49.66  141  49.3  

  من
  الزملاء 

30  21.9  42  28.19  72  25.17  

  
  لا  

  یعمل رئیس المصلحة
  على إخفاء المعلومات 

17  12.41  15  10.06  32  11.19  

أجد صعوبة  في الحصول 
  على المعلومات من الزملاء 

23  16.79  18  12.08  41  14.33  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

  تمثل عملية نقل المعلومات في درجة سهولتها العامـل الرئيسـي لتوجيـه السـلوك      

  .، من اجل بناء المعرفة التنظيمية للفرد في اختيار عقلاني لما يجب أن يقوم بهالتنظيمي 

يجدون سهولة في الحصول % 49.3حيث نجد من خلال بيانات هذا الجدول أن نسبة  

% 48.9سـبة  بن تتوزع هذه النسبة حسب نوع الوظيفة ،على المعلومات من رئيس المصلحة

في المقابـل نجـد    ،التقنيين من فئة الموظفين% 49.66و نسبة  الموظفين الإداريينمن فئة 

تتجـه   ،ن سهولة الحصول على المعلومات من الزملاءمن الموظفين يجدو% 25.17نسبة 

  .الموظفين التقنيينمن فئة % 28.19و نسبة  الموظفين الإداريين،من فئة % 21.9بنسبة 

أما الموظفين الذين يجدون صعوبة في الحصول على المعلومات في تنفيـذ مهـامهم     

  يعمل رئيس المصلحة معهم علـى إخفـاء   ،من الموظفين% 11.19تعبر إجابتهم عن نسبة 

و بنفس الإجابة  الموظفين الإداريينمن فئة % 12.41المعلومات، تتوزع هذه الإجابة بنسبة 

يجدون صعوبة في الحصـول  % 14.33كذا نسبةو، %10.06بنسبة  الموظفين التقنيينلفئة 

ذه الإجابـة بنسـبة   على المعلومات من زملائهم لان كل واحد منهم يحتفظ بما لديه، تحدد ه

  .من فئة الموظفين التقنيين% 12.08من فئة الموظفين الإداريين ونسبة % 16.79
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

نستنتج أن سيولة المعلومات التي يطلبها الموظفين في أداء أعمالهم تتعلق بالمصـدر  

الأساسي و هو رئيس المصلحة، سواء كانت المصلحة تقنية أم إدارية، يتخللهـا نـوع مـن    

مما يـوحي أن الإطـار المعرفـي     ،ئي مع الزملاء في توفير بعض المعلوماتالتنسيق الأدا

المعرفي التنظيمي لـرئيس المصـلحة، مـع     عللسلوك الاتصالي للموظف يتحدد وفقا للتوزي

 ـ  يتنسيق إجرائي تنفيذي مع الزملاء لتنفيذ المعرفي للأداء حسب احتياجات الظرف التنظيم

  .الأدائي للموظف مع زميله

مصلحة يعمل على بناء العمل الميكانيكي داخل مصلحته في تحكم في طريقة فرئيس ال

التصرف، فمفهوم المعرفة هي المعرفة الميكانيكية المعتمدة علـى درجـة    التنفيذ أو مرجع

 التفاعلو الامتثال لطريقة الشرح، لان انسياب المعلومات ليس عن طريق  الانجاز و سرعته

المنظمة بل وفقا لما يفتح في قناة اتصالية مـع رئـيس    أعضاء أوالمشترك بين المرؤوسين 

حيث من خلال الزيارة الميدانية لوحظ تكرر طلـب رؤسـاء    خلال عملية العمل،ة المصلح

المصالح من موظفيه وفق التوجيهات المقدمة من طرفه حول طريقة العمل وفق للتوجيهـات  

  ).نتبقول أنا الذي أواجه المدير و ليس أ(التي أملاها 

  ) 26(جدول رقم
  لدى ةيبين العلاقة بين تركيز العملية الاتصالي

  رئيس المصلحة و دافعه للاتصال بمرؤوسيه

                  
                     الإجابة                             

                                                   
                                    

  الإجابة             

  دافع اتصال رئیس 
  المصلحة بمرؤوسیھ

  المجموع

في الأمور 
  التي تھمھ

في الأمور 
  المستعجلة

في الأمور 
  التي تھمك

في أمر 
  الصالح العام

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  

  تركیز العملیة 
  ةالاتصالی

  بین  
  رئیس

  المصلحة 
  و المرؤوسین 

  إملاء
  التعلیمات 

41  52.56  44  44.44  08  40  26  29.21  119  41.61  

  یشرح 
  إجراءات

  العمل 

24  30.77  38  38.38  10  50  49  55.06  121  42.31  

  ینسق جھودكم
  في العمل 

13  16.66  17  17.17  02  10  17  19.1  46  16.08  

  100  286  100  89  100  20  100  99  100  78  المجموع
  0.030=الدلالة المعنوية  6= درجة الحرية  13.930= 2كا

  

تبين بيانات هذا الجدول العلاقة على ماذا يركز رئيس المصلحة في توجيه المعرفـة  

التنظيميـة   ة، الذي يوضع بعض أساليب التنشـئ التنظيمية لمرؤوسيه و دافعه للاتصال بهم

  .المعتمدة لدى رئيس المصلحة في تعزيز سلوك مرؤوسيه
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

من الموظفين رئيس المصلحة في اتصاله بهم يركـز  % 41.61حيث نجد أن نسبة  

على إملاء التعليمات، تختلف هذه النسبة حسب دافع رئيس المصلحة للاتصال بهم، فنسـبة  

يملـي التعليمـات   % 44.44يملي عليهم التعليمات في الأمور التي تهمه، و نسبة % 52.56

يملي عليهم التعليمات في الأمور التي % 40ة، و نسبة على بمرؤوسيه في الأمور المستعجل

  .يملي عليهم التعليمات في أمر الصالح العام% 29.21تهمهم و نسبة 

من الموظفين عند رئيس المصلحة بهم يركز على شرح إجراءات % 42.31أما نسبة 

 رئـيس % 30.77العمل، تختلف هذه النسبة حسب دافع اتصال رئيس المصلحة بهم، فنسبة 

يشرح لهـم  % 38.38المصلحة يشرح لهم إجراءات العمل بدافع الأمور أنها تهمه، و نسبة 

يشرح لهم إجراءات العمل بدافع أن % 50إجراءات العمل بدافع أن الأمور مستعجلة و نسبة 

يشرح لهم إجراءات العمل بدافع أن أمـر الصـالح   % 55.06الأمر يهم الموظف، و نسبة 

  .العام

من الموظفين رئيس مصلحتهم يركز في اتصاله بهـم مـن   % 16.08في حين نسبة 

دافع تنسيق % 16.66اجل تنسيق جهودهم، لكن الدافع في ذلك يختلف حسب النسب، فنسبة 

دافع % 17.17جهود المرؤوسين من طرف رئيس المصلحة في الأمور التي تهمه، و نسيبة 

يـتم  % 10س المصلحة، و نسبة تنسيق جهود المرؤوسين في الأمور المستعجلة بتقدير رئي

% 19.1تنسيق جهود المرؤوسين بدافع رئيس المصلحة للأمور التي تهم موظفيه، و نسـبة  

  .             دافع تنسيق جهود مرؤوسيه لأمر الصالح العام

نستنتج أن رئيس المصلحة في اتصاله مع مرؤوسيه يركز على شرح إجراءات العمل 

لعام، ويركز على إملاء التعليمات في الأمور التي تهمه، ممـا  من اجل الحفاظ على الصالح ا

يوحي أن رئيس المصلحة يوزع المعرفة التنظيمية من اجل الحفاظ على الأداء العام للمنظمة 

  .من الناحية العملية

لكن هذا يدعمه بإطار اتصالي يركز فيه على إملاء التعليمات من اجل ضمان رسمية  

افع الأمور التي تهمه و المتعلقة بمنصـبه، و خاصـة فـي الأمـور     المهام، و الواجبات بد

  .المستعجلة مع دعم ذلك بتنسيق للجهود المرؤوسين في الحفاظ على الصالح العام 

  أن رئيس المصلحة يبني المعرفة التنظيميـة لموظفيـه بـدافع الصـالح      رمما يفس 

  يـذ ذلـك، بشـرح للمهـام    العام، في إطار استعجالي يضمن مساهمة كل الموظفين في تنف

الحفاظ على الأمور التـي   أجل منو ،و الواجبات في إطار إملاء التعليمات الضابطة لذلك 

فبناء المعرفة التنظيمية لدى رئيس المصلحة بدافع مزدوج  تهمه في منصبه كرئيس مصلحة،

مملي للتعليمات الضـابطة   أسلوببين الحفاظ على الصالح العام و الحفاظ على منصبه في 
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يؤكـد هـذا مـن خـلال      لذلك، مما يضعف الاهتمام بتنسيق الجهود لبناء العمل الجماعي،

و حتى في حائط  ،الملاحظة الميدانية حيث لوحظ كثرة التعليمات المعلقة في لوحة الإعلانات

  .        البهو

  رئيس المصلحة لدى ةتصالية يبين العلاقة تركيز العملية الاعلاقيؤكد هذه العلاقة بين 

هنـاك دلالـة   ، نجد  13.930=2في الجدول بحساب قيمة كا و دافعه للاتصال بمرؤوسيه 

   .0.05على المستوى  6بدرجة الحرية  0.030:معنوية المقدرة

  )27(جدول رقم

  العلاقة بين كيفية حل الخلافات الداخلية من طرف 

  رئيس المصلحة و طريقته في توزيع المعلومات

                          
  

                      الإجابة                        
  الإجابة             

  الوسیلة المعتمدة
  لرئیس المصلحة  

  في توزیع المعلومات

  المجموع

 تمذكرا  الاجتماعات
  العمل

المقابلات   الإشاعات
  الشفویة

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  

  كیفیة
  حل 

  الخلافات
الداخلیة 

  من
  رئیس

  المصلحة

التدخل باستخدام 
السلطة و تطبیق 

  القوانین

29  40.28  19  35.85  07  33.33  42  30  97  33.92  

  معالجتھا عن
  طریق النقاش 

19  26.39  11  20.75  03  14.28  41  29.28  74  25.87  

  محاولة تجنب
  الخلافات 

13  18.05  17  32.07  09  42.86  39  27.86  78  27.27  

إدارة الحوار 
  المقاربةو
  بین الآراء 

11  15.28  06  11.32  02  9.52  18  12.86  37  12.94  

  100  286  100  140  100  21  100  53  100  72  المجموع
  

تعتبر عملية تفعيل حل الخلافات الداخلية إحدى مؤشرات تنميـة تجربـة اتصـالية    

المصـلحة بتنشـئة   للمرؤوسين بتدعيم من رئيس المصلحة، تتم من خـلال عمـل رئـيس    

المرؤوسين على نوع العلاقات التفاعلية المقترحة بنوع الأسلوب الاتصالي التنشـيئي فـي   

  .توزيع المعلومات

فمن خلال هذا الجدول يتبين أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على حل المشـكلات   

تمثـل نسـبة    الداخلية بين المرؤوسين عن طريق التدخل باستخدام السلطة وتطبيق القوانين

من إجابات الموظفين، لكن الوسيلة المعتمـدة لـرئيس المصـلحة فـي توزيـع      % 33.92

، وعن %40.28المعلومات بصفة السلطة و تطبيق القوانين، عن طريق الاجتماعات بنسبة 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

، وعـن  % 33.33وعن طريق الإشـاعات بنسـبة    ،%35.85طريق مذكرات العمل بنسبة

  %.30طريق المقابلات الشفوية بنسبة 

ومن القيادة الإدارية الوسطى من تعالج الخلافات الداخلية بين الموظفين عن النقـاش  

من المـوظفين، إلا أن الوسـيلة المعتمـدة فـي توزيـع      % 25.87تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وعن %26.39المعلومات لمناقشة الخلافات الداخلية، تكون عن طريق الاجتماعات بنسبة 

، وعـن  %14.28، وعن طريق الإشـاعات بنسـبة   %20.75نسبة طريق مذكرات العمل ب

  %.29.28طريق المقابلات الشفوية بنسبة 

كما أن من رؤساء المصالح من يفضل حل الخلافات الداخلية لمرؤوسيه عن طريـق  

  محاولة تجنب تلك الخلافات، فتكون إما عن طريق توزيع المعلومات في الاجتماعات بنسـبة  

، و عن طريـق  %32.07توزيع المعلومات بمذكرات العمل بنسبة ، وعن طريق 18.05%

، و عن طريق المقـابلات الشـفوية بنسـبة    %42.86توزيع المعلومات بالإشاعات بنسبة 

27.86.%  

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تفضل حـل الخلافـات الداخليـة بـين       

% 12.94يمثل هذا الأسلوب نسبة  مرؤوسيها عن طريق إدارة الحوار و المقاربة بين الآراء

من إجابات الموظفين، لكن هذه المقاربة بين الآراء تكون عن طريق توزيع المعلومات فـي  

، وعن طريـق  %11.32، و عن طريق مذكرات العمل بنسبة %15.28الاجتماعات بنسبة 

  %.12.86، وعن طريق المقابلات الشفوية بنسبة %9.52الإشاعات بنسبة 

قيادة الإدارية تعمل على حل الخلافات الداخلية لمرؤوسيها عـن طريـق   نستنتج أن ال

التدخل باستخدام السلطة و تطبيق القوانين، يكون ذلك فـي الاجتماعـات لشـرح البيانـات     

الرسمية الموجهة للمعرفة التنظيمية المعالجة للخلافات الداخلية و توضيح درجة السلطة، مع 

والضابطة للسلوك الاتصالي  ،المعرفة التنظيمية الموجهة استعمال مذكرات العمل التي تحمل

  .للموظف

مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تأكيد طابع الرسمية فـي معالجـة    

الخلافات الداخلية بين الموظفين من خلال آلية السلطة، و نشر الثقافة الرسمية للقوانين بـين  

يتجنب طابع التأويل في الحل تكـون داخـل اجتمـاع    الموظفين في معالجة خلافاتهم، حتى 

  .رسمي بين الأعضاء

و كذا بنشر الآليات القانونية المنظمة لذلك من خلال المذكرات، هـذا مـا تؤكـده     

الملاحظة الميدانية كثرة تذكير رئيس المصلحة مرؤوسيه بالقوانين و التعليمات المتخذة فـي  
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تابية على المرؤوسين و تعليقاهـا فـي لوحـة    الاجتماعات، و خاصة توزيعها عن طرقة ك

  .    الإعلانات و حتى في البهو

  )28(جدول رقم 

  يبين أسلوب رئيس المصلحة في

  توزيع المعلومات حسب نوع الوظيفة 

  نوع الوظیفة                              
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
كیف یعمل 

  رئیس 
المصلحة على 

توزیع 
المعلومات 
  بالتركیز على

  إبداء الرأي 
  و المبادرة بالفكرة

26  18.98  36  24.16  62  41.61  

  تكامل 
  وجھات النظر

23  16.79  21  14.09  44  29.53  

  مناقشة مشاكل
  العمل دون حرج 

42  30.66  46  30.87  88  59.06  

  التركیز على
  الطریقة الرسمیة

46  33.58  46  30.87  92  61.74  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن أسلوب توزيع المعلومات المعتمد من طرف القيادة الإدارية الوسطى يحدد درجـة  

، و الموجهة للسلوك التنظيمي للموظـف داخـل المنظمـة    ةتكون المعرفة التنظيمية المكون

تعزيز السلوك، و كيفية تنشئة الفرد مـن الناحيـة المعرفـة     ةالإدارية، حيث يحدد ذلك كيفي

  .التنظيمية

فمن خلال هذا الجدول يتبين أن من القيادة الإدارية الوسطى من يعمل على توزيـع   

المعلومات بين مرؤوسيه تعزيز تنشئي لإبداء الرأي و المبادرة بالفكرة، يمثل هذا الأسـلوب  

  من فئة الموظفين الإداريـين % 18.98و تمثل نسبة من إجابات الموظفين، % 41.61نسبة 

  .من فئة الموظفين التقنيين 24.16و نسبة  

ومن القيادة الإدارية الوسطى من يعزز أسلوب تكامل وجهات النظر بين مرؤوسـيه   

من إجابات الموظفين، وتمثل نسبة % 29.53في توزيع المعلومات يمثل هذا الأسلوب نسبة 

  .من فئة الموظفين التقنيين% 14.09فين الإداريين و نسبة من فئة الموظ% 16.79

أما الأسلوب الآخر الذي تعمل القيادة الإدارية الوسطى على تعزيـزه فـي توزيـع    

المعلومات هو أسلوب مناقشة مشاكل العمل دون حرج بين المرؤوسين، يمثـل هـذا نسـبة    

مـن فئـة المـوظفين    % 30.66من إجابات الموظفين، تتوزع هذه النسبة بنسبة % 59.06

  .من الموظفين التقنيين% 30.87الإداريين، و نسبة 
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القيادة الإدارية الوسطى في توزيع المعلومـات   هفي حين الأسلوب الآخر الذي تعزز 

مـن  % 61.74بين مرؤوسيها هو أسلوب التركيز على الطريقة الرسمية يمثل هـذا نسـبة   

من فئـة  % 30.87من فئة الموظفين الإداريين، و نسبة % 33.58إجابات الموظفين، ونسبة 

  .الموظفين التقنيين

يادة الإداريـة الوسـطى فـي توزيـع     نستنتج مما سبق أن الأسلوب المعتمد لدى الق

المعلومات بين مرؤوسيها هو التركيز على الطريقة الرسمية، مع التركيـز علـى مناقشـة    

  .مشاكل دون حرج

مما يوحي بأن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى توزيع المعلومات عبـر القنـوات    

ما هـو مسـطر، لكـن    الرسمية، خاصة التي تبنـي أو توضح للعامل السلوك الأدائي وفق 

  يسمح طرح جميع الاستفسـارات أو مناقشـة للمشـاكل المتعلقـة بالعمـل مـع رئـيس        

المصلحة، حيث من خلال الملاحظة الميدانية كثرة استشارة المرؤوسين حول طريقة العمـل  

وفق ما يقره القانون و التنظيم المعمول، كما لوحظ كثرة عقد جلسات العمل و الاجتماعـات  

  .  ه القانون في مختلف المشاكل التنظيميةحول ما يقر

  )29(جدول رقم 

  العلاقة بين الوسيلة المعتمدة في توزيع المعلومات 

  من طرف رئيس المصلحة و دافع اتصاله بمرؤوسيه

  
                                   

الإجابة                                
  الإجابة             

  سدافع اتصال رئی
  المصلحة بمرؤوسیھ 

  المجموع

في الأمور 
  التي تھمھ

في الأمور 
  المستعجلة

في الأمور 
  التي تھمك

في أمر 
  الصالح العام

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
الوسیلة 
المعتمدة 
لرئیس 

المصلحة في 
توزیع 

  المعلومات

  25.17  72  27.77  25  38.88  07  25  25  19.23  15  الاجتماعات
مذكرات 

  عمل
13  16.66  17  17  02  11.11  21  23.33  53  18.53  

  7.34  21  1.11  01  5.55  01  6  06  16.66  13  الإشاعات
المقابلات 

  الشفویة
37  47.43  52  52  08  44.44  43  47.77  140  48.95  

  100  286  100  90  100  18  100  100  100  78  المجموع
  0.023=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  19.256= 2كا

  
من هذا الجدول هو تبين العلاقة بين الوسيلة المعتمدة لدى رئيس المصلحة في الهدف 

توزيع المعلومات لإدارة المعرفة التنظيمية، مع الدافع الاتصالي له بمرؤوسيه لبناء السـلوك  

  .التنظيمي
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حيث نجد أن من القيادة الإدارية الوسطى من تعتمد مع مرؤوسـيها علـى وسـيلة     

  % 25.17ساسية لتوزيـع المعلومـات تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة       الاجتماعات كوسيلة أ

من الموظفين، لكن تختلف هذه النسبة حسب دافع كل رئيس مصلحة فمـنهم مـن يتصـل    

، وآخـر فـي   %19.23بمرؤوسيه في توزيعه للمعلومات في الأمور التي تهمه تمثل نسبة 

، و آخر فـي  %38.88ة ، وآخر في الأمور التي تهم مرؤوسيه بسب%25الأمور المستعجلة 

  %.27.77أمر الصالح العام بنسبة 

أما من القيادة الإدارية الوسطى من يفضل الاعتماد على وسيلة مذكرات العمل فـي  

من الموظفين، لكـن يكـون بـدافع    % 18.53توزيع المعلومات على مرؤوسيه تمثل نسبة 

، وبدافع %17تمثل نسبة ، و بدافع الأمور المستعجلة %16.66الأمور التي تهمه تمثل نسبة

، و بدافع أمر الصالح العـام تمثـل نسـبة    %11.11الأمور التي تهم مرؤوسيه تمثل نسبة 

27.77.%  

و منها من يعتمد وسيله الإشاعات في توزيع المعلومات يمثل هذا الأسـلوب نسـبة   

  ثلمن إجابات المرؤوسين، لكن يكون هذا بدافع الأمور التي تهم رئيس المصلحة تم% 7.34

، و بـدافع الأمـور التـي تهـم     % 6، و بدافع الأمور المستعجلة بنسبة % 16.66نسبة  

  %.1.11، و بدافع أمر الصالح العام بنسبة %5.55مرؤوسيه بنسبة 

في حين  الآخر من القيادة الإدارية الوسطى من يعتمد على أسلوب المقابلات الشفوية 

  مـن إجابـات  % 48.95هذا الأسلوب نسـبة  يمثل  ةمع مرؤوسيه لتوزيع المعرفة التنظيمي

  المرؤوسين، لكن يكون هـذا بـدافع رئـيس المصـلحة للأمـور التـي تهمـه بنسـبة          

، و بدافع الأمور التي تهـم مرؤوسـيه   %52بنسبة   ، و بدافع الأمور المستعجلة47.43%

  %.47.77و بدافع الأمور التي تهم أمر الصالح العام بنسبة % 44.44بنسبة 

القيادة الإدارية الوسطى تعمل على توزيع المعلومـات بـين مرؤوسـيها     نستنتج أن

بالاعتماد على وسيلة المقابلات الشفوية لكن يعد رئيس المصلحة على هذا بـدافع الأمـور   

المستعجلة لأجل تسريع عملية تنفيذ العمل، للحفاظ على الصالح العام و للحفاظ على مصالحه 

  .داخل المديرية

لكن يدعم هذا عن طريق الاجتماعات لتذكير مرؤوسيه بالأمور التي تهمهم و أمـر   

الصالح العام، مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز توزيـع المعلومـات   

لتخطي المشاكل التنظيمية المستعجلة المتعلقة بالصالح العام للمنظمـة، و يتعلـق بواجبـات    

  .مقابلات الشفوية، و الاجتماعاتالمرؤوسين عن طريق ال
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لوجه في طريقة العمل عن طريق إبداء الرأي و مناقشـة   هليس تعزيزا لطريقة وج 

فكرة العمل، حيث لوحظ كثرة استدعاء رئيس المصلحة لمرؤوسيه إلـى مكتبـه، و حتـى    

  .    الزيارات المتكررة لرئيس المصلح إلى مرؤوسيه من أجل الضغط لانجاز العمل

  رئيس المصلحة لدى ةة يبين العلاقة تركيز العملية الاتصاليعلاقذه العلاقة بين يؤكد ه

هنـاك دلالـة   ، نجد  13.930=2في الجدول بحساب قيمة كا و دافعه للاتصال بمرؤوسيه 

  .0.05على المستوى  6بدرجة الحرية  0.030:معنوية المقدرة

  )30(جدول رقم

  يبين دافع رئيس المصلحة للاتصال

  بمرؤوسيه حسب نوع الوظيفة  

  نوع الوظیفة                     
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

دافع رئیس 
المصلحة 
للاتصال 
  بمرؤوسیھ

  في الأمور
  التي تھمھ 

34  24.81  44  29.53  78  27.27  

  في الأمور 
  المستعجلة 

55  40.14  45  30.2  100  34.96  

  الأمور في
  التي تھمك 

10  7.3  08  5.36  18  6.29  

  في الأمر 
  الصالح العام

38  27.74  52  34.9  90  31.47  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

داخل المنظمة الإدارية تحدد درجة أهميتها في توفير أو تعزيـز   ةإن العملية الاتصالي

  .المعرفة التنظيمية لدى المرؤوسين، حسب دافع رئيس المصلحة لربط تلك العلاقة الاتصالية

حيث نجد أن من القيادة الإدارية الوسطى من يعمل على الاتصال بمرؤوسيه بـدافع  

  مـن إجابـات   % 27.27صـلحة بنسـبة   الأمور التي تهمه حدد هـذا الـدافع لـرئيس الم   

، و كذا الموظفين التقنيين %24.81المرؤوسين، ويحدد الموظفين الإداريين نفس الدافع بنسبة 

  %. 29.53بنسبة 

و من القيادة الإدارية الوسطى من يتصل بمرؤوسيه بدافع الأمور المستعجلة في العمل 

للمـوظفين المـوظفين   % 40.14 من الموظفين، و بنسبة% 34.96يحدد هذه الطريقة نسبة 

  .للموظفين الموظفين التقنيين% 30.2الإداريين و نسبة 
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في حين من القيادة الإدارية الوسطى من يتصل بمرؤوسيه من يتصـل بمرؤوسـين   

من الموظفين، تتوزع هذه النسـبة  % 6.29بدافع الأمور التي تهمهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.5.36و على فئة الموظفين التقنيين بنسبة % 7.3سبة على فئة الموظفين الإداريين بن

مـن  % 31.47بدافع الصالح العام تمثل هذه نسبة هو منها الآخر من يتصل بمرؤوسي

بالنسبة % 34.9بالنسبة للموظفين الموظفين الإداريين و نسبة % 27.74الموظفين، و نسبة 

  .للموظفين الموظفين التقنيين

ة الوسطى تتصل بمرؤوسيها بدافع الأمور المستعجلة التـي  نستنتج أن القيادة الإداري

تطرأ في العمل، خوفا من تضييع الصالح العام المتعلق بالمنظمة، مـع الاهتمـام بـالأمور    

  .المتعلقة بالموظف

مما يوحي أن الهدف الأساسي للعملية الاتصالية للقيادة الإدارية الوسطى يتعلق فقـط   

 ـ بعمل المستعجل الطارئ خاصة ا  ةلمتعلق بالصالح العام، فهو دافع تنظيمي للعمليـة التنفيذي

و ليس دافع لأجل الاهتمام بالعامل ، حيث لوحظ أن جل علاقات رئـيس المصـلحة    للعمل

  . بالمرؤوسين هي درجة التنفيذ ما هي الأعمال المنجزة؟ و ما هي المشاكل العالقة؟ و لماذا؟

  )31(جدول رقم 

  لرئيس ةالعملية الاتصالييبين العلاقة بين تعبير 

  المصلحة بمرؤوسيه و على ماذا يركز في دراسته فيها 

  
  الإجابة                                      

  الإجابة             

  رئیس المصلحة یعمل
  على فھم و دراسة 

  المجموع

استفساراتكم 
  حول العمل

  تقاریركم
  و شكاویكم 

  اقتراحاتكم
  و أفكاركم 

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

العلاقة 
   ةالاتصالی
برئیس 

المصلحة تعبر 
  عن

  إشاعة
  الثقة 

39  19.12  07  21.87  09  18  55  19.23  

  إشاعة
  الحذر 

36  17.65  06  18.75  07  14  49  17.13  

  علاقة رسمیة
  فقط 

100  49.02  14  43.75  29  58  143  50  

  التصادم من
  حین لآخر

29  14.21  05  15.62  05  10  39  13.64  

  100  286  100  50  100  32  100  204  المجموع
  

إن تعبيرات العملية الاتصالية لرئيس المصلحة إحدى المؤشرات الأساسـية لتطـوير   

  المعرفة التنظيمية للمرؤوسين خاصة من حيث المواضـيع التـي تتناولهـا تلـك العمليـة      

  .الاتصالية
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الإدارية تعمل علـى تعزيـز الثقـة    حيث نجد من خلال هذا الجدول يتبين أن القيادة 

من إجابات المرؤوسـين، لكـن   % 19.23التنظيمية بين المرؤوسين تمثل هذه الإجابة نسبة 

  تهدف القيادة الإدارية منها لدراسة استفسارات مرؤوسيها حول العمل تمثل هذه الإجابة نسبة

جابـة نسـبة   ، و كذلك بهدف دراسة تقارير و شكاوي مرؤوسيها تمثل هـذه الإ 19.12% 

  %.18، و كذا بهدف دراسة اقتراحات و أفكار مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 21.87%

و من القيادة الإدارية الوسطى من يعمل على إشاعة الحذر بين مرؤوسيه في اتصاله 

حول العمل  م، يتم إشاعة الحذر في دراسة استفساراته%17.13بهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و كذا يشاع الحـذر فـي دراسـة تقـارير و شـكاوي      %17.65تمثل هذه الإجابة نسبة  

، و في دراسة اقتراحاتهم و أفكارهم تمثل هذه %18.75المرؤوسين تمثل هذه الإجابة نسبة  

  %.14الإجابة نسبة  

سـيه  أما من القيادة الإدارية الوسطى من يسعى إقامة علاقة اتصالية رسمية مع مرؤو

المرؤوسين  ت، تتم هذه العلاقة الاتصالية في دراسة استفسارا%50تمثل هذه الإجابة نسبة  

، و في دراسة تقارير و شـكاوي المرؤوسـين   %49.02في العمل تمثل هذه الإجابة نسبة  

، و في دراسة اقتراحات و أفكارهم تمثل هذه الإجابة نسبة %43.75تمثل هذه الإجابة نسبة  

58.%  

خر من القيادة الإدارية من يعمل على بناء علاقة اتصالية مع مرؤوسيه تعبر عن و الآ

، تكون هذه العلاقة في دراسة %14.21التصادم معهم من حين لآخر تمثل هذه الإجابة نسبة 

  ، و في دراسة تقـارير  %14.21استفسارات المرؤوسين حول العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و في دراسة اقتراحاتهم و شكاويهم تمثل هذه %15.62ابة نسبة  و شكاويهم تمثل هذه الإج

  %. 10الإجابة نسبة  

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز علاقات اتصالية مع مرؤوسـيها  

تعبر عن التأكيد على الرسمية في دراسة أفكار و اقتراحات مرؤوسيهم، و حتى استفساراتهم 

  .م وشكاويهم واقتراحاتهم وأفكارهمحول العمل، وتقاريره

  مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسـطى تـدعم الرسـمية فـي تعبيـر العلاقـات        

الاتصالية، حيث من خلال الملاحظة من خلال مقابلات مع المرؤوسين أن رئيس مصلحتهم 

ما هي  يقول لهم أن كل واحد مسئول أمام القانون لذا يجب التركيز عليه، كم انه علاقتي بك

  .علاقة مسئول بمرؤوس
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  )32(جدول رقم  

  علاقة بناء الثقة الجماعية بالعملية الاتصالية

  لرئيس المصلحة بمستويات الثقة لدى المرؤوسين 

  
الإجابة                                      

  الإجابة             

  الاتصال برئیس 
  المصلحة یزید من

  المجموع

  
  ثقتك بھ

  ثقتك
  بالإدارة 

ثقتك 
  بالزملاء

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت    ت
یعمل رئیس 
  المصلحة 
  على بناء

  ثقة جماعیة  

  نعم
  

61  70.11  50  45.45  20  22.47  131  45.8  

  54.19  155  77.53  69  54.54  60  29.88  26  لا

  100  286  100  89  100  110  100  87  المجموع
  0.000= الدلالة المعنوية  2= درجة الحرية  40.236= 2كا

  

يبين هذا الجدول العلاقة بين بناء الثقة الجماعية بين المرؤوسين و مستويات الثقة لدى 

، الذي يحدد من خلالها درجة المبادرات و المخاطرة في أداء المهـام و حتـى   المرؤوسين

  .درجة التعاون

حيث نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تعزز الثقة الجماعية داخل المنظمة الإداريـة   

، لكن هذه الثقة الجماعية تتوزع على ثلاث مستويات، ثقـة  %45.8تمثل هذه الإجابة نسبة  

، و الثقة بالإدارة تمثل هـذه  %70.11المرؤوسين برئيس المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.22.47، و الثقة بالزملاء تمثل هذه الإجابة نسبة %45.45الإجابة نسبة 

و في المقابل نجد أن من القيادة الإدارية الوسطى لا تهتم بتعزيز الثقة الجماعية تمثل 

، لكن نجد في الثقة في ظل غيـاب اهتمـام القيـادة الإداريـة     %54.19هذه الإجابة نسبة  

، و مسـتوى  %29.88لإجابة نسبة  الوسطى تعبر عن مستوى برئيس المصلحة تمثل هذه ا

، و مستوى الثقة بالزملاء تمثل هذه الإجابة %54.54الثقة بالإدارة تمثل هذه الإجابة نسبة  

  %.77.53نسبة  

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى في ظل اهتمامها بتعزيز الثقة الجماعيـة يـزداد   

 ـ   ام يـزداد مسـتوى الثقـة    مستوى ثقة المرؤوسين برئيس المصلحة، و فـي عـدم الاهتم

  .بالمرؤوسين بعضهم بعض مع مستوى ثقة اقل في الإدارة

مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تهل الاهتمام بتعزيز الثقة الجماعيـة داخـل    

المنظمة الإدارية الشيء الذي يظهر ثقة بين المرؤوسين، و تكوين جماعات غيـر رسـمية   

هذه تحاول بنائها مـن اجـل   ن القيادة الإدارية الوسطى،داخل التنظيم الرسمي ليست بدعم م
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

اما نشوء الثقة بينهم هي الحفاظ على الصالح العام و الحفاظ على الانضباط بين المرؤوسين، 

حيث من خلال الملاحظـة الميدانيـة نجـد     بشكل آلي للدفاع على مصالح بعضهم البعض،

تزكيهم في العمل  لتقلد مسؤولية  جماعات غير رسمية تدافع عن بعض المرؤوسين، أو حتى

  .معينة

بناء الثقة الجماعية بالعمليـة الاتصـالية  لـرئيس المصـلحة     يؤكد هذه العلاقة بين 

، نجد هناك دلالة  40.236=2في الجدول بحساب قيمة كا بمستويات الثقة لدى المرؤوسين 

   .0.05على المستوى  2بدرجة الحرية  0.000:معنوية المقدرة

  )33(رقمجدول 

  يبين العلاقة بين سبب الاتصال برئيس المصلحة 

  و مع من يثق المرؤوسين في مناقشة مشاكل العمل      

  
                                                    

  الإجابة                                           
  الإجابة              

  في مناقشة مشاكل العمل 
  في مناقشتھا معأثق 

  المجموع

رئیس 
  المصلحة

الإدارة   الزملاء
  المسئولة

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

سبب الاتصال 
برئیس 
  المصلحة

  لتجنب
  عقابھ  

07  5.55  25  18.11  03  13.64  35  12.24  

  لثقتك بھ 
  في العمل

41  32.54  27  19.56  01  4.54  69  24.12  

  لأخذ مشورتھ 
  في العمل

78  61.9  86  62.32  18  81.81  182  63.64  

  100  286  100  22  100  138  100  126  المجموع
  0.001=الدلالة المعنوية   4=درجة الحرية  18.152= 2كا

  
إن سبب اتصال المرؤوسين برئيس مصلحتهم يحد خصـائص العمليـة الاتصـالية    

الصاعدة و خاصة أين تكمن مستويات ثقة المرؤوسين في مناقشة مشـاكل العمـل داخـل    

  .المديرية

فنجد من خلال هذا الجدول أن سبب اتصال المرؤوسين برئيس مصـلحتهم يرجـع    

، فنجدهم يعبرون عن مستوى ثقتهم بـرئيس  %12.24لتجنب عقابه تمثل هذه الإجابة نسبة  

، و ثقتهم بزملائهم تمثل %5.55المصلحة في مناقشة مشاكل العمل تمثل هذه الإجابة نسبة  

  %.13.64، و ثقتهم بالإدارة المسئولة تمثل هذه الإجابة نسبة %18.11هذه الإجابة نسبة  

و من المرؤوسين من يحدد سبب اتصاله برئيس مصلحتهم يعود إلى ثقتهم بـه فـي   

، فيثقون فيه في مناقشة مشاكل العمل تمثـل هـذه   %24.12العمل تمثل هذه الإجابة نسبة  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

، و فـي الإدارة  %19.56لإجابة نسبة  ، و في الزملاء تمثل هذه ا%32.54الإجابة نسبة  

  %.4.54المسئولة تمثل هذه الإجابة نسبة  

أما الآخر من المرؤوسين من يتصل برئيس مصلحته من اجل اخذ مشورته في العمل 

، فيثقون برئيس مصلحتهم في مناقشة مشاكل العمل تمثـل  %63.64تمثل هذه الإجابة نسبة  

، و في الإدارة %62.32ملاء تمثل هذه الإجابة نسبة  ، و في الز%61.9هذه الإجابة نسبة  

  %. 81.81المسؤولة

  نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعزز ضرورة اخذ مرؤوسيهم لمشـورتهم فـي  

  ، لرفع شـكاويهم  العمل، لكن ثقتهم في مناقشة مشاكل العمل تزداد عندهم بالإدارة المسئولة 

  . حتى اقتراحاتهم في العمل أو

مما يوحي أن العملية الاتصالية بين الرئيس والمرؤوس في الاتجاه الصـاعد هـي    

  طلب للإذن في طريقة التنفيـذ، و العمـل دون تـرك حريـة التصـرف داخـل العمليـة        

  التنظيمية، لكن مستوى الثقة في مناقشـة مشـاكل العمـل يتعلـق بـين الإدارة المسـئولة       

للمرؤوسين برئيس المصلحة هـي آليـة    ةلاتصاليهذا ما يظهر أن العملية ا و المرؤوسين،

تفرضها الهيكل التنظيمي القائم، و ليس بالدافع الثقة المعززة التي تطرح من خلالها جميـع  

  .مشاكل العمل

بعكس العلاقة الأولى التي يتحفظ فيها ما نوع المعلومات التي تناقش أو أن الموظف  

حيـث   مات قبل التحدث مع رئيس المصلحة  يحاور نفسه ماذا يقول و ماذا يطلب من معلو

لوحظ أن عندما يطلب بعض المتعاملين مع المنظمة معلومات أو تنفيذ المهـام مـن بعـض    

  .   المرؤوسين يجيب ذلك المرؤوس لست أنا حتى أستشير رئيس المصلحة في هذا

بين سبب الاتصال برئيس المصلحة و مع من يثق المرؤوسـين  يؤكد هذه العلاقة    

، نجد هناك دلالة معنويـة   18.152=2في الجدول بحساب قيمة كا ي مناقشة مشاكل العملف

  .0.05على المستوى   4= بدرجة الحرية 0.001=المقدرة

  

  

  

  

  

  

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس
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  )34(جدول رقم

  يبين ماذا يدرس رئيس المصلحة عند

  اتصاله بمرؤوسيه حسب نوع الوظيفة

  نوع الوظیفة                             
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  یعمل 
  رئیس

  المصلحة  
  على فھم

  و دراسة 

  استفساراتكم
  حول العمل 

93  67.88  111  74.5  204  71.33  

  تقاریركم 
  و شكاویكم

18  13.14  14  9.39  32  11.18  

  اقتراحاتكم
  و أفكاركم 

26  18.98  24  16.11  50  17.48  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن موضوع العملية الاتصالية لدى رئيس المصلحة يعبر عن نوع المعرفة التنظيميـة  

 الإداريـة الموجهة من طـرف القيـادة    سلوك التنظيميلل التنظيمية تنشئةالالتي تصدر عنه 

  .الوسطى

فيتبين من خلال هذا الجدول أن القيادة الإداريـة الوسـطى تعمـل علـى دراسـة       

  مـن إجابـات   % 71.33استفسارات مرؤوسيها حول العمل تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

، و على فئـة  %67.88المرؤوسين، تتحدد هذه الإجابة على فئة الموظفين الإداريين بنسبة 

  %.74.5ة الموظفين التقنيين تمثل هذه الإجابة نسب

  و من القيادة الإدارية الوسطى من يركز في اتصاله بمرؤوسيه على دراسة تقـارير 

، تتحدد هـذه الإجابـة علـى فئـة     %11.18و شكاوي مرؤوسيه تمثل هذه الإجابة نسبة  

  %. 9.39، و على فئة الموظفين التقنيين بنسبة %13.14الموظفين الإداريين بنسبة 

  عند اتصاله بمرؤوسـيه علـى دراسـة اقتراحـاتهم     في حين منها الآخر من يركز 

، تتحدد هذه الإجابة على فئة الموظفين الإداريين %17.48و أفكارهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.16.11، و على فئة الموظفين التقنيين بنسبة %18.98بنسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية في اتصالها بمرؤوسـيها تركـز علـى فهـم و دراسـة      

سارات مرؤوسيها حول العمل سواء كانت الفئة التقنية أو الفئة الإدارية، مما يـوحي أن  استف

العملية الاتصالية بدراسة أفكار واقتراحات مرؤوسيها، أو تقاريرهم بقدر ما تهتم بإجرائيـة  

تنفيذ العمل، مما يجعل الموظف في تعاملاتها مع رئيس مصلحته رهين تعزيز إيجاد إجابات 

مصلحة حول طريقة العمل، و ليس تدعيم روابط لبناء ثقة متبادلة بطريقة تدرس من رئيس ال
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 ـ فيها اقتراحات و شكاوي المرؤوسين، فهذه القيادة اهتمامها  هـي   اليةداخل العمليـة الاتص

اهتمامات تتعلق بتنفيذ ما طلب منهم من القيادة الإدارية العليا أو بالأحرى ما تمليـه عليـه   

   .في إطار عملية ميكانيكية للعمل الهيكل البيروقراطي

  )35(جدول رقم

  يبين أي مستوى الثقة الذي يعزز عند اتصال

  المرؤوسين برئيس مصلحتهم حسب نوع الوظيفة 

  نوع الوظیفة                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  إن اتصالي

  برئیس 
  المصلحة 
  یزید من 

  30.42  87  33.56  50  27  37  ثقتك بھ
  ثقتك

  بالإدارة 
49  35.78  61  40.94  110  38.46  

  ثقتك
  بالزملاء 

51  37.23  38  25.5  89  31.12  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

يهدف هذا الجدول إلى تبيين مستويات الثقة المعززة من طـرف القيـادة الإداريـة    

  مع رئيس المصلحة من  ةتبين طبيعة العلاقات الاتصاليالوسطى داخل المنظمة الإدارية التي 

  .مرؤوسيه

مرؤوسـه بـه    لحيث يتبين من الجدول أن القيادة الإدارية الوسطى من خلال اتصا 

من إجابات المرؤوسين، تحـدد هـذه   % 13.14يعتزز لديهم ثقتهم تتحدد هذه الإجابة بنسبة 

، تحدد هـذه  %27برئيس مصلحتهم بنسبة  الإجابة لدى فئة الموظفين الإداريين الذين يثقون

  %.33.56الإجابة لدى فئة الموظفين التقنيين الذين يثقون برئيس مصلحتهم بنسبة 

و من المرؤوسين عند اتصالهم برئيس مصلحتهم تزداد ثقتهم بـالإدارة تحـدد هـذه    

ن بالإدارة ، تحدد هذه الإجابة لدى فئة الموظفين الإداريين الذين يثقو%38.46الإجابة بنسبة 

، تحدد هذه الإجابة لدى فئة الموظفين التقنيين الذين يثقون بـالإدارة بنسـبة   %35.78بنسبة 

40.94.%  

تحدد هذه  أما من المرؤوسين من عند اتصالهم برئيس مصلحتهم تزداد ثقتهم بزملائهم

 ، تحدد هذه الإجابة لدى فئة المـوظفين الإداريـين الـذين يثقـون    %31.12الإجابة بنسبة 

، تحدد هذه الإجابة لدى فئة الموظفين التقنيين الذين يثقون بزملائهم %35.78بزملائهم بنسبة 

  %.40.94بنسبة 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

نستنتج أن مستويات الثقة المعززة داخل المنظمة الإدارية من طرف القيادة الإداريـة  

ء، ثـم  الوسطى في اتصالهم بمرؤوسيهم في مستواها الأول للإدارة المسئولة، ثم إلى الزملا

  .إلى القيادة الإدارية الوسطى

ببناء الثقة مع المرؤوسين أو بـين المرؤوسـين    ممما يبين أن القيادة الإدارية لاتهمت 

أنفسهم، مما جعل المرؤوسين أكثر هروبا إلى الإدارة العليا فقد يوحي واقع المنظمة برفع كل 

الشكاوي أو التظلمات أو الانشغالات غير مسموعة مـن المرؤوسـين متجـاوزين رئـيس     

  .مصلحتهم في السلم التنظيمي مباشرة إلى الإدارة المسئولة

، من أجل استقباله )القيادة الإدارية العليا(حيث لوحظ كثرة تردد أمانة المدير التنفيذي  

أو تظلمات تخصهم كما انه من خلال الزيارة الميدانية تم مقابلة بعض من هذه  لطرح شكاوي

القيادة الإدارية العليا الذين طرحوا لنا هذا السلوك، مع أنـه لـوحظ كثـرة تـزعم بعـض      

  .  لى انه سيشكو إلى المدير ما غير راضي عنه من رئيس المصلحةالمرؤوسين إ

  )36(جدول رقم

  ةثقوعلاقته ب ث مشاكل في العمل ويبين حد

  المرؤوسين في مناقشتها حسب نوع الوظيفة

  نوع الوظیفة                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
عندما تحدث 

  مشاكل 
في أثق 

  مناقشتھا مع

  رئیس
  المصلحة 

56  40.87  70  46.98  126  44.05  

  48.25  138  48.99  73  47.44  65  الزملاء 
  الإدارة

  المسئولة 
16  11.68  06  4.02  22  7.69  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  0.048=الدلالة المعنوية  2= درجة الحرية  6.072= 2كا

  
التي تحدث مشـاكل فـي تنفيـذ المرؤوسـين      يوضح الجدول في تركيبه في الوقت

  .لواجباتهم المهنية إلى من يلجأ المرؤوسين ثقة فيه لمناقشتها

فنجد من خلال الجدول أن من المرؤوسين يجد الثقة في مناقشة مشاكل العمـل مـع    

من يثق في  ، ومن فئة الموظفين الإداريين%44.05رئيس مصلحتهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و مـن  %40.87مشاكل التي تحدث في العمل مع الزملاء تمثل هذه الإجابة نسبة مناقشة 

من يثق في مناقشة مشاكل التي تحدث في العمل مع الزملاء تمثل هذه  فئة الموظفين التقنيين

  %.46.98الإجابة نسبة 
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ومن المرؤوسين من يثق عند مناقشة المشاكل التي تحدث في العمل مناقشـاتها مـع   

، ومن فئة الموظفين الإداريين من يثق في مناقشة %48.25تمثل هذه الإجابة نسبة الزملاء 

،و لفئة الموظفين % 47.44مشاكل التي تحدث في العمل مع الزملاء تمثل هذه الإجابة نسبة 

من يثق في مناقشة مشاكل التي تحدث في العمل مع الزملاء تمثل هذه الإجابة نسبة  التقنيين

48.99.%  

لآخر من يثق في مناقشة المشاكل التي تحدث في العمل مع الإدارة المسئولة و منهم ا

مـن   ، و لفئة الموظفين الإداريين ومن فئة الموظفين التقنيين%7.69تمثل هذه الإجابة نسبة 

، %11.68يثق في مناقشة مشاكل التي تحدث في العمل مع الزملاء تمثل هذه الإجابة نسبة 

من يثق في مناقشة مشاكل التي تحدث في العمل مـع الـزملاء    يينو من فئة الموظفين التقن

  %.4.02تمثل هذه الإجابة نسبة 

نستنتج أن المرؤوسين يعملون على مناقشة مشاكل العمل التي تحدث داخل المنظمـة  

الإدارية مع زملائهم ثقة بهم في كل من الفئة المهنية الإدارية أو التقنية، و تضعف هذه الثقة 

  .المصلحة وتزداد ضعفا مع الإدارة المسئولةمع رئيس 

مما يوحي تهرب المرؤوسين من القيادة الإدارية الوسطى و عـدم قـدرتها علـى     

مواجهتها في ذلك، مما قد يبين أن تلك القيادة تدعم ما هو رسمي في العمل دون تعزيز مـا  

قـدرة الإدلاء  هو غير رسمي مبني على نوع من الثقة التنظيمية مع المرؤوسـين يعطـيهم   

  .  بمشاكل العمل لرؤسائهم دون العمل على إخفائها بين التنظيم غير رسمي 

بين سبب الاتصال برئيس المصلحة و مع من يثق المرؤوسـين  يؤكد هذه العلاقة    

هناك دلالـة معنويـة   ، نجد  6.072=2في الجدول بحساب قيمة كا في مناقشة مشاكل العمل

  .0.05على بالمستوى  4= ةبدرجة الحري 0.048=المقدرة
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  )37(جدول رقم

  طريقة التعامل مع توصيات العمل  يبين العلاقة بين

  لرئيس المصلحة  ةللمرؤوسين و تعبيرات العملية الاتصالي

  
                                   

  الإجابة                                 
  الإجابة             

   ةالاتصالیالعلاقة 
  برئیس المصلحة تعبر عن

  المجموع

  إشاعة
  الثقة 

  إشاعة 
  الحذر

علاقة رسمیة 
  فقط

التصادم من 
  حین لآخر

  %  ت

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  أثق في رئیس

  المصلحة 
في أخذه لتوصیاتي  

  العمل المقدمة

  نعم
  

49  89.09  28  57.14  92  64.33  13  33.33  182  63.63  

  36.36  104  66.66  26  35.66  51  42.87  21  10.9  06  لا

  100  286  100  39  100  143  100  49  100  55  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  3=درجة الحرية  31.799= 2كا

  

 ةيبين هذا الجدول العلاقة بين القيادة الإدارية الوسطى في تعبيرات علاقاتها الاتصالي

  مع مرؤوسيها في علاقتيها بثقة المرؤوسين برئيس مصلحتهم فـي أخـذ توصـياتهم فـي     

  .العمل أم لا

فنجد من المرؤوسين يثق برئيس مصلحتهم في اخذ توصياتهم في العمل تمثل هـذه   

من إجابات المرؤوسين، هذه الثقة بأخذ توصيات المرؤوسـين فـي   % 63.63الإجابة نسبة 

، و إشاعة للحـذر تمثـل هـذه    %89.09ة تمثل هذه الإجابة نسبة العمل في ظل إشاعة للثق

ــة  %57.14الإجابــة نســبة  ــة رســمية فقــط تمثــل هــذه الإجاب   ، وفــي ظــل علاق

  %.33.33، و في ظل تصادم من حين لآخر تمثل هذه الإجابة نسبة %64.33نسبة 

ذه و من المرؤوسين من لا يثق برئيس مصلحتهم في اخذ توصياتهم في العمل تمثل ه

من إجابات المرؤوسين، عدم ثقة المرؤوسين برئيس مصلحتهم بأخذ % 36.36الإجابة نسبة 

  توصــيات المرؤوســين فــي العمــل فــي ظــل إشــاعة للثقــة تمثــل هــذه الإجابــة 

، و في ظلل علاقة رسمية %42.87، و إشاعة للحذر تمثل هذه الإجابة نسبة %10.9نسبة 

في ظل تصادم من حين لآخر تمثل هذه الإجابـة  ، و %35.66فقط تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.66.66نسبة 
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نستنتج أن المرؤوسين يثقون برئيس مصلحتهم في اخذ توصياتهم في العمل في ظـل  

  .ثقة متبادلة مع علاقة رسمية بينهم

مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تحدد نوع التوصيات التي تقدم مـن طـرف    

منها إلى ما هو رسمي محدد، في مقابل عدم ثقتهم بأخذ توصـياتهم  المرؤوسين إلا ما ينتمي 

في العمل مما يؤدي إلى علاقات تصادم من حين لآخر، مما يـوحي تجـاوز المرؤوسـين    

  .العلاقة الرسمية في تقديم التوصيات

أي أن على المرؤوسين تقديم توصيات في إطار ما رسمي لأن عدم الالتزام بـذلك   

فطرقة الاتصال مـع رئـيس المصـلحة تحمـل      مع رئيس المصلحة، يولد علاقات تصادم

معلومات يقدم من خلالها المرؤوسين أشكال تقارير حول ما أنجز و ما لم ينجز مـع طلـب   

  .توضيحات في ذلك من إتمام عملية الانجاز أو ما هو العمل الجديد الذي نقوم به

تلك المعلومـات و ليسـت   الشيء الذي يبني الثقة في رئيس المصلحة من اجل توفير 

الثقة الموجه في الجانب الإنساني المتكون في إطار التفاعلات الاجتماعي في إطـار اتفـاق   

  .جماعي حول المعرفة التنظيمية المطورة لتنلك العلاقات

هذا ما يبني علاقات تفاعلية بين المرؤوسين و قيادتهم تنساب فيها التوصيات المتعلقة 

رسمية التي يسمح بها الهيكل البيروقراطي للمنظمة، و ليست توصيات بالعمل عبر القنوات ال

مـة  ظو تعزيز بناء اجتمـاعي للمن  بادرات في تطوير سلوكات تسمح يخلقتتعلق بحوار و م

  .  يعيد إنتاج سلوكات تسمح بإعطاء تطوير تنظيميي يحقق اندمجها الداخلي

حيث لوحظ من خلال الملاحظة الميدانية ردود فعل من طـرف رئـيس المصـلحة     

كلامية حتى في البهو و في مكتب الموظف في عدم الاتفاق في تنفيذ عمل ما أو عملـه دون  

  .  العمل بما هو رسمي

بين سبب الاتصال برئيس المصلحة و مع من يثق المرؤوسـين  يؤكد هذه العلاقة    

، نجد هناك دلالة معنويـة   31.799=2في الجدول بحساب قيمة كا العملفي مناقشة مشاكل 

  .0.05على بالمستوى  3= بدرجة الحرية 0.000=المقدرة
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  :ثقافة اتخاذ القرار عرض و تحليل بيانات الميدانية: المبحث الثاني
  

  )38(جدول رقم

  رئيس  نوع المهارات التي يتعلمها الموظف معيبين 

  ع القرارات التسييرية التي تصدر عنهالمصلحة، مع نو

  
                                                   

  الإجابة                      
  

  الإجابة              

  التي یتم بنائھا تنوع القرارا
  مع رئیس المصلحة 

  المجموع

القرارات 
  الإستراتیجیة

القرارات 
  الروتینیة

قرارات 
لیست لھا 

  أھمیة

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

  أتعلم من 
  رئیس

  المصلحة 
عند صدور  

  قرارات
  تسییریة  

  عنھ 

  مھارات 
  تنفیذ العمل

17  27.42  71  42.77  30  51.72  118  41.26  

مھارات 
  القیادة

  المسؤولیةو

23  37.1  42  25.30  15  25.86  80  27.97  

  مھارات
  التسییر 

14  22.58  41  24.7  10  17.24  65  22.73  

مھارات 
  تكوین

  فرق العمل 

8  12.09  12  7.23  3  5.17  23  8.04  

  100  286  100  58  100  166  100  62  المجموع
  

الهدف من هذا الجدول هو تبيين نوع المهارات التي يكتسبها أو يتعلمها الفـرد مـع   

رئيس المصلحة من القرارات التي تصدر عنه، و خاصة ربط تلك المهارة مع نوع القـرار  

  .الذي يتم إصداره

فيتضح من الجدول أعلاه أن القيادة الإدارية تسعى مـع مرؤوسـيها إلـى تعزيـز      

مـن  % 41.26المهارات التنفيذية في العمل من خلال القرارات التسييرية يمثل هذا نسـبة  

المرؤوسين، هذه المهارات تتوزع على نوع القرار الـذي يـتم إصـداره، فيـتعلم      إجابات

تنفيذ العمل في القرارات الإستراتيجية التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة  المرؤوس مهارات

من إجابات المرؤوسين، و يتعلم المرؤوس مهارات تنفيذ العمل في % 27.42يمثل هذا نسبة 

من إجابات % 42.77القرارات الروتينية التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

س مهارات تنفيذ العمل في القرارات التي ليست لها أهمية التـي  المرؤوسين، ويتعلم المرؤو

  .من إجابات المرؤوسين% 51.72يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

  و من القيادة الإدارية الوسطى من تسعى إلى تنشئة مرؤوسيها بتعليمهم مهارات القيادة

من إجابات المرؤوسين، هـذه  % 27.26والمسؤولية في القرارات التسييرية يمثل هذا نسبة  
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  المهارات تتوزع على نوع القرار الذي يتم إصداره، فيـتعلم المـرؤوس مهـارات القيـادة    

و المسؤولية في القرارات الإستراتيجية التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسـبة   

 ـ  % 37.1 ؤولية فـي  من إجابات المرؤوسين، و يتعلم المرؤوس مهـارات القيـادة و المس

من إجابـات  %25.30القرارات الروتينية التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

المرؤوسين، ويتعلم المرؤوس مهارات القيادة و المسؤولية في القرارات التي ليست لها أهمية 

  .من إجابات المرؤوسين% 25.86التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

القيادة الإدارية الوسطى من تسعى إلى تعزيز تعلـيم مرؤوسـيها مهـارات     أما من 

من إجابـات المرؤوسـين، هـذه    % 22.73التسيير في القرارات التسييرية يمثل هذا نسبة 

المهارات تتوزع على نوع القرار الذي يتم إصدارها، فيتعلم المرؤوس مهارات التسيير فـي  

مـن  % 22.58ئها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسـبة  القرارات الإستراتيجية التي يتم بنا

إجابات المرؤوسين، و يتعلم المرؤوس مهارات التسيير في القرارات الروتينية التي يتم بنائها 

من إجابات المرؤوسـين، ويـتعلم المـرؤوس    %24.7مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

م بنائها مع رئيس المصلحة يمثـل  مهارات التسيير في القرارات التي ليست لها أهمية التي يت

  .من إجابات المرؤوسين% 17.24هذا نسبة 

في حين الآخر من القيادة الإدارية الوسطى من يعزز تعليم مرؤوسيه مهارات تكوين 

من إجابات المرؤوسـين، هـذه   % 8.04فرق عمل في القرارات التسييرية يمثل هذا نسبة 

إصدارها، فيتعلم المرؤوس مهارات تكوين فرق المهارات تتوزع على نوع القرار الذي يتم 

% 12.09العمل في القرارات الإستراتيجية التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

من إجابات المرؤوسين، و يتعلم المرؤوس مهارات تكوين فرق العمل في القرارات الروتينية 

من إجابات المرؤوسين، ويـتعلم  % 7.23التي يتم بنائها مع رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

المرؤوس مهارات تكوين فرق عمل في القرارات التي ليست لها أهمية التي يتم بنائها مـع  

  .من إجابات المرؤوسين% 5.17رئيس المصلحة يمثل هذا نسبة 

نستنتج أن رؤساء المصالح داخل المديريات التنفيذية يعملون على تنشئة مرؤوسـيهم  

  ليست لها  تالروتينية و قرارا تتعزيز مهارات تنفيذ العمل المتعلقة بالقرارابطريقة تعليمية ل

  .الإستراتيجية تأهمية، و مهارات القيادة و المسؤولية المتعلقة بالقرارا

مما يوحي أن المهارات التي يتعلمها الموظفين متعلقة بالوظيفة التي يؤديها الموظف  

ل اليومي الروتيني داخل المكتب للموظف، إلى جانـب  داخل المنظمة الإدارية المتعلق بالعم

و مسئول على تحمل أعباء  ،هذا يتعلم مهارات القيادة و المسؤولية التي تلزمه أن يكون قائد

  .المسندة إليه داخل مكتبه هوظيفت
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

هذا ما يضعف تنشئة المرؤوسين على خلق فيهم قيادة مستقبلية قـادرة علـى البنـاء    

إستراتيجية تدربهم على روح  تللمنظمة، أو حتى إكسابهم مهارات لبناء قراراالاستراتيجي 

  المخاطرة و تحدى العملية 

حيث من خلال الملاحظة الميدانية يلاحظ حرص القيادة الإدارية على مرؤوسيها في  

بعض الملفات الروتينيـة، مـع    ةكطلب تحرير رسالة معالج ةتنفيذ أعمالهم اليومية الروتيني

كيد فيهم قدرة الانجاز و تحمل المسؤولية في ذلك مثل انجاز مخطـط تسـيير المـوارد    التأ

  . البشرية

  )39(جدول رقم

  يبين العلاقة بين دراسة مشاكل العمل في الاجتماعات 

  و قرارات تسيير المكتب مع رئيس المصلحة

                  
                                  

  لإجابة      ا                   
  الإجابة             

  أتعلم من بناء قرارات تسیر
  مكتبي مع رئیس المصلحة 

  المجموع

الحرص 
على تنفیذ 

  القوانین

تنمیة 
مھاراتك 

  المھنیة

تتدرب على 
تحمل 

  المسؤولیة

العمل وفق 
  ما ھو مسطر

  %  ت

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  
  

  أتعلم 
  من

  رئیس 
  

  المصلحة 
في   

  الاجتماعات

مھارات 
الالتزام 
  بالتعلیمات

51  51  17  35.42  15  30.61  35  39.32  118  41.26  

مھارات 
التعبیر عن 

  الرأي

13  13  9  18.75  6  12.24  15  16.85  43  15.03  

طرق 
التفاوض 

حول البدیل 
  الأمثل

17  17  9  18.75  21  42.86  22  24.72  69  24.12  

طرق 
  أسالیبو
  الإقناع 

19  19  13  27.08  7  14.28  17  19.1  56  19.58  

  100  286  100  89  100  49  100  48  100  100  المجموع
  0.045=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  17.217= 2كا
  

الهدف من هذا الجدول هو تبين ما يتعلمه الموظف من مهارات داخـل الاجتماعـات   

التسييرية المتخـذة  التي تنعقد مع رئيس المصلحة، في علاقتها بالمهارات المتعلقة القرارات 

شؤون مكتب الموظفين، حيث تعتبر القرارات أو التوجيهات المتخذة في الاجتماعات  رلتسيي
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تعلم الفرد مهارات  كيف يحل المشكل التنظيمي، و يوازن بين البدائل المقترحة فـي إطـار   

  .جماعي لجعل سلوك تنظيمي من صنع جماعي

دارية الوسطى تعـزز تعلـيم مرؤوسـيها    فنجد من خلال الجدول أعلاه أن القيادة الإ

  مــن إجابــات % 41.26مهــارات الالتــزام بالتعليمــات تمثــل هــذه الإجابــة نســبة 

المرؤوسين، إذ تؤكد القيادة الإدارية في القرار التي تتخذ لتسيير مكتـب مرؤوسـيها علـى    

لمهـارات  ، و تؤكد على تنمية ا%51الحرص في تنفيذ القوانين تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة 

، و تؤكد على مرؤوسيها  تـدرب  %35.42المهنية لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة 

، وتؤكد على مرؤوسيها على العمل %30.61تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة 

  %.39.32وفق ما هو مسطر تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة 

تعزيز مهارات التعبيـر عـن الـرأي    ومن القيادة الإدارية الوسطى من يعمل على 

لمرؤوسيه خلال الاجتماعات التي تنعقد داخل المنظمة تمثـل هـذه الإجابـة تمثـل نسـبة      

، لكن مهارات التعبير عن الرأي يكون في إطار الحرص على تنفيذ القوانين تمثل 15.03%

ثل هذه الإجابة ، و في إطار تنمية المهارات المهنية للموظفين تم%13هذه الإجابة تمثل نسبة 

  ، و في إطار التدرب على تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابـة تمثـل  %18.75تمثل نسبة 

، و في إطار العمل وفق ما هو مسطر تمثل هـذه الإجابـة تمثـل نسـبة     %12.24نسبة  

16.85 .%  

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تعزز تعليم مرؤوسيها مهارات التفـاوض حـول   

، لكن يكون التفاوض حول البديل لاتخاذ %24.12ثل تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة البديل الأم

، و في إطار %17القرار في إطار الحرص على تنفيذ القوانين تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة 

، و فـي إطـار   %18.75تنمية المهارات المهنية للمرؤوسين تمثل هذه الإجابة تمثل نسـبة  

، و في إطار %42.86ل المسؤولية تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة تدريب المرؤوسين على تحم

  %.14.72العمل وفق ما هو مسطر تمثل هذه الإجابة تمثل نسبة 

ومن القيادة الإدارية الوسطى من يعمل على تعزيز مهارات طرق و أساليب الإقنـاع  

، لكـن  %19.58خلال الاجتماعات التي تنعقد داخل المنظمة تمثل هذه الإجابة تمثل نسـبة  

مهارات طرق و أساليب الإقناع تكون في إطار الحرص على تنفيذ القـوانين تمثـل هـذه    

، و في إطار تنمية المهارات المهنية للموظفين تمثل هـذه الإجابـة   %19الإجابة تمثل نسبة 

  ، و في إطار التدرب على تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابـة تمثـل  %27.08تمثل نسبة 
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و في إطار العمل وفق ما هو مسطر تمثل هـذه الإجابـة تمثـل نسـبة      ،%14.28نسبة  

19.1 .%  

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز مهارات لدى مرؤوسـيها فـي   

الاجتماعات تتعلق بالالتزام بالتعليمات، في إطار الحرص على تنفيذ القوانين فـي القـرار   

ؤون مكاتب المرؤوسين، مع تنمية مهـارات طـرق   المتخذة من خلال الاجتماعات لتسيير ش

  .التفاوض حول البديل الأمثل لحل مشاكل العمل

و تنفيذ القرار، إلا أن كـل هـذا    لكن في تدريب لتحمل المسؤولية في اقتراح البديل 

  يكون في إطار تعزيز مهارات للمرؤوسـين مـن اجـل الـتعلم للعمـل وفـق مـا هـو        

ة تنتظر التزييت من رئيسها او الأوامر التي تنفذها داخـل  أو تنشئة المرؤوسين كآل مسطر، 

  .العملية الميكانيكية لآلة التنظيمية

مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى تعليم مرؤوسيها و تعزيـز سـلوكات    

تحتوي على مهارات تؤكد طابع الرسمية في حل مشكلات العمـل، ناتجـة عـن المعرفـة     

  .لإبداعات العمل الجماعي للمرؤوسينو ليس  القانونية للفعل

حيث يؤكد من خلال هذا العمل الفردي الموجه من خلال التركيبة النظامية للمنظمة  

الإدارية، حيث من خلال الملاحظة الميدانية تبين أن من المرؤوسين عند نهاية كل اجتمـاع  

س الأطر القانونيـة  يخرجون بانتقادات لهذا الاجتماع كون أن رئيس مصلحتهم يبقى يجتر لنف

  .  و التنظيمية في العمل 

ما يتعلمه الموظف من مهارات داخل الاجتماعات التي تنعقد مع يؤكد هذه العلاقة بين 

شـؤون   ررئيس المصلحة، في علاقتها بالمهارات المتعلقة القرارات التسييرية المتخذة لتسيي

هنـاك دلالـة معنويـة    ، نجـد   17.217=2في الجدول بحساب قيمة كـا  مكتب الموظفين

   .0.05على المستوى  9بدرجة الحرية  0.045:المقدرة
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  )40(رقم جدول

  العلاقة بين الطريقة التي يتم بها ذلك من طرف

  التي يتم بنائها تنوع القرارا رئيس المصلحة و 

  
                                                   

   الإجابة                         
     

  الإجابة              

  التي یتم بنائھا تنوع القرارا
  مع رئیس المصلحة 

  المجموع

القرارات 
  الإستراتیجیة

القرارات 
  الروتینیة

قرارات 
لیست لھا 

  أھمیة

  
  
  ت

  
  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت
  

طریقة 
رئیس 

المصلحة 
  في 

  بناء القرار

تشارك في 
  تحدید

  المشكلة 

18  29.03  70  42.17  24  41.38  112  39.16  

  تحدید بیانات 
  المشكل 

12  19.35  41  24.7  18  31.03  71  24.82  

  تحدید البدیل
  الأمثل 

32  51.61  55  33.13  16  27.59  103  36.01  

  100  286  100  58  100  166  100  62  المجموع
الهدف من هذا الجدول هو تبيين العلاقة بين نوع القرارات التي يتم بنائها و طريقـة  

رئيس المصلحة في بناء القرار، حيث تحدد طريقة بناء القرار طرق مشاركة المرؤوسين مع 

  رئيس مصلحتهم في بناء القرارات، وتحدد أهميتها أكثر من خلال نوع القـرار الـذي يـتم    

لقيادة الإدارية الوسطى تعمل على مشاركة مرؤوسيها في بناء القرارات حيث نجد أن ا، بنائه

، تكون هذه المشاركة %39.16من خلال المشاركة في تحديد المشكلة تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و في القرارات الروتينية تمثل %29.03في القرارات الإستراتيجية تمثل هذه الإجابة نسبة 

و في القرارات التي ليست لها أهمية تمثل هذه الإجابة نسـبة  ، %42.17هذه الإجابة نسبة 

41.38.%  

و من القيادة الإدارية الوسطى من يعزز مشاركة مرؤوسيه في بناء القرار في تحديد 

، حيث يشارك المرؤوسين في تحديد بيانات %24.82بيانات المشكل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و تحديد بيانـات  %19.35تمثل هذه الإجابة نسبة  المشكل في بناء القرارات الإستراتيجية

، و تحديـد بيانـات المشـكل    %24.7المشكل للقرارات الروتينية تمثل هذه الإجابة نسـبة  

أما من القيـادة الإداريـة   ،%31.03ية تمثل هذه الإجابة نسبة للقرارات التي ليست لها أهم

ل مشاركتهم في تحديد البـديل  الوسطى من يعزز مشاركة مرؤوسيه في بناء القرار من خلا

، يكون تحديد البديل الأمثل في اتخاذ القـرار مـن   %36.01الأمثل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و فـي  %51.61طرف المرؤوسين مع رئيس مصلحتهم فـي القـرارات الإسـتراتيجية    
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ثل ، و في القرارات ليست لها أهمية تم%33.13نسبة  القرارات الروتينية تمثل هذه الإجابة

  %.27.59هذه الإجابة نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز تعلم مرؤوسيها كيفيـة تحديـد   

البديل الأمثل في القرارات الإستراتيجية، و تعزز تعلم المرؤوسين كيفية تحديد المشكلة فـي  

  .ي ليست لها أهميةالقرارات الروتينية، و تعزز كيفية تحديد بيانات المشكل في القرارات الت

مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى داخل المنظمة تعمل على تقسيم المسؤولية في 

تحمل نتائج اتخاذ القرار في القرارات الإستراتيجية، و في القرارات الروتينية كـون حلهـا   

المشكل تستند إلى قواعد تنظيمية متعارف عليها، و لا تتطلب تحمل مسؤولية اكبر إلا تحديد 

و تضعف أكثر في القرارات الروتينية التي أسندت للمرؤوسين فيها  ،من طرف المرؤوسين

مسؤولية تحديد بيانات المشكل، بهذا القيادة الإدارية أخفقت في الترتيب المنطقي في مشاركة 

مرؤوسيها في بناء القرارات على اختلاف أهميتها، و بقية حبيسة مواقف تنظيميـة معينـة   

فلوحظ أن طريقـة مشـاركة    .تقدير رئيس المصلحة في سماحه لمشاركة مرؤوسيهتخضع ل

المرؤوسين في بناء القرار هي متعلقة حسب غرض لرئيس المصلحة كطلب عرض حـال  

  .     توفير وثائق حول قضية إدارية معينة أو حول ملف معين من مرؤوسيه

  )41(جدول رقم

  يبين العلاقة بين ما يتعلمه المرؤوسين من عملية 

  اتخاذ القرار و نوع القرار الذي يتم بناءه

  
                                                   

  الإجابة                               
  الإجابة              

  التي یتم بنائھا تنوع القرارا
  مع رئیس المصلحة 

  عالمجمو

القرارات 
  الإستراتیجیة

القرارات 
  الروتینیة

قرارات لیست 
  لھا أھمیة

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت
  
  عند

  اتخاذ  
  القرار

  أتعلم  
  من

  رئیس  
  المصلحة

  كیفیة تطبیقھ
  في الواقع 

26  41.93  76  45.78  29  50  131  45.8  

  كیفیة متابعة 
  طریقة التنفیذ

19  30.64  53  31.93  18  31.03  90  31.47  

  كیفیة تقییم
  النتائج 

05  8.06  17  10.24  0  0  22  7.69  

  كیفیة تقویم 
  و تعدیل القرارات

12  19.35  20  12.05  11  18.96  43  15.03  

  100  286  100  58  100  166  100  62  المجموع
إن ما يتعلمه المرؤوسين من عملية اتخاذ القرار من طرف رئيس المصلحة توضـح  

  كيف يمكن تنشئة موظفين يتمكنون من تنفيذ القرار و متابعته و تقييمه و تقويمـه و تعديلـه   

و خاصة تبرز أهمية ذلك عندما تتحدد نوعية القرار المتخذ، فيتضح من خلال هذا الجـدول  
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وسطى تسعى إلى تعزيز كيفية تطبيـق القـرار المتخـذ مـن طـرف      أن القيادة الإدارية ال

، فكيفية التطبيق تكون في القرارات الإستراتيجية %45.8مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

الروتينيـة تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة       ت، وفي القرارا%41.93تمثل هذه الإجابة نسبة 

  % .50هذه الإجابة نسبة  التي ليست لها أهمية تمثل ت، وفي القرارا45.78%

الإدارية الوسطى من يسعى تعزيز كيفية متابعـة طريقـة التنفيـذ لـدى      ةومن القياد

الإستراتيجية  ت، فكيفية المتابعة تكون في القرارا%31.47مرؤوسيه تمثل هذه الإجابة نسبة 

 الروتينيـة تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة      ت، و في القرارا%30.46تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.31.03التي ليست لها أهمية تمثل هذه الإجابة نسبة  ت، و في القرارا31.93%

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تسعى إلى تعزيـز كيفيـة تقيـيم النتـائج لـدى      

، فتكون عملية تقيـيم النتـائج فـي القـرارات     %7.69مرؤوسيها  تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و في القرارات الروتينية تمثل هـذه الإجابـة   %8.06نسبة الإستراتيجية تمثل هذه الإجابة 

  %.0، و في القرارات التي ليست لهل أهمية %10.24نسبة 

 تأما من القياد الإدارية الوسطى من تسعى إلى تعزيز كيفية تقويم و تعديل القـرارا 

، فكيفية تقويم و تعـديل القـرار تكـون فـي القـرارات      %15.03تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و في القرارات الروتينية تمثل هذه الإجابـة  %19.35الإستراتيجية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.  18.96، و في القرارات التي ليست لها أهمية %12.05نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية تسعى إلى تعزيز تعليم مرؤوسيها كيفية تطبيق القرار فـي  

الروتينية ثم في القرارات الإسـتراتيجية، بينمـا تضـعف العمليـة      تالواقع بالنسبة للقرارا

في كل القرارات ، مما يوحي أن القيادة الإدارية تركز على تعليم  تالتعليمية لباقي السلوكيا

المتخذة على تعليمهم كيفية تطبيق القرار،أو بالأحرى كيف يضـمن   تمرؤوسيها في القرارا

  .رؤوسين في تنفيذ القرارتطبيق أو التزام تطبيقي لدى الم

  مما يفسر أن القيادة الإدارية الوسطى تصدر القرار لدى المرؤوسـين مـن اجـل     

القرار، فالمرؤوس هـو منفـذ    التنفيذ، و ليس من اجل المتابعة و التقييم و التعديل في ذلك

التطبيـق، متابعـة طريقـة      كيفيـة (للقرار و ليس عضو في العملية التنظيمية المتكونـة  

، فالقيادة الإدارية الوسطى أخفقت في ترتيب تلـك  )لتنفيذ،تقييم النتائج،التقويم وتعديل القرارا

المراحل في تعليمها لمرؤوسيها، حيث لوحظ من خلال الزيارة الميدانية أن جـل توجيهـات   

رئيس المصلحة لمرؤوسيه متعلقة بكيفية التنفيذ، فأغلـب المرؤوسـين يقولـون أن رئـيس     

  .     لي نفذ بهذه الطريقة يظهر هذا في نقاشاتهم حول العملالمصلحة قال 
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  )42(جدول رقم

  نوع القرارات التي يعمل رئيس

  المصلحة على بنائها داخل المنظمة    

  نوع الوظیفة                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
القرارات التي 

اعمل على بنائھا 
رئیس مع 

  المصلحة

   تالقرارا
  الإستراتیجیة

38  27.74  24  16.11  62  21.68  

  القرارات
  الروتینیة  

71  51.82  95  63.76  166  58.04  

  قرارات لیست
  لھا أھمیة 

28  20.44  30  20.13  58  20.28  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  0.045=الدلالة المعنوية  2= درجة الحرية  6.208= 2كا

  
نوع القرارات التي يعمل القيادة الإدارية الوسطى على تعزيزها مع مرؤوسيها  تعتبر

مؤشر لقياس مستوى تنشئة مرؤوسيها في إعداد الموظف يتمكن من بناء قرار تنظيمي معين 

لتسيير مختلف الأهداف التنظيمية، فمن خلال الجدول نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل 

، أما الموظفين الإداريـين  %21.68ستراتيجية تمثل هذه الإجابة نسبة على بناء القرارات الإ

يعملون مع قيادتهم الإدارية الوسطى على تعزيز بناء القرارات الإسـتراتيجية تمثـل هـذه    

، أما مع الموظفين التقنيين يعملون مع قياداتهم الإدارية الوسطى على %27.74الإجابة نسبة 

  %.16.11مثل هذه الإجابة نسبة بناء القرارات الإستراتيجية ت

و من القيادة الإدارية الوسطى تعمل على بناء القرارات الروتينية تمثل هذه الإجابـة  

، أما الموظفين الإداريين يعملون مع قيادتهم الإدارية الوسطى على تعزيـز  %58.04نسبة 

ن التقنيين يعملون ، أما مع الموظفي%51.82بناء القرارات الروتينية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.63.76مع قياداتهم الإدارية الوسطى على بناء القرارات الروتينية تمثل هذه الإجابة نسبة 

و من القيادة الإدارية الوسطى تعمل على بناء القرارات ليست لها أهمية تمثـل هـذه   

ى علـى  ، أما الموظفين الإداريين يعملون مع قيادتهم الإدارية الوسط%20.28الإجابة نسبة 

، أما مع المـوظفين  %20.44تعزيز بناء القرارات ليست لها أهمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

التقنيين يعملون مع قياداتهم الإدارية الوسطى على بناء القرارات ليست لها أهمية تمثل هـذه  

  %.20.13الإجابة نسبة 

الروتينيـة مـع    تستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز بناء القـرارات 

مرؤوسيها سواء الموظفين الإداريين أو التقنيين، مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل 
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  على تسيير العمـل اليـومي الروتينـي مـع مرؤوسـيها تلـك الأعمـال المحـدد وفـق          

قوانين أو تعليمات من الإدارة العليا أو بنائها وفق تجربة معينة، مما يضعف تدريب أو إعداد 

ــرارات إســتراتيجية تهــم المنظمــة   ــاء ق ــى بن ــادرة عل ــة مســتقبلية ق ــادة إداري   قي

الإدارية، بل توحي عن إعداد موظفين يلتزمون بتعلم تجارب عمل جامدة تنبع مـن قوالـب   

  .محددة مسبقا لطريقة الأداء

حيث يظهر هذا من خلال الزيارة الميدانية التي تبين أن رؤساء على إملاء التعليمات  

بطة للسلوك فكثرة تعليقها على لوحة الإعلانات و البهو و حتى توزيعها شفويا و كتابيا الضا

  .على المرؤوسين

نوع القرارات التي يعمل رئيس المصلحة على بنائهـا داخـل   يؤكد هذه العلاقة بين 

، نجـد  6.208=2في الجدول بحساب قيمة كا المنظمة و نوع الشرائح المهنية المتعامل معها

  .0.045على المستوى  2بدرجة الحرية  0.045:لة معنوية المقدرةهناك دلا

  )43(جدول رقم

  يبين مبرر تعزيز و عدم تعزيز رئيس

  المصلحة لبناء القرار وفق المسؤولية جماعية    

  نوع الوظیفة                            
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  
  
رئیس یعمل 

  المصلحة
على بناء  

القرار وفق 
المسؤولیة 

  جماعیة
  

  
  نعم

  لأنھ یدرك
  أھمیة المشاركة 

21  15.32  33  22.15  54  18.88  

  یھتم بإثراء
  العمل الجماعي 

18  13.14  28  18.79  46  16.08  

  ب انجازیح
  من خلال مرؤوسیھ 

47  34.31  37  24.83  84  29.37  

  
  
  لا

  یھمل الشكل
  الجماعي للعمل 

19  13.87  19  12.75  38  13.29  

  حساسیتھ 
  من مرؤوسیھ 

20  14.6  13  8.72  33  11.54  

  یخاف أن
  یفقد منصبھ  

12  8.76  19  12.75  31  10.84  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن المسؤولية الجماعية في بناء القرارات داخل المنظمـة الإداريـة تعنـي أن كـل     

كل مراحل صنع القرار حتى يتقاسم فيما بينهم مسؤولية بنائه مما  المرؤوسين لديهم دور في

ة بناء العمل الجماعي فيما يجعل كل عضو له انتماء في تطبيق ذلك القرار كما يتعلمون كيفي

حيث من خلال هذا الجدول من القيادة الإدارية الوسطى من تعزز المسؤولية الجماعية  بينهم،
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و ذلك لأنها تدرك أهمية المشاركة بين مرؤوسيه تمثـل هـذه   في بناء القرار مع مرؤوسيها 

من عينة المبحوثين، أما إدراكها لأهمية المشاركة بـين مرؤوسـيها   % 18.88الإجابة نسبة 

و بين الوظائف التقنية % 15.32حسب نوع الوظيفة فنجد بين الوظائف الإدارية تمثل  نسبة 

  %.22.15تمثل نسبة 

لوسطى من تعزز المسؤولية الجماعية في بنـاء القـرار مـع    ومن القيادة الإدارية ا 

العمل الجماعي بين مرؤوسيه تمثل هذه الإجابة نسـبة   ءمرؤوسيها و ذلك لأنها تهتم بالإثرا

من عينة المبحوثين، أما إدراكها لأهمية إثراء العمل الجماعي بـين مرؤوسـيها   % 16.08

و بين الوظائف التقنية % 13.14ثل  نسبة حسب نوع الوظيفة فنجد بين الوظائف الإدارية تم

  %.18.79تمثل نسبة 

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تعزز المسؤولية الجماعية في بناء القـرار مـع   

مرؤوسيها و ذلك لأنها تعزز انجاز العمل من خلال مرؤوسيها تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    

زيز انجاز العمل من خلال مرؤوسـيها  من عينة المبحوثين، أما إدراكها لأهمية تع% 29.37

و بين الوظائف التقنية % 34.31حسب نوع الوظيفة فنجد بين الوظائف الإدارية تمثل  نسبة 

  % .24.83تمثل نسبة 

في حين نجد من القيادة الإدارية الوسطى من لا تعزز المسؤولية الجماعية في بنـاء  

أهمية الشكل الجماعي للعمل تمثـل هـذه    القرار داخل المنظمة الإدارية، و ذلك لأنها تهمل

من إجابات المبحوثين، أما إهمالها لأهمية الشكل الجمـاعي حسـب   % 13.29الإجابة نسبة 

  بالنسـبة للشـرائح المهنيـة    % 13.87الشرائح المهنية للمنظمة فنجد ذلـك يمثـل نسـبة    

  . بالنسبة للشرائح المهنية التقنية% 12.75الإدارية، و نسبة 

خرى من لا تعزز المسؤولية الجماعية في بناء القـرار داخـل المنظمـة    و منها الأ

مـن إجابـات   % 11.54من مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسـبة   او ذلك لحساسيته الإدارية

المبحوثين، أما إهمالها لأهمية الشكل الجماعي حسب الشرائح المهنية للمنظمة فنجد ذلك يمثل 

بالنسبة للشـرائح المهنيـة   % 8.72نية الإدارية، و نسبة بالنسبة للشرائح المه% 14.6نسبة 

  . التقنية

ومن من القيادة الإدارية الوسطى من لا تعزز المسؤولية الجماعية في بنـاء القـرار   

% 10.84داخل المنظمة الإدارية، و ذلك لأنها تخاف أن تفقد منصبها تمثل هذه الإجابة نسبة 

همية الشكل الجماعي حسب الشرائح المهنية للمنظمـة  من إجابات المبحوثين، أما إهمالها لأ

بالنسـبة  % 12.75بالنسبة للشرائح المهنية الإدارية، و نسبة % 8.76فنجد ذلك يمثل نسبة 

  .للشرائح المهنية التقنية
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نستنتج أن هذه القيادة تعزز المسؤولية الجماعية بين مرؤوسيها في بناء القرار داخل 

ب القيادة الإدارية الوسطى أن القيادة الناجحة هي التي تنجـز  المنظمة، لكن يرجع ذلك حس

العمل من خلال مرؤوسيها في كل من الوظائف الإدارية، و باهتمام اقل بالنسـبة للوظـائف   

  التقنية مما يوحي أن القيادة الإدارية تنظر إلى الوظائف الإدارية هي تسهل عمل الوظـائف 

حيث يبرر هذا  ،داخل المنظمة االمهام التي سيوأدونه التقنية، أو بالأحرى توفر لهم مجموعة

في كون القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز مشاركة الوظـائف التقنيـة أكثـر مـن     

الوظائف الإدارية لطابع المديريات للوظائف التقنية، لكن نجد أن تلك القيادة اختلفـت فيمـا   

و اختزلته في الطبيعة التنفيذية للعمل مهام  بينها في تحديد سبب تعزيز المسؤولية الجماعية،

متعلقة بوظائف إدارية تسهل أداء مهام وظائف تقنية، ولم ترجع ذلك إلـى أهميـة العمـل    

الجماعي وفق المشاركة الفعلية لكل المرؤوسين على اختلاف وظائفهم،، فمن خلال الملاحظ 

اعي بل هي من دافع رئـيس  الميدانية لوحظ أن جل المشاركات ليست هادفة لبناء عمل جم

المصلحة من أجل انجاز المهام المكلف بها من طرف القيادة الإدارية العليا كطلب من أحـد  

المرؤوسين معلومات حول ملف إداري ما، أو طلب وثائق معينة حول إجـراءات إداريـة   

  .    معينة

  )44(جدول رقم

  حسب نوع الوظيفة  نيبين ما يتعلمه المرؤوسي

  في بناء قرار تسيير مكاتبهم مع رئيس المصلح   

  نوع الوظیفة                          
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
أتعلم في 

بناء 
 تقرارا

تسییر 
مكتبي مع 

رئیس 
  المصلحة

  الحرص على
  تنفیذ القوانین  

50  36.49  50  33.56  100  34.96  

  مھاراتكتنمیة 
  المھنیة  

13  9.49  35  23.49  48  16.78  

  تتدرب على
  تحمل المسؤولیة 

23  16.79  26  17.45  49  17.13  

  العمل وفق 
  ما ھو مسطر

51  37.23  38  25.5  89  31.12  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  0.009=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  11.683= 2كا

  

الهدف من هذا الجدول هو تبيين ما يتعلمه المرؤوسين من رؤسـاء مصـالحهم مـن    

خلال القرارات التي يبنونها معهم في تسيير شؤون مكاتبهم، فيتضح من خلال الجـدول أن  

القيادة الإدارية الوسطى تعزيز تعليم مرؤوسيها الحرص على تنفيذ القـرارات تمثـل هـذه    
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الوظائف الإدارية فتحرص القيادة الإدارية الوسطى علـى  ، أما مع %34.96  الإجابة نسبة

، بينما تمثل الإجابة مع الوظائف التقنية نسبة %36.49تنفيذ القوانين تمثل هذه الإجابة نسبة 

33.56.%  

و من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تعزيز تنمية مهارات مرؤوسيها المهنية 

عزز تنمية المهارات المهنية لمرؤوسيها في الوظـائف  ، فت%16.78تمثل هذه الإجابة نسبة 

و كذا الوظائف التقنية تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    % 9.49الإدارية تمثل هذه الإجابة بنسبة 

23.49.%  

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تعزيز تدريب مرؤوسيها على تحمـل  

سـب نـوع الوظيفـة فتعـزز تـدريب      ، أما ح%17.13المسؤولية تمثل هذه الإجابة نسبة 

و الوظائف التقنية  تمثل % 16.79مرؤوسيها في الوظائف الإدارية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.17.45نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من يعمل على تعزيز العمل وفق ما هو مسـطر  

فق ما هو مسطر مـع  ، أما تعزيزها للعمل و%31.12مع مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

مع الوظائف الإدارية و نسـبة  % 37.23مرؤوسيها حسب نوع الوظيفة فتمثل الإجابة نسبة 

  .مع الوظائف التقنية% 25.5

نستنتج أن المرؤوسين يتعلمون من قيادتهم الإدارية الوسطى الحـرص علـى تنفيـذ    

ق مـا هـو مسـطر    القرارات في كل الوظائف الإدارية و التقنية، كما تركز على العمل وف

خاصة مع الوظائف الإدارية، مما يوحي أن عمل المرؤوسين مع قيادتهم الإدارية هو السلوك 

 رالتنظيمي للموظف داخل مكتبه ليس من صنعه أو ابتكاراته، أو حرية الإبداعية في التسـيي 

هـو  على التنفيذ وفق ما  زبل ناتج عن التزامه و حرصه على تنفيذ ما أملي عليه، و التركي

مسطر مما يخلق موظف حبس قواعد جامدة لتسير، تنشئ موظف تنفيذي اتكالي علـى مـا   

يملى عليه فقط في المنظمة، فمن خلال الملاحظة الميدانية نجد من المرؤوسين عنـد طلـب   

  .  بعض المعلومات منه يجيب أنا ليس بيدي شيء حتى يأتي رئيس المصلحة

حسب نوع الوظيفة في بناء قرار تسـيير   نؤوسييبين ما يتعلمه المريؤكد هذه العلاقة 

هناك دلالة معنوية ، نجد 11.683=2في الجدول بحساب قيمة كامكاتبهم مع رئيس المصلح 

  .0.045على المستوى  3بدرجة الحرية  0.009:المقدرة
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  )45(جدول رقم

  العلاقة بين طبيعة عمل رئيس المصلحة مع

  مرؤوسيه ومن هم الأشخاص المميزين لديه في العمل 

                  
                                  

  الإجابة                  
       
  الإجابة             

  في نالأشخاص الممیزی
  العمل لدى رئیس المصلحة  

  المجموع

المبدعین 
  المحددین 

  للعمل

  الذین یعملون 
و لا یسألون 
كیف ولا 

  لماذا

القادرین على 
تحمل 

  المسؤولیة

المطبقین 
للقوانین 

  حرفیا

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  
  

طبیعة 
  عمل 
  رئیس

 
  المصلحة

  مع  
  مرؤوسیھ

  كثرة تدخل 
الآخرین في 
  عملك

7  25  13  20  5  4.16  6  7.89  31  10.84  

  تكلف بأعمال
متناقضة من  

  الرؤساء

2  7.14  12  19.35  6  5  9  11.84  29  10.14  

  عدم وضوح
 تالقرارا 

  المكلف بھا

4  14.28  15  24.19  23  19.16  15  19.74  57  19.93  

اعتمد على 
  تنفیذ عملي

كثیرا على  
  رئیسي 

15  53.57  22  35.48  86  71.66  46  60.53  169  59.09  

  100  286  100  76  100  120  100  62  100  28  المجموع
  0.000=المعنويةالدلالة   9= درجة الحرية  35.648= 2كا

  

يبين هذا الجدول العلاقة بين طبيعة عمل رئيس المصلحة مع مرؤوسـيه ومـن هـم    

الأشخاص المميزين لديه في العمل، فطبيعة العمل مع رئيس المصلحة تحدد درجـة تمكـن   

المرؤوسين من أداء مهامهم، حيث نجد من المرؤوسين يصف طبيعة العمـل مـع قيادتـه    

  ن فـي عملهـم تمثـل هـذه الإجابـة      الإدارية الوسـطى تتسـم بكثـرة تـدخل الآخـري     

، ففي ظل طبيعة العمل هذه فإن الأشخاص المميزين لرئيس المصـلحة هـم   %10.84نسبة 

، والذين يعملون ولا يسـألون كيـف   %25المبدعين المجددين للعمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

لإجابة نسبة ، والقادرين على تحمل المسئولية تمثل هذه ا%20ولماذا تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.7.89، والمطبقين للقوانين حرفيا تمثل هذه الإجابة نسبة 4.16%

و من المرؤوسين من يصف طبيعة العمل مع رئيس المصلحة بأنهم يكلفون بأعمـال  

، طبيعة العمـل هـذه مـع رئـيس     %10.14متناقضة من الرؤساء تمثل هذه الإجابة نسبة 
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يه في العمل المبدعين المحددين للعمل تمثـل  المصلحة يحدد فيها أن الأشخاص المميزين لد

كيف و لا لماذا تمثل هذه  ن، و الأشخاص الذين يعملون ولا يسألو%4.15نسبة  هذه الإجابة

  ، و الأشخاص القادرين على تحمل المسؤولية تمثـل هـذه الإجابـة    %19.35الإجابة نسبة 

  %.11.84بة نسبة ، والأشخاص المطبقين للقوانين حرفيا تمثل هذه الإجا%5نسبة 

أما من المرؤوسين من يصف طبيعة العمل مع رئـيس مصـلحتهم بعـدم وضـوح     

، في ظل طبيعة العمل هذه فإن رئيس %19.93القرارات المكلف بها تمثل هذه الإجابة نسبة 

المصلحة الأشخاص المميزين لديه في العمل هم الأشخاص المبدعين المحددين للعمل تمثـل  

كيف و لا لماذا تمثـل   ن، و الأشخاص الذين يعملون ولا يسألو%14.28هذه الإجابة نسبة 

، و الأشخاص القادرين على تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابـة  %24.19هذه الإجابة نسبة 

  %.19.74، و الأشخاص المطبقين للقوانين حرفيا تمثل هذه الإجابة نسبة %19.16نسبة 

  مـع رئـيس المصـلحة تتسـم      في حين من المرؤوسين من يصف طبيعـة العمـل  

أن المرؤوسين يعتمدون على تنفيذ أعمالهم كثيرا على رئيس مصلحتهم تمثل هـذه الإجابـة   

طبيعة العمل هذه مع رئيس المصلحة يحدد فيها أن الأشـخاص المميـزين    ،%59.09نسبة 

، و الأشـخاص  %53.57لديه في العمل المبدعين المحددين للعمل تمثل هذه الإجابة نسـبة  

، و الأشـخاص  %35.48كيف و لا لماذا تمثل هذه الإجابة نسبة  نلذين يعملون ولا يسألوا

، و الأشـخاص المطبقـين   %71.66القادرين على تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.60.53للقوانين حرفيا تمثل هذه الإجابة نسبة 

لعمل مع مرؤوسيها على نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز طبيعة ا

  أســاس أن كــل مــا يقــوم المرؤوســين فــي تنفيــذ أعمــالهم يعتمــد بأســاس علــى 

في تنفيذ مهـامهم يعتمـدون كثيـرا علـى رئـيس       نتوجيهاتهم، أو بالأحرى أن المرؤوسي

مصلحتهم، الذي يرى أن الأشخاص المميزين لديه هم المـوظفين القـادرين علـى تحمـل     

ي للقوانين، مما يفسر أن تمكين القيادة الإدارية لمرؤوسـيهم  المسؤولية في ظل تطبيق حرف

يتمثل في تمكينهم من الاستشارة المستمرة لديهم في تنفيذ عملهـم، و تمكـنهم مـن تحمـل     

مسؤولية أدائهم و تمكنهم من التطبيق الحرفي للقوانين، مما ينشأ مرؤوسـين نتـاج الآليـة    

مرؤوسين لديهم تبعية التوجه نحو رئيس المصلحة القانونية و التعليمات لرئيس المصلحة، أو 

  . و ليس إلى الإبداع الوظيفي في المكتب، و ليس مرؤوسين لديهم قدرة في التجديد و الإبداع

بين طبيعة عمل رئيس المصلحة مع مرؤوسيه ومن هم الأشـخاص  يؤكد هذه العلاقة 

هناك دلالـة معنويـة   جد ، ن36.648=2في الجدول بحساب قيمة كاالمميزين لديه في العمل 

  .0.045على المستوى  9بدرجة الحرية  0.000:المقدرة
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )46(جدول رقم

  بين من هم الأشخاص المميزين لدى رئيس 

  المصلحة في العمل حسب نوع الوظيفة

  نوع الوظیفة                                 
  

  الإجابة                     

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

الأشخاص 
  الممیزین

لدى  
رئیس 

  المصلحة 

  المبدعین 
  المحددین للعمل

16  11.68  12  8.05  28  9.79  

  الذین یعملون و لا
  یسألون  كیف ولماذا 

33  24.09  29  19.46  62  21.68  

  القادرین على
  تحمل المسؤولیة 

55  40.14  65  43.62  120  41.96  

  المطبقین
  للقوانین حرفیا 

33  24.09  43  28.86  76  26.57  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

يبن هذا الجدول من هم الأشخاص المميزين لدى رئيس المصلحة في العمـل حسـب   

نوع الوظيفة، حيث نجد أن الأشخاص المميزين في العمل لدى رئـيس المصـلحة حسـب    

، هذا السلوك %9.79نسبة الجدول هم الموظفين المبدعين المحددين للعمل تمثل هذا الإجابة 

الذي تعززه القيادة الإدارية في مرؤوسيها تعززه في المرؤوسين الذين يؤدون وظائف إدارية 

، ولدى المرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية تمثل هذه %11.86تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.8.05الإجابة نسبة 

ن لديها في العمل هم الموظفين و كذلك من القيادة الإدارية من ترى الأشخاص المميزي

، تعزز هذا السلوك %21.68الذين يعملون و لا يسألون كيف ولماذا تمثل هذه الإجابة نسبة 

ــبة    ــة نس ــذه الإجاب ــل ه ــة تمث ــائف إداري ــون وظ ــذين يمارس ــيها ال ــي مرؤوس   ف

  %.19.46، و في المرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية 24.09%

من ترى الأشخاص المميزين لـديها فـي العمـل هـم      في حين من القيادة الإدارية

، تعـزز هـذا   %41.96الموظفين القادرين على تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابة نسـبة  

  40.14السلوك في مرؤوسيها الذين يمارسون وظائف إدارية تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

  %.43.62، و في المرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية %

من ترى الأشخاص المميزين لديها في العمل هم المـوظفين المطبقـين    رو منها الآخ

، تعزز هذا السلوك في مرؤوسـيها الـذين   %26.57للقوانين حرفيا تمثل هذه الإجابة نسبة 
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، و فـي المرؤوسـين الـذين    %24.09يمارسون وظائف إدارية تمثل هذه الإجابة نسـبة  

  %.28.86يمارسون وظائف تقنية 

دة الإدارية الوسطى من خلال معاملتها لمرؤوسيها تمنهم فـي العمـل   نستنتج أن القيا

  داخل المنظمة من خلال تعزيز قـدرتهم علـى تحمـل المسـؤولية فـي كـل الوظـائف        

الإدارية و التقنية، مع تعزيز قدرتهم على التطبيق الحرفي للقوانين لكنها تؤكدها أكثـر فـي   

تطلب منهم العمل وتنفيذه دون السـؤال كيـف    الوظائف التقنية من الوظائف الإدارية، الذين

ولماذا، مما يوحي أن الأشخاص المميزين لدى رؤساء المصالح هم الموظفين الذين لـديهم  

القدرة على تحمل المسؤولية في أداء مهامهم، مع الالتزام الحرفي للقوانين، مما يفسر أن تلك 

مع عدم القدرة على تحمل الأعبـاء   القيادة تسعى إلى الحفاظ على الصفة الرسمية في العمل

  .من طرف مرؤوسيها في إطار تنشئي للسلوك وفق الآلية القانونية

  )47(جدول رقم

  العلاقة بين على ماذا يشجع رئيس المصلحة مرؤوسيه

  رالتسيي تلاتخاذ القرار و كيفية حل صعوبات تنفيذ قرارا 

                  
                                

  الإجابة      
  الإجابة             

  كیفیة حل صعوبات
  التسییریة تتنفیذ القرارا 

  المجموع

یتم حلھا ثم 
تبلیغ رئیس 

  المصلحة

إبلاغ رئیس 
  المصلحة

یتخذ قرار 
فردي في 

  حلھا

اقتراح بدائل 
بطریقة 
  جماعیة

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
على ماذا 
یشجع 
رئیس 

المصلحة 
مرؤوسیھ 
في اتخاذ 
  القرارات

  تحمل نتائج
  العمل 

11  24.44  55  31.25  17  48.57  7  23.33  90  31.47  

  التحدي في
  تنفیذ المھمة 

19  42.22  61  34.66  15  42.56  9  30  104  36.36  

  المنافسة في 
  تأدیة العمل

15  33.33  60  34.09  3  8.57  14  46.66  92  32.17  

  100  286  100  30  100  35  100  176  100  45  المجموع
  0.028=الدلالة المعنوية  6= درجة الحرية  14.138= 2كا

مع  نإن تمكين المرؤوسين من عملية اتخاذ القرار يجب ربطها بكيفية عمل المرؤوسي

مسئوليهم في حل المشاكل التي تعترض العملية التسييرية، حيث نجد من خلال الجـدول أن  

القيادة الإدارية الوسطى تعزز لمرؤوسيها عند عملية اتخاذ القرار تحمل النتائج المترتبة عن 

، فتحمل نتائج القرار المتخـذ مـع رئـيس    %31.47القرار المتخذ تمثل هذه الإجابة نسبة 

من طرف المرؤوسين يكون في ظل حل مشاكل العمل أولا من طرف المرؤوسين المصلحة 

، و في ظـل إبـلاغ رئـيس    %24.44ثم يتم إبلاغ رئيس المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 
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، وفي ظـل  %31.25المصلحة بالصعوبات التي تعترض العمل فقط تمثل هذه الإجابة نسبة 

 ـ   ي حلهـا تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة      مشاكل يعمل رئيس المصلحة على اتخاذ فردي ف

، و في ظل حل مشاكل العمل عن طريق اقتراح بدائل جماعية الاتخاذ القرار تمثل 48.57%

  %.23.33هذه الإجابة نسبة 

ومن القيادة الإدارية الوسطى تعزز لمرؤوسيها عند عملية اتخاذ القرار التحدي فـي  

تحدي في تنفيذ المهمة أو القرار المتخذ مع ، فال%36.36تنفيذ المهمة تمثل هذه الإجابة نسبة 

رئيس المصلحة من طرف المرؤوسين يكون في ظل حل مشاكل العمـل أولا مـن طـرف    

، و في ظل إبلاغ %42.22المرؤوسين ثم يتم إبلاغ رئيس المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وفي %34.66رئيس المصلحة بالصعوبات التي تعترض العمل فقط تمثل هذه الإجابة نسبة 

ظل مشاكل يعمل رئيس المصلحة على اتخاذ فردي في حلها تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

، و في ظل حل مشاكل العمل عن طريق اقتراح بدائل جماعية الاتخاذ القرار تمثل 42.56%

  %.30هذه الإجابة نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى تعزز لمرؤوسيها عند عمليـة اتخـاذ القـرار    

، فتحمل نتائج القرار المتخذ مـع  %32.17المنافسة في تأدية العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

رئيس المصلحة من طرف المرؤوسين يكون في ظل حل مشاكل العمـل أولا مـن طـرف    

، و في ظل إبلاغ %33.33المرؤوسين ثم يتم إبلاغ رئيس المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وفي %34.09تي تعترض العمل فقط تمثل هذه الإجابة نسبة رئيس المصلحة بالصعوبات ال

ظل مشاكل يعمل رئيس المصلحة على اتخاذ فردي في حلها تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

، و في ظل حل مشاكل العمل عن طريق اقتراح بدائل جماعية الاتخاذ القرار تمثل 8.57%

  %.46.66هذه الإجابة نسبة 

لوسطى تعزز تحميل نتائج القرار المتخذ بطريقة فردية في نستنتج أن القيادة الإدارية ا

مشاكل العمل داخل المنظمة، و التحدي في تنفيذ المهمة من طرف مرؤوسيها مع تحمل نتائج 

القرار المتخذ، و تعزز المنافسة في تأدية العمل مع الاقتراح الجماعي للبدائل للاتخاذ القرار 

دة الإدارية تلزم مرؤوسيها بتحمل نتائج تنفيـذ القـرار   في مشاكل العمل، مما يفسر أن القيا

المتخذ في حل مشاكل العمل الذي يتخذ وفق طريقة فردية كون كل ما يؤدى داخل المكتـب  

هو محدد وفق اطر نظامية وتعليماتية قانونية مملات من طرف الإدارة العليا، ممـا تطلـب   

لمنافسة في تأدية العمل خاصة اقتـراح  منهم التحدي في تنفيذ المهمة وفق لما هو مسطر، وا

  .البدائل بطرقة جماعة للعمل وفق طريقة العمل المحددة
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  بين على ماذا يشجع رئيس المصلحة مرؤوسـيه لاتخـاذ القـرار   يؤكد هذه العلاقة 

، نجـد  14.138=2في الجدول بحساب قيمة كا رالتسيي تو كيفية حل صعوبات تنفيذ قرارا 

  . 0.045على المستوى  6بدرجة الحرية  0.028:رةهناك دلالة معنوية المقد

  )48(جدول رقم

  يبين كيفية تعامل رئيس المصلحة 

  مع تنفيذ القرار حسب نوع الوظيفة

  نوع الوظیفة                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  كیفیة

  التعامل 
  مع  

  صعوبات
تنفیذ  

  القرار

  ثم تبلیغیتم حلھا 
  رئیس المصلحة 

26  18.98  19  12.75  45  15.73  

  إبلاغ رئیس
  المصلحة 

79  57.66  97  65.1  176  61.54  

  یتخذ قرار
  فردي في حلھا 

18  13.14  17  11.41  35  12.24  

  اقتراح بدیل
  بطریقة جماعیة 

14  10.22  16  10.74  30  10.49  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
رئيس المصلحة مع صعوبات تنفيذ القرار يمكن الموظفين من تطبيقه  إن كيفية تعامل

وفق الأهداف المرجوة، حيث نجد من خلال الجدول أن القيادة الإدارية الوسطى تعزز فـي  

مرؤوسيها حل تلك لصعوبات التي تعترض تنفيذ القرار ثم يتم إبلاغها تمثل هـذه الإجابـة   

لذين يؤدون وظائف إدارية تمثل هذه الإجابـة  ، تطلب ذلك من مرؤوسيها ا%15.73  نسبة

و من المرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     %  18.98نسبة 

12.75.%  

ومن القيادة الإدارية الوسطى من يعزز في مرؤوسيه إبلاغه بمشاكل أو صـعوبات   

من مرؤوسـيها الـذين   ، تطلب ذلك %61.54تنفيذ القرار دون حلها تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و من المرؤوسين الذين يـؤدون  % 57.66يؤدون وظائف إدارية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.65.1وظائف تقنية تمثل هذه الإجابة نسبة 

في من القيادة الإدارية الوسطى من يعزز اتخاذ قرارات فردية في حل تلك المشـاكل  

، تطلب ذلك من مرؤوسيها الذين %12.24 التي تعترض تنفيذ القرار تمثل هذه الإجابة نسبة

، و من المرؤوسين الذين يـؤدون  % 13.14يؤدون وظائف إدارية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.11.41وظائف تقنية تمثل هذه الإجابة نسبة 
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أما من القيادة الإدارية الوسطى من يعزز في مرؤوسيه اقتراح بدائل جماعية في حل 

، تطلب ذلك من مرؤوسيها الذين يـؤدون وظـائف   %10.49سبة القرار تمثل هذه الإجابة ن

، و من المرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية تمثل % 10.22إدارية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.10.74هذه الإجابة نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تطلب من مرؤوسيها أن يبلغونها بكـل مشـاكل   

  ترض عملية تنفيذ القرار سـواء كانـت الوظـائف الإداريـة     و الصعوبات التي تع  العمل

أو التقنية، مما يفسر أن رؤساء المصالح يسعون إلى بناء القرارات الفردية في تسير الشؤون 

المعترضة لأداء العامل مع اعتباره منفذ فقط يتم معالجة تلك المشكلات التي تعترضه إلا من 

ناقلا لما يعترضه من صعوبات و منتظـرا لمـل   خلال رئيس مصلحته، فهو منفذ للعمل و 

تمليه عليه رئيس مصلحته لنوع السلوك لحل تلك المشكلة مما يعزل الموظف عـن القـرار   

  .  المتخذ في كل مراحله، و يستعمل فقط في آليات التنفيذ 

  )49(جدول رقم

  العلاقة بين الطريقة غير رسمية في اتخاذ القرار و كيف يعمل

  رئيس المصلحة على تمكين مرؤوسيه من اتخاذ القرار 

                  
                                  

  
  الإجابة                         
  

  الإجابة             

  كیفیة عمل رئیس المصلحة 
  على تمكین مرؤوسیھ من اتخاذ القرار

  المجموع

  
حریة تنظیم 

ن  نشؤو
  العمل

  
یفوض 

صلاحیات 
  للموظفین

اطلاع 
المرؤوسین 

بالقرار 
  المتخذ

اخذ 
المبادرات 

خارج 
التعلیمات 

  الرسمیة

  
  
  
  ت

  
  
  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  

  الطریقة
  غیر  

  رسمیة
لرئیس  

  المصلحة
في  

اتخاذ 
  القرار

یوفر لك 
  النصیحة 

للتحذیر من 
  الخطأ

  
72  

  
60.5  

  
33  

  
51.56  

  
35  

  
53.85  

  
18  

  
47.37  

  
158  

  
55.24  

  تنمیة الشعور
  بالذات 

5  4.2  6  9.37  3  4.61  3  7.89  17  5.94  

  تخفیف الضغط
  في العمل 

26  21.85  15  23.43  14  21.53  13  34.21  68  23.78  

  یثیر حماسك في
  المشاركة 

16  13.44  10  5.62  13  20  4  10.53  43  15.03  

  100  286  100  38  100  65  100  64  100  119  المجموع
الهدف من خلال هذا الجدول هو تبين الطريقة غير الرسمية في اتخاذ القرار و كيف 

يعمل رئيس المصلحة على تمكين مرؤوسيه من اتخاذ القرار، فمن خلال الجدول نجد مـن  

القيادة الإدارية الوسطى تعتمد في طريقتها غير رسمية في اتخاذ القرار تـوفير النصـيحة   

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

، حيث تمكـن  %55.24وقوع في الخطأ تمثل هذه الإجابة نسبة لمرؤوسيها لتحذيرهم من ال

تلك القيادة مرؤوسيها من اتخاذ القرار بترك لهم الحرية في تنظيم شؤون عملهم تمثل هـذه  

  ، و تفـويض صـلاحيات للمـوظفين تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة        %60.5الإجابة نسبة 

، و اخـذ  %53.85ابة نسـبة  ، و اطلاع مرؤوسيها بالقرار المتخذ تمثل هذه الإج51.56%

  %.47.37المبادرات خارج التعليمات الرسمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

و من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تعزيز تنمية الشعور بالذات في القـرار  

، حيث تمكن تلك القيادة مرؤوسيها من اتخاذ القـرار  %5.94المتخذ تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و تفـويض  %4.2الحرية في تنظيم شؤون عملهم تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    بترك لهم 

، و اطلاع مرؤوسيها بالقرار المتخـذ  %9.37صلاحيات للموظفين تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و اخذ المبادرات خارج التعليمات الرسـمية تمثـل هـذه    %4.61تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.7.89الإجابة نسبة 

دارية الوسطى من تعمل على تعزيز تخفيف الضغط في العمل على أما من القيادة الإ

حيث تمكن تلـك   ،%23.78مرؤوسيها من خلال القرارات المتخذة تمثل هذه الإجابة نسبة 

القيادة مرؤوسيها من اتخاذ القرار بترك لهم الحرية في تنظيم شؤون عملهم تمثل هذه الإجابة 

، و اطلاع %23.43تمثل هذه الإجابة نسبة  ، و تفويض صلاحيات للموظفين%21.85نسبة 

، و اخـذ المبـادرات خـارج    %21.53مرؤوسيها بالقرار المتخذ تمثل هذه الإجابة نسـبة  

  %.34.21التعليمات الرسمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل تعزيز إثارة الحماس مرؤوسـها فـي   

، حيث تمكن تلك القيادة مرؤوسيها مـن اتخـاذ   %15.03ابة نسبة المشاركة تمثل هذه الإج

، و تفويض %13.44القرار بترك لهم الحرية في تنظيم شؤون عملهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و اطلاع مرؤوسيها بالقرار المتخـذ  %5.62صلاحيات للموظفين تمثل هذه الإجابة نسبة 

ت خارج التعليمات الرسمية تمثل هذه الإجابـة  ، و اخذ المبادرا%20تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.10.53نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى طريقتها غير الرسمية مع مرؤوسيها فـي بنـاء   

القرارات المتعلقة بتسيير شؤون المنظمة هو تعزيز توفير النصيحة، والتحذير لكل مرؤوس 

تنظيم شؤون عمله، مع أن تلك القيـادة   من الوقوع في الخطأ في حرية القرارات المتخذة في

المتخذة و المملات عليهم من القيادة الإداريـة   تتعمل على اطلاع مرؤوسيها بجمع القرارا

العليا، مع تفويض جزئي للصلاحيات و أخذ بعض المبادرات للمرؤوسين في عملية اتخـاذ  

  .القرار
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لحذر لدى مرؤوسيها فـي  مما يفسر أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز ا 

القرارات المتخذة من طرفهم في تنظيم شؤون عملهم، مما أنها تؤكد لمرؤوسـيها ضـرورة   

على قدر ما فوض له من صلاحيات و لا مجال للعمل بما لا تنص عليه القوانين التنظيميـة  

للوظيفة، فالموظف هو في سلوك حذر من الوقوع في الخطأ، و ليس تصحيح للسلوك لخلق 

  .     ربة عمل و فق قاعدة تصحيح الخطأ و التوجيه لما هو اصحتج

  )50(جدول رقم

  طريقة عمل رئيس المصلحة في تمكين 

  مرؤوسيه من عملية اتخاذ القرار

  نوع الوظیفة                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

  یعمل
  رئیس  

  المصلحة
  على 
  تمكیني 

  من 
اتخاذ  

  القرار 

  حریة تنظیم 
  شؤون العمل

63  45.98  56  37.58  119  41.6  

یفوض 
  صلاحیات

  للموظفین 

23  16.79  41  27.52  64  22.38  

اطلاع 
  المرؤوسین 
  بالقرار المتخذ

34  24.82  31  20.8  65  22.73  

اخذ المبادرات 
  خارج

التعلیمات  
  الرسمیة

17  12.41  21  14.09  38  13.29  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن طريقة عمل رئيس المصلحة في اتخاذه للقرار مع مرؤوسيه تبين كيفية تمكنه لهم 

في تحقيق تطوير لسلوكات تنظيمية او استحداثها للمرؤوسـين لخلـق    من اتخاذ ذلك القرار،

  .موظف علة درجة من الابداع و الامبادرة و المخاطرة في اتخاذ القرار

حيث يتبين من خلال هذا الجدول أن القيادة الإدارية الوسطى تعمـل علـى تمكـين     

عملهم تمثـل هـذه    نمرؤوسيها من اتخاذ القرار عن طريق تعزيز حريتهم في تنظيم شؤو

  .من إجابات المبحوثين% 41.6الإجابة نسبة 

أما تعزيزيها لحرية تنظيم شؤون العمل لمرؤوسيها حسب نوع الوظيفة، فنجد أنهـا   

بالنسبة للمرؤوسين اللذين يؤدون وظائف إدارية، وتمثـل  % 45.98تمثل هذه الإجابة نسبة 

  .بالنسبة للمرؤوسين اللذين يؤدون وظائف تقنية% 37.58نسبة 
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مكين مرؤوسيها من اتخاذ القـرار  و نجد من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على ت

مـن  % 22.38عن طريق تفويض صلاحيات للموظفين في عملهم تمثل هذه الإجابة نسـبة  

  .إجابات المبحوثين

أما تفويضها لصلاحيات لمرؤوسيها حسب نوع الوظيفة فنجد هذه الإجابة تمثل نسبة  

بالنسـبة  % 27.52بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف إداريـة، و نسـبة   % 16.79

  .للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تمكين مرؤوسيها من اتخاذ القرار 

، أما اطلاع %22.73المتخذة تمثل هذه الإجابة نسبة  تعن طريق تعزيز اطلاعهم بالقرارا

من إجابات % 24.82تمثل نسبة  فنجد أنها ةالمتخذة حسب نوع الوظيف تمرؤوسيها بالقرارا

من إجابـات المرؤوسـين الـذين    % 20.8المرؤوسين الذين يؤدون وظائف إدارية، ونسبة 

  .يؤدون وظائف تقنية

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعزز تمكين مرؤوسيها من اتخاذ القرار عن 

، حيث تأخذ %13.29نسبة طريق اخذ المبادرات خارج التعليمات الرسمية تمثل هذه الإجابة 

مبادرات مرؤوسيها خارج التعليمات الرسمية حسب نوع الوظيفة نجد هذه الإجابة تمثل نسبة 

  . بالنسبة للوظائف التقنية% 14.09بالنسبة للوظائف الإدارية و نسبة % 12.41

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى طريقتها في تمكين مرؤوسيها في اتخـاذ القـرار   

د على تعزيز حريتهم في تنظيم شؤون عملهم، أي تترك لهم حرية القرارات المتخذ من تعتم

طرفهم في تنظيم شؤون عملهم، مما يفسر أن القيادة الإدارية الوسطى تمكينها لمرؤوسيها من 

  عملية اتخاذ القـرار هـي عمليـة إجرائيـة بسـيطة، تعتمـد علـى الحركـة المكتبيـة          

للصلاحيات، أين تظهر مسؤولية العمل والتنفيذ، والتقييم للعمل البسيطة و لا تتعلق بتفويض 

  .   المكمل لما يطلب من المرؤوسين أداءه خارج المكتب
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  )51(جدول رقم

  يبن العلاقة بين كيفية خلق تجربة عمل من رئيس

  المصلحة لمرؤوسيه و طبيعة عمله معهم 

                  
                              

  الإجابة                    
       

  الإجابة        

  طبیعة عمل رئیس 
  المصلحة مع مرؤوسیھ

  المجموع

كثرة تدخل 
الآخرین في 
  عملك

تكلف بأعمال 
متناقضة من 

عدد من 
  الرؤساء

عدم وضوح 
القرارات 
  المكلف بھا

اعتمد في تنفیذ 
عملي كثیرا 

  يعلى رئیس

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  
  
  

كیفیة خلق 
  تجربة

عمل من  
  رئیس

المصلحة  
  لمرؤوسیھ

یعتبر 
  أخطائك

سلوك  
  سلبي

18  58.06  18  62.07  36  63.16  91  53.85  163  56.99  

یركز على 
  التعلم

الذاتي  
  المستمر

5  16.13  5  17.24  10  17.54  45  26.63  65  22.73  

یعترف 
  بأخطائھ

عند  
  اكتشافھا

8  25.8  6  20.69  11  19.3  33  19.53  58  20.28  

  100  286  100  169  100  57  100  29  100  31  المجموع
  

المتخذة تعتبر  تأن تعزيز تجربة من طرف القيادة الإدارية الوسطى من خلال القرارا

إحدى المؤشرات الأساسية لمعرفة تجربة العمل، التي تم تنشئة المرؤوسين عليها من طرف 

قيادتهم الإدارية في ظل طبيعة عمل معينة مع رئيس المصلحة، نجد من خلال الجدول أعلاه 

ن أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز تجربة عمل مع مرؤوسيها من خلال اعتبار أ

، لكن تجربة العمل هذه تـتم  %56.99أخطاء مرؤوسيها سلوك سلبي تمثل هذه الإجابة نسبة 

في ظل طبيعة عمل تتسم بكثرة تدخل المرؤوسين في عمل بعضهم البعض تمثل هذه الإجابة 

متناقضة من عدد من الرؤساء تمثل هذه  الإجابة  ل، و في ظل تكليف بأعما%58.06  نسبة

، و في ظل عدم وضوح للقرارات المكلف بها تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    %62.07نسبة 

، و في ظل اعتماد المرؤوسين في تنفيذ أعمالهم على رئيس مصلحتهم تمثل هـذه  63.16%

  %.53.85الإجابة نسبة 

العمل مع مرؤوسيها من التركيز على  و من القيادة الإدارية الوسطى من تعزز تجربة

، لكن تجربة العمل هذه تتم في ظل طبيعـة  %16.13تعلمهم الذاتي تمثل هذه الإجابة نسبة 
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  عمل تتسم بكثرة تدخل المرؤوسين في عمل بعضهم الـبعض تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

بة نسبة متناقضة من عدد من الرؤساء تمثل هذه  الإجا ل، و في ظل تكليف بأعما16.13% 

، %17.54، و في ظل عدم وضوح للقرارات المكلف بها تمثل هذه الإجابة نسبة 17.24%

و في ظل اعتماد المرؤوسين في تنفيذ أعمالهم على رئيس مصلحتهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

26.63.%  

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على بناء تجربة عمل مع مرؤوسـيها  

، لكـن  %20.28يز الاعتراف بأخطائها لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسـبة  من خلال تعز

تجربة العمل هذه تتم في ظل طبيعة عمل تتسم بكثرة تدخل المرؤوسين في عمـل بعضـهم   

متناقضة من عـدد مـن    ل، و في ظل تكليف بأعما%25.8البعض تمثل هذه الإجابة نسبة 

ي ظل عدم وضوح للقرارات المكلف بهـا  ، و ف%20.69الرؤساء تمثل هذه  الإجابة نسبة 

، و في ظل اعتماد المرؤوسين في تنفيذ أعمالهم على رئيس %19.3نسبة   تمثل هذه الإجابة

  %.19.53مصلحتهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعزز تنشئة مرؤوسيها على تجربة عمـل مـن    

  مع تكليف لمرؤوسيها بأعمال متناقضة من عدد مـن  خلال اعتبار سلوك مرؤوسيها سلبي،

  .الرؤساء، و عدم وضوح القرارات التي يكلف بها المرؤوسين 

مما يفسر أن تلك القيادة تنظر إلى سلوك مرؤوسها الخاطئ يقابل عن طريق سـلطة   

  المسائلة، و ليس عن طريق التعلم الذاتي للمرؤوسين مـن خـلال الاعتـراف بالأخطـاء     

ا، و اعتبار الأخطاء تجربة عمل يمكن بنائها، إذ أخفقت القيادة الإدارية الوسطى و تصحيحه

  .في بناء تجربة عمل وفق التطوير الذاتي الموجه للمرؤوسين

و اعتمادها على تعزيز تنمية تجربة عمل تنشئ ذهنية عمل لدى المـوظفين كيـف    

  التعليمات الرسمية حتى يتجنـب يمكن إتباع سلوك صحيح و فق ما تراه القيادة، أو ما تحدده 

المساءلة، و ليس على تطوير تجربة عمل وفق قاعدة التطوير الذاتي الموجه إلى التطـوير  

  .التنظيمي
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  :الرقابةثقافة  عرض و تحليل بيانات الميدانية : المبحث الثالث

  
  )52(جدول رقم

  يبين العلاقة بين أسلوب الرقابة لرئيس

  المصلحة و على ماذا يركز في عملية الرقابة  

  
  الإجابة                                                 

       
  

  الإجابة                    
  

  یھم رئیس المصلحة
  في عملیة الرقابة 

  المجموع

التزامك 
بقوانین 

وإجراءات 
  العمل

قدراتك الذاتیة 
على انجاز 

  العمل

  %  ت

  %  ت  %  ت
  

أسلوب الرقابة 
 سالمعتمد لرئی

  المصلحة ھو

  التشدید على
  الرسمیة  

69  32.55  16  21.62  85  29.72  

  33.22  95  37.84  28  31.6  67  إخماد المشاكل
  14.68  42  24.32  18  11.32  24  الرقابة الذاتیة
  الرقابة الدقیقة

  المركزة 
52  24.53  12  16.23  64  22.38  

  100  286  100  74  100  212  المجموع
  0.013=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  10.854= 2كا
  

يبين هذا الجدول العلاقة بين أسلوب الرقابة لرئيس المصلحة و على ماذا يركز فـي  

تلك العملية الرقابية في تعزيز سلوك مرؤوسيه، حيث نجـد أن أسـلوب الرقابـة لـرئيس     

مـن إجابـات   % 29.72المصلحة يعتمد على التشديد على الرسمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

ي يؤكد فيه رئيس المصلحة فـي عمليـة الرقابـة إلـزام     المرؤوسين، هذا الأسلوب الرقاب

، و كذا تـدعيم  %32.55مرؤوسيه بتطبيق قوانين و إجراءات العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 21.62قدراتهم الذاتية على انجاز العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

من إجابات المرؤوسين رؤسـاء مصـالحهم تعـزز    % 33.22في المقابل نجد نسبة 

أسلوب الرقابة التي تعزز إخماد المشاكل، في ظل عملية رقابية يعزز فيها رئيس المصـلحة  

يعمـل  % 37.84، وبنسبة %31.6و إجراءات العمل تمثل نسبة  نالتزام مرؤوسيه بالقواني

  .على تعزيز قدرات الذاتية لمرؤوسيه لانجاز العمل ةرئيس المصلح

طى من تعزز أسلوب الرقابة الـذي يتميـز   في حين نجد أن من القيادة الإدارية الوس

من إجابات المرؤوسين، يعزز هذا الأسلوب % 14.68بالرقابة الذاتية تمثل هذه الإجابة نسبة 

 توإجـراءا  نفي عملية رقابية تتميز بتعزيز القيادة الإدارية من مرؤوسيها التزامهم بالقواني
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م مرؤوسيها بتنمية قدراتهم الذاتيـة  ، و تعزيز التزا% 11.32العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.24.32في انجاز العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

من إجابات المرؤوسين أن قياداتهم الإدارية الوسطى تعمل على % 22.38ونجد نسبة 

تعزيز أسلوب الرقابة المعتمد على الرقابة الدقيقة المركزة، في ظل عملية رقابية تعزز مـن  

  التزام مرؤوسيها بالقوانين و إجراءات العمل تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    خلالها تلك القيادة 

، و تعزز التزام مرؤوسيها بالاعتماد على قدراتهم الذاتية على انجاز العمل تمثـل  24.53%

  %. 16.23هذه الإجابة نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز أسلوب رقابي يتميـز بإخمـاد   

ي ظل عملية رقابية تركز على القدرات الذاتية في انجاز العمـل، ممـا يبـين أن    المشاكل ف

القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز التزام مرؤوسيها بإخماد المشاكل المطروحة فـي  

العمل من خلال قدراتهم الذاتية في انجاز العمل، حيث يفسر أن تلك القيادة الإداريـة تعمـل   

لذاتية لمرؤوسيها ليس من اجل القدرة على الانجاز الذاتي بل من اجل على تعزيز القدرات ا

تجوز المشكلات في العمل حتى لا تظهر في السطح محـل اهتمـام المسـتويات القياديـة     

  .الأخرى

و كذا تعمل على تعزيز أسلوب الرقابة المشدد على الرسمية في ظل عملية الرقابيـة  

القوانين و إجراءات العمل، مما يبين أن تلك القيـادة  المركزة على تعزيز التزام مرؤوسيها ب

الإدارية تعمل على تنشئة مرؤوسيها في قدراتهم في الالتزام في تنفيذ القوانين و إجـراءات  

العمل، ذلك من خلال أسلوب رقابي يشدد على الرسمية، هذا يفسر أن هذه القيادة الإداريـة  

شاكل من خلال قدرات مرؤوسيها الذاتية في الوسطى تعمل على أسلوب رقابي في إخماد الم

انجاز العمل، و كذا أسلوب الرقابة المشدد على الرسمية في  تنفيـذ القـوانين و إجـراءات    

العمل، مما يفسر أن هذه القيادة هي تعمل على تعزيز قدرات مرؤوسيها في إخماد مشـاكل  

الابتعاد على المسائلة مما قد العمل، و تطبيق القوانين من اجل تحاشي المشاكل في العمل، و 

.               يخلق طريقة عمل ميكانيكية تتميز بروتينية التنفيذ و عدم تعزيز القدرات الذاتية في العمل

الجدول العلاقة بين أسلوب الرقابة لرئيس المصلحة و على ماذا يركز يؤكد هذه       

  فـي الجـدول بحســاب    فـي تلـك العمليـة الرقابيــة فـي تعزيـز سـلوك مرؤوســيه      

علـى   3بدرجـة الحريـة    0.013:هناك دلالة معنوية المقـدرة ، نجد  10.854=2قيمة كا

   .0.05المستوى 
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  )53(جدول رقم

  العلاقة بين ما يهم رئيس المصلحة في عملية 

  الرقابة مع مرؤوسيه و كيفية ممارسته لها

                  
                                  

  الإجابة                        
    

  الإجابة             

  كیفیة ممارسة عملیة
  الرقابة من رئیس المصلحة 

  المجموع

الزیارة 
المفاجئة 
  للمكتب

  المحاسبة 
  و المسائلة

المعایشة 
  المیدانیة للعمل

من خلال 
الرقابة 
  الذاتیة

  %  ت

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
یھم 

  رئیس 
المصلحة 

  في
عملیة 
  الرقابة

التزامك 
  بقوانین

و إجراءات  
  العمل

64  82.05  33  80.49  94  67.14  21  77.77  212  74.12  

قدراتك 
الذاتیة  على 
  انجاز العمل

14  17.95  8  19.51  46  32.86  06  22.22  74  25.87  

  100  286  100  27  100  140  100  41  100  78  المجموع
  

الإدارية الوسطى في عملية الرقابـة   الهدف من الهدف من هذا الجدول ما يهم القيادة

في علاقتها بكيفية ممارستها، حيث تعتبر تلك العلاقة عن الهدف المراد تحقيقـه فـي نـوع    

الالتزام المراد تعزيزه في المرؤوسين، فنجد أن القيادة الإدارية الوسطى تهتم فـي عمليـة   

مل تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    الرقابة بالتركيز على تعزيز الالتزام بالقوانين و إجراءات الع

من إجابات المرؤوسين، ينفذ هذا الهدف في عملية الرقابة مـن خـلال الزيـارة    % 74.12

، و عن طريق %82.05المفاجئة لرئيس المصلحة لمكاتب مرؤوسيه تمثل هذه الإجابة نسبة 

 ـ%80.49المحاسبة و المسائلة لمرؤوسيهم تمثل هذه الإجابة نسبة  ة ، و عن طريق المعايش

، و من خلال تعزيز الرقابة %67.14الميدانية للعمل مع مرؤوسيهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.77.77الذاتية لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

من إجابات المرؤوسين قيادتهم الإدارية الوسطى يهمها فـي  % 25.87في نجد نسبة 

ة على انجاز العمـل، لكـن تنفيـذ    عملية الرقابة تعزيز قدرات مرؤوسيها في قدراتهم الذاتي

الزيارة المفاجئـة لـرئيس    العنصر في العملية الرقابية باعتماد القيادة الإدارية الوسطى على

  ، و عـن طريـق المحاسـبة    %17.95المصلحة لمكاتب مرؤوسيه تمثل هذه الإجابة نسبة 

 ـ%19.51و المسائلة لمرؤوسيهم تمثل هذه الإجابة نسبة  ة الميدانيـة  ، و عن طريق المعايش

، و من خلال تعزيز الرقابة الذاتيـة  %32.86للعمل مع مرؤوسيهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.22.22لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 
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نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز قدرة مرؤوسيها على الالتـزام  

الإجرائي، يكون من خـلال   ينفيذ القانونبقوانين و إجراءات العمل أي القدرة الحرفية في الت

الزيارة المفاجئة للمكاتب المرؤوسين و المحاسبة و المسائلة للمرؤوسـين، ممـا يـوحي أن    

القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز قدرة الالتزام الحرفي في بقـوانين و إجـراءات   

بل مـن خـلال الزيـارات    العمل ليس من خلال تنشئة قدرة وفق للقدرة الذاتية للمرؤوسين 

المفاجئة لمكاتب مرؤوسيهم لمعرفة أدائهم و من خلال المحاسبة المسائلة فـي مـدى تنفيـذ    

القوانين مما قد يخلق موظف يعمل وفق آلية القانون و الإجراء الرسمي المعزز عن طريـق  

  .   آليات التنشئة التنظيمية للمسئول الآلي لحركية التنظيم

  )54(جدول رقم

  لعلاقة بين هدف الرقابة الإشرافيةيبين ا

  وأسلوب الرقابة المعتمد لرئيس المصلحة      

                  
                                  

الإجابة                            
  الإجابة             

  أسلوب الرقابة المعتمد
  المصلحة ھو سلرئی 

  المجموع

  التشدید على
  الرسمیة 

  إخماد 
  المشاكل

  الرقابة 
  الذاتیة

الرقابة 
الدقیقة 
  المركزة

  %  ت

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

  یمارس
  رئیس 

  المصلحة
  رقابة 
  إشرافیة 
  من اجل 

  توضیح ما 
  الذي تقوم بھ

39  45.88  47  49.47  21  50  31  48.43  138  48.25  

  الضغط على
  تنفیذ العمل 

14  16.47  15  15.79  9  21.43  15  23.44  53  18.53  

التمییز بین 
  الموظفین 
في عملیة 

  الرقابة

14  16.47  12  12.63  7  16.66  5  7.81  38  13.29  

یفرض علیك 
  استشارتھ

  في كل شيء 

18  21.18  21  22.1  5  11.9  13  20.31  57  19.93  

  100  286  100  64  100  42  100  95  100  85  المجموع
  

إن الهدف من عملية الرقابة لدى رئيس المصلحة يتحدد وفقا لها نروع السلوك المراد 

تحقيقه لكن هذا يتوقف على أسلوب الرقابة المعتمد من طرف تلك القيادة، فمن خـلال هـذا   

الجدول نجد أن من القيادة الإدارية الوسطى من تهدف من عملية الرقابة توضيح مـا الـذي   

من إجابات المرؤوسين، تعمل تلك القيادة % 48.25ل هذه الإجابة نسبة يقوم به مرؤوسيه تمث

على تحقيق هذا الهدف من عملية الرقابة بالاعتماد على أسلوب الرقابة الـذي تعـزز فيـه    
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، و بالاعتماد على أسـلوب الرقابـة   %45.88التشديد على الرسمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  لى إخماد المشـاكل تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة      ع االذي تعزز من خلال قدرة مرؤوسيه

، وكذا بأسلوب الرقابة المعتمد على تعزيز الرقابة الذاتية لمرؤوسيها تمثـل هـذه   49.47%

، و بأسلوب الرقابة المعتمد على الرقابة الدقيقة المركزة تمثل هذه الإجابة %50الإجابة نسبة 

  %.48.43نسبة 

ين من قيادتهم الإدارية الوسطى تهدف من من إجابات المرؤوس% 18.53ونجد نسبة 

عملية الرقابة لهم الضغط على تنفيذ العمل، تعمل تلك القيادة على تحقيق هذا الهـدف مـن   

عملية الرقابة بالاعتماد على أسلوب الرقابة الذي تعزز فيه التشديد على الرسمية تمثل هـذه  

لذي تعـزز مـن خـلال قـدرة     ، و بالاعتماد على أسلوب الرقابة ا%16.47الإجابة نسبة 

، وكـذا بأسـلوب الرقابـة    %15.79على إخماد المشاكل تمثل هذه الإجابة نسبة  امرؤوسيه

، و بأسـلوب  %21.43المعتمد على تعزيز الرقابة الذاتية لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.23.44الرقابة المعتمد على الرقابة الدقيقة المركزة تمثل هذه الإجابة نسبة 

من إجابات المرؤوسين من قيادتها الإدارية الوسطى تهدف مـن  % 13.29أما نسبة 

عملية الرقابة التمييز بين الموظفين في عملية الرقابة، تعمل تلك القيادة علـى تحقيـق هـذا    

الهدف من عملية الرقابة بالاعتماد على أسلوب الرقابة الذي تعزز فيه التشديد على الرسمية 

، و بالاعتماد على أسلوب الرقابة الذي تعزز مـن خـلال   %16.47نسبة  تمثل هذه الإجابة

، وكذا بأسلوب الرقابة %12.63على إخماد المشاكل تمثل هذه الإجابة نسبة  اقدرة مرؤوسيه

، و بأسـلوب  %16.66المعتمد على تعزيز الرقابة الذاتية لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 7.81لدقيقة المركزة تمثل هذه الإجابة نسبة الرقابة المعتمد على الرقابة ا

من إجابات المرؤوسين من قيادتها الإدارية الوسطى تهـدف  % 19.93في حين نسبة 

من عملية الرقابة تفرض على مرؤوسيها استشارته في كل شيئ، تعمل تلك القيـادة علـى   

ي تعزز فيـه التشـديد   تحقيق هذا الهدف من عملية الرقابة بالاعتماد على أسلوب الرقابة الذ

، و بالاعتماد على أسلوب الرقابة الذي تعزز %21.18على الرسمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وكـذا  %22.1على إخماد المشاكل تمثل هـذه الإجابـة نسـبة     امن خلال قدرة مرؤوسيه

بأسلوب الرقابة المعتمد على تعزيز الرقابة الذاتية لمرؤوسيها تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

، و بأسلوب الرقابة المعتمد على الرقابة الدقيقة المركزة تمثل هذه الإجابـة نسـبة   11.9%

20.31  .%  
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نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تهدف من عملية الرقابة التي تقوم بها، إلى تعزيز 

معرفة مرؤوسيها بالذي يجب أن يقومون به داخل المنظمة من خلال أسلوب رقابي يعتمـد  

زيز الرقابة الذاتية لمعرفة من الذي يجب القيام به لكن هذا مشروط بإخماد المشـاكل  على تع

المروحة في المكتب ولا يترك ظهورها، في ظل الرقابة الدقيقة المركزة و التشـديد علـى   

  .الرسمية

مما يوحى بأن القيادة الإدارية الوسطى لا تهدف إلى عملية رقابية توضح لمرؤوسيها  

القيام به في ظل تعزيز للالتزام الذاتي لمراقبة طريقة الأداء، بل مـن اجـل   من الذي يجب 

تعزيز التزام ذاتي في معرفة الحدود الرسمية لسلوك الموظف من خلال آلية الرقابة المركزة 

في تشديد على رسمية العمل و إجراءاته، أي تعزيز التزام لرقابة ذاتية للموظف ليس لطرقة 

أدائه مع تلك الآليات الرقابية المتبناة مـن طـرف القيـادة الإداريـة      أدائه بل لمدى تطابق

  .   الوسطى، مما قد يخلق نوع من الضغط الرقابي للموظف في طريقة أدائه

  )55(جدول رقم

  يبين طريقة ممارسة القيادة الإدارية

  الوسطى لعملية الرقابة       

  نوع الوظیفة                              
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

یمارس رئیس 
عملیة الرقابة 

  عن طریق

  الزیارة المفاجئة
  للمكتب 

35  25.55  43  28.86  78  27.27  

  المحاسبة
  و المسائلة 

19  13.87  22  14.76  41  14.33  

  المعایشة 
  المیدانیة للعمل

66  48.17  74  49.66  140  48.95  

  من خلال 
  الرقابة الذاتیة

17  12.41  10  6.71  27  9.44  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن طريقة ممارسة القيادة الإدارية الوسطى لعملية الرقابة داخل المنظمة تعتبر إحدى 

آليات التعزيز لتنشئة المرؤوسين وفق سلوك تنظيمي معين، حيث نجد من خلال هذا الجدول 

أن من القيادة الإدارية الوسطى من تمارس عملية الرقابة من خلال الزيارة المفاجئة لمكاتب 

من إجابات المرؤوسين، أما ممارسة الزيـارة  % 27.27ل هذه الإجابة نسبة مرؤوسيها تمث

من إجابات المرؤوسين % 25.55المفاجئة لمكاتب مرؤوسيها حسب نوع وظائفهم فنجد نسبة 
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بالنسبة للمرؤوسـين الـذين يمارسـون    % 28.86الذين يمارسون وظائف إدارية، و نسبة 

  .وظائف تقنية

طى من تعتمد في ممارسة عمليـة الرقابـة عـن طريـق     ومن القيادة الإدارية الوس

أما ممارسـة   من إجابات المرؤوسين،% 14.33المحاسبة و المسائلة تمثل هذه الإجابة نسبة 

% 13.87الرقابة عن طريق المحاسبة و المسائلة لمرؤوسها حسب نوع وظائفهم فنجد نسبة 

بالنسـبة  % 14.76ة من إجابات المرؤوسين الذين يمارسـون وظـائف إداريـة، و نسـب    

  .للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تمارس عملية الرقابة عن طريق المعيشـة  

أما ممارسة الرقابة عـن   ،،%48.95الميدانية للعمل مع مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

مـن  % 13.87وظائفهم فنجد نسـبة  طريق المعايشة الميدانية للعمل لمرؤوسيها حسب نوع 

بالنسبة للمرؤوسـين  % 14.76إجابات المرؤوسين الذين يمارسون وظائف إدارية، و نسبة 

  .الذين يمارسون وظائف تقنية

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تمارس عملية الرقابة عن طريق الاعتماد علـى  

أما ممارسة الرقابة عن طريـق   ،%9.44الرقابة الذاتية لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

من إجابات % 12.41الاعتماد على الرقابة الذاتية لمرؤوسيها حسب نوع وظائفهم فنجد نسبة 

بالنسـبة للمرؤوسـين الـذين    % 6.71المرؤوسين الذين يمارسون وظائف إدارية، و نسبة 

  .يمارسون وظائف تقنية

الرقابة على مرؤوسيها عن طريـق   نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تمارس عملية

 ـ   لمكاتـب   ةالمعايشة الميدانية للعمل مع مرؤوسيها، مع استعمال متـردد للزيـارة المفاجئ

مرؤوسيها،هذا ما يفسر أن هذه القيادة لا تعمل تعزيز التزام ذاتي لرقابة مرؤوسيها بأنفسـهم  

لعملهم بل تعمل على تعزيز حضورها الدائم في رقابة طريقة الأداء و التنفيذ لأجل تعزيـز  

  .   قدرتها في إطار معنوي في ذهنية مرؤوسيها بحضورهم الرقابية على سلوكهم التنظيمي
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  )56(جدول رقم

  يبين طريقة القيادة الإدارية الوسطى في ضبط 

  سلوك مرؤوسها بالتقارير المرفوعة عنهم  

                                 
  نوع الوظیفة               

  
  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  یضبط رئیس
  المصلحة سلوك  

من مرؤوسیھ 
  التقریر

  المرفوع عنھم 

  
  نعم

  
57  
  

  
27  
  

  
53  

  
35.57  

  
110  

  
38.46  

  61.54  176  64.43  96  58.39  80  لا

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

يبين هذا الجدول طريقة عمل القيادة الإدارية الوسطى في ضبط سلوك مرؤوسيها عن 

القيادة من تعتمد علـى هـذه الآليـة    طريق التقارير المرفوعة عليهم، حيث نجد أن من تلك 

، أما اعتمادها علـى  %38.46التنظيمية في ضبط سلوك مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

ضبط سلوك مرؤوسيها عن طريق التقارير المرفوعة عـنهم بالنسـبة للمرؤوسـين الـذين     

بالنسـبة  % 35.57، و نسـبة  %27يمارسون وظائف إدارية تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    

  .رؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنيةللم

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من لا على هذه الآلية التنظيمية في ضبط سلوك 

، أما اعتمادها على ضبط سلوك مرؤوسيها عن %61.54مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

ارية تمثل هذه طريق التقارير المرفوعة عنهم بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف إد

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية% 64.43، و نسبة %58.39الإجابة نسبة 

نستنتج أن هذه القيادة لا تعتمد على التقارير المرفوعة عن مرؤوسـيها فـي ضـبط    

سلوكهم التي قد تتمثل في بعض الشكاوي أو بعض النزاعات بين المرؤوسين أو الاختلافات 

لأداء أو بعض الاختلافات في المطالب التنظيمية، مما يفسر هذه القيـادة تعتمـد   في طريقة ا

على سلوكها الرقابي الشخصي في توجيه سلوك مرؤوسيها بمخلف عناصره الرسمية التـي  

  .ينص عليها النظام الداخلي للمنظمة
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  )57(الجدول

  مراقبة تواجدهم في العمل بكشوف الحضور  يبين العلاقة بين

  و أسلوب الرقابة لرئيس المصلحة على مرؤوسيه 

                  
                                  

  الإجابة                            
  الإجابة             

  أسلوب الرقابة المعتمد
  المصلحة ھو سلرئی 

  المجموع

  التشدید على
  الرسمیة 

  إخماد 
  المشاكل

  الرقابة 
  الذاتیة

الرقابة 
الدقیقة 
  المركزة

  
  
  ت

  
  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  یھتم رئیس

  المصلحة بمراقبة 
كشوف الحضور  

  للمرؤوسین

  
  نعم
  

  
57  

  
67.06  

  
55  

  
57.89  

  
19  

  
45.24  

  
45  

  
70.31  

  
176  

  
61.54  

  
  لا
  

  
28  

  
32.94  

  
40  

  
42.1  

  
23  

  
54.76  

  
19  

  
29.69  

  
110  

  
38.46  

  100  286  100  64  100  42  100  95  100  85  المجموع
  0.038=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  8.424= 2كا
  

الهدف من هذا الجدول طريق مراقبة كشوف الحضور لمرؤوسيه و أسلوب الرقابـة  

المعتمد من طرف القيادة الإدارية الوسطى حيث نجد من خلال هذا الجدول أن من القيـادة  

الإدارية الوسطى من تسعى إلى التأكد من تواجد مرؤوسيها في أمكـان عملهـم و تعزيـز    

جد داخل المكتب عن طريق مراقبة كشوف الحضور تمثـل  تواجدهم والتزامهم الذاتي بالتوا

من إجابات المرؤوسين، وذلك عن طريق أسلوب رقابي لرئيس % 61.54هذه الإجابة نسبة 

، وعلـى  %67.06المصلحة يؤكد من خلاله التشديد على الرسمية تمثل هذه الإجابة نسـبة  

بة الذاتية تمثل هذه الإجابـة  و على الرقا%    57.89إخماد المشاكل تمثل هذه الإجابة نسبة

  %. 70.31، وعلى الرقابة الدقيقة و المركزة تمثل هذه الإجابة نسبة %45.24نسبة 

بمراقبة كشوف الحضور لمرؤوسيها لأجل  مو من القيادة الإدارية الوسطى من لاتهمت

، وذلك عـن طريـق   %38.46التأكد من تواجدهم في أماكن العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

أسلوب رقابي لرئيس المصلحة يؤكد من خلاله التشديد على الرسمية تمثل هذه الإجابة نسبة 

لرقابة الذاتية تمثل ، و على ا%42.1، وعلى إخماد المشاكل تمثل هذه الإجابة نسبة32.94%

، وعلى الرقابة الدقيقة و المركزة تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     %54.76هذه الإجابة نسبة 

29.69 .%  

نستنتج أن القيادة الإدارية تعمل على تعزيز التزام مرؤوسيها بتواجدهم مـن خـلال   

لمرؤوسين استمارة الحضور الممضاة من طرفهم و هذا لتأكيد الرقابة الدقيقة المركزة على ا
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و التشديد على الرسمية في العمل داخل المكتب، مما يفسر أن تلك القيادة تعمل على تعزيـز  

التزام مرؤوسيها بتواجدهم داخل المكتب ليسمن خلال الالتزام الذاتي بل من ورقة إمضـاء  

وقت الدخول و الخروج خلال مواقيت العمل الر سمية وفق المؤسسة مما قد يخلق موظـف  

و منجز لمهام إمضاء وقت الدخول و الخروج فقط و ليس من الالتـزام بالحضـور   مرتبط أ

الفعلي في المكتب و هذا ما لوحظ خلال ميدان الدراسة حضور جميع الموظفين خلال تلـك  

المواقيت الرسمية للخروج و الدخول للمنظمة أو مواقيت العمل في حين انـه تـم محاولـة    

  . إلا في تلك المواقيتالتقرب منهم عدة مرات فلم نجدهم 

  الجدول العلاقة يبين مراقبة تواجدهم في العمل بكشـوف الحضـور   يؤكد هذه       

فـي الجـدول بحسـاب قيمـة     و أسلوب الرقابة المعتمد لرئيس المصلحة على مرؤوسـيه  

علـى المسـتوى    3بدرجة الحريـة   0.038:هناك دلالة معنوية المقدرة، نجد  8.424=2كا

0.05.   

  )58(الجدول

  يبين إذا كان يعمل رئيس المصلحة على ترصد أخطاء

  مرؤوسيه من خلال عملية الرقابة من اجل تطبيق الجزاءات  

  نوع الوظیفة                             
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  یعمل رئیس المصلحة 
  على ترصد الأخطاء

  و تطبیق الجزاءات على مرؤوسیھم 

  
  نعم
  

  
56  

  
40.87  

  
37  

  
24.83  

  
93  

  
32.52  

  
  لا

  
81  
  

  
59.12  

  
112  

  
75.17  

  
193  

  
67.48  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن عمل رئيس المصلحة من خلال عملية الرقابة على ترصد أخطاء مرؤوسيه مـن  

 ننوع الالتزام الذي يبنيه أولئك المرؤوسـي  اجل تطبيق الجزاءات عليهم يؤثر من شأنه على

اتجاه المنظمة، حيث نجد من خلال الجدول أن من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل علـى  

ترصد أخطاء مرؤوسيه في عملية الرقابة من اجل تطبيق الجزاءات عليهم تمثل هذه الإجابة 

مرؤوسيه ففي الوظائف  من إجابات المرؤوسين، أما من خلال نوع وظائف% 32.52نسبة 

  .في الوظائف التقنية% 24.83، ونسبة %40.87الإدارية تمثل هذه الإجابة نسبة 
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في حين من القيادة الإدارية الوسطى من لا تعمل على ترصد أخطاء مرؤوسيها مـن  

أمـا   ،%67.48خلال عملية الرقابة من اجل تطبيق الجزاءات عليهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

  ع وظائف مرؤوسيه ففـي الوظـائف الإداريـة تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة        من خلال نو

  .في الوظائف التقنية% 75.17، ونسبة 59.12%

نستنتج أن هذه القيادة الإدارية لا تعمل من خلال عملية الرقابة على ترصد أخطـاء  

 مرؤوسيه لتطبيق الجزاءات، مما يفسر أن هذه القيادة تعمل من خلال عملية الرقابـة علـى  

تعزيز تصحيح طريقة القيام بتنفيذ الأعمال أو العمل على إملاء التعليمات لتحديـد طريقـة   

التنفيذ أو نوع السلوكات المراد تعزيزها مما قد يعزز سلوكات للموظفين تحقـق التـزامهم   

الدائم بمشورة أو طلب الإذن أو التوضيح في طريقة القيام ببعض الأعمال، وهذا ما تؤكـده  

العون  ءلميدانية من خلال انه في القيام بتنفيذ المهام يقوم رئيس المصلحة باستدعاالملاحظة ا

المكلف بانجاز المهمة أو عندما يريد هذا العون انجاز مهمة ما يتم مباشرة استشارة رئـيس  

  .  المصلحة

  )59(الجدول

  يبين كيفية عمل رئيس المصلحة في توظيف

  قدراتهم الوظيفية مرؤوسيه من خلال عملية الرقابة 

  نوع الوظیفة                                     
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
یسعى رئیس 

المصلحة 
لاستغلال قدرات 
مرؤوسیھ لبناء 

  نفسھ

  
  نعم

  ضعف 
  مھاراتھ

24  17.52  13  8.72  37  12.93  

یركز على مصلحتھ 
  الشخصیة

23  16.79  16  10.74  39  13.63  

  لیحافظ 
  على منصبھ

15  10.95  21  14.09  36  12.59  

  
  لا

  19.23  55  17.45  26  21.17  29  لأنھ كفأ
لقدرتھ على تحمل 

  المسؤولیة
25  18.25  39  26.17  64  22.38  

  لاھتمامھ
  بالموظف 

21  15.33  34  22.82  55  19.23  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

يهدف هذا الجدول تبيين كيفية عمل رئيس المصلحة في استغلال أو توظيف قـدرات  

مرؤوسيه الوظيفية حيث يمكن أن يتضح من ذلك نوع التسييس التنظيمي الذي يبنيه رئـيس  

المصلحة مع مرؤوسيه، حيث نجد من خلال الجدول من القيادة الإدارية الوسطى من يعمـل  
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تمثل هذه الإجابـة   استغلال قدرات مرؤوسيه لبناء نفسه، و ذلك لسبب ضعف مهاراته على

بالنسـبة  % 17.52من إجابات المرؤوسين، و تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    % 12.93نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين الـذين يمارسـون   % 8.72للموظفين الذين لديهم وظائف إدارية، ونسبة 

  .وظائف تقنية

من يستغل قدرات مرؤوسيه لبناء نفسه لسبب التركيز على مصلحته ومن هذه القيادة  

من إجابـات  % 13.63الشخصية التركيز على مصلحتها الشخصية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  بالنسبة للموظفين الـذين لـديهم وظـائف    % 16.79المرؤوسين، و تمثل هذه الإجابة نسبة 

  . بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية% 10.74إدارية، ونسبة 

و منها الآخر من يعمل على استغلال قدرات مرؤوسيه لبناء نفسه لسبب الحفاظ على 

و تمثل هذه الإجابة نسـبة   من إجابات المرؤوسين،% 12.59منصبه تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين % 14.09وظائف إدارية، ونسبة  بالنسبة للموظفين الذين لديهم% 10.95

  .الذين يمارسون وظائف تقنية

و نجد من القيادة الإدارية الوسطى من ناحية أخرى لا تعمل على اسـتغلال قـدرات   

، و تمثل هذه %19.23مرؤوسيها في بناء نفسها وذلك لسبب كفاءتها تمثل هذه الإجابة نسبة 

% 17.45للموظفين الذين لديهم وظـائف إداريـة، ونسـبة    بالنسبة % 21.17الإجابة نسبة 

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية

و من القيادة الإدارية الوسطى من لا تعمل على استغلال قدرات مرؤوسها لبناء نفسها 

مـن إجابـات   % 22.38لسبب أن لها القدرة على تحمل المسؤولية تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للموظفين الـذين لـديهم وظـائف    % 18.25ن، و تمثل هذه الإجابة نسبة المرؤوسي

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية% 26.17إدارية، ونسبة 

في بناء نفسه لسبب  هفي حين من القيادة الإدارية الوسطى لا يستغل قدرات مرؤوسي

% 15.23و تمثل هذه الإجابة نسـبة   ،%19.23اهتمامها بموظفيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسـين الـذين   % 22.82بالنسبة للموظفين الذين لديهم وظائف إدارية، ونسبة 

  .يمارسون وظائف تقنية

نستنتج أن هذه القيادة الإدارية لا تعمل على استغلال قدرات مرؤوسيه من بناء نفسها 

مسؤولية يظهر هذا في كل أنواع الوظـائف  لسبب كفئتها في التسيير و قدرتها على تحمل ال

لدى مرؤوسيها، لكن تظهر اهتماما اكبر بالوظائف التقنية، فقد يبرر هذا أن أغلبيـة القيـادة   

الإدارية الوسطى تمارس وظائف تقنية في مصالحها، مما يفسر أن هذه القيادة تعمـل علـى   
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دون توجيهها إلـى تسـييس   تعزيز توظيف قدرات مرؤوسيه في طريقة تنفيذ المهام بكفاءة 

  .    تنظيمي معين في عملية الرقابة، إذ تعزز احتواء مرؤوسيها بكفاءتها و تحمل المسؤولية

  )60(الجدول 

  يبين كيفية عمل رئيس المصلحة إلى تكوين مجموعة 

  من الموظفين الموالين له من خلال عملية الرقابة

  نوع الوظیفة                          
   

  الإجابة                   

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  
  
  

یسعى رئیس 
المصلحة إلى 

تكوین مجموعة 
من الموظفین 
  الموالین إلیھ 

  
  
  نعم

لكي یحافظ على 
  منصبھ

28  20.44  27  18.12  55  19.23  

لأنھم تابعون لھ في كل 
  شيء

19  13.87  21  14.09  40  13.98  

لأنھ یسكت عن 
  تجاوزاتھم

20  14.59  9  6.04  29  10.14  

  
  
  لا
  

یعتبر كل العاملون 
  متساوون

26  18.98  29  19.46  55  19.23  

یشرف علیھم في تنفیذ 
  العمل

41  29.93  56  37.58  97  33.92  

  یستثیر
  أفكارھم 

3  2.19  7  4.49  10  3.49  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

تبين كيف يعمل رئـيس المصـلحة علـى تكـوين     الهدف من خلال هذا الجدول هو 

، من اجل خلـق خلـق العمليـة    مجموعة من الموظفين الموالين له من خلال عملية الرقابة

  .التنظيمية او التسييرية داخل المنظمة و كسب قدرة التحكم في الدماغ الثقافي للمرؤوسين

المـوظفين   حيث نجد أن من القيادة الإدارية الوسطى تعزز تكوين مجموعـة مـن   

 الموالين لها من خلال عملية الرقابة يرجع هذا بهدف الحفاظ على منصبها داخـل المنظمـة  

و تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة      من إجابات المرؤوسين،% 19.23تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين % 18.12بالنسبة للموظفين الذين لديهم وظائف إدارية، ونسبة % 20.44

يمارسون وظائف تقنية، و لسبب أنهم تابعون إليه في كل شيء تمثل هذه الإجابة نسبة الذين 

بالنسـبة للمـوظفين   % 13.87و تمثل هذه الإجابة نسبة  من إجابات المرؤوسين،% 13.98

بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسـون وظـائف   % 14.09الذين لديهم وظائف إدارية، ونسبة 

دة تسكت عن مرؤوسيها في كل شيء في عملية الرقابة تمثل هذه تقنية، و لسبب أن تلك القيا
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بالنسبة للموظفين الذين لـديهم  % 14.59، و تمثل هذه الإجابة نسبة %10.14الإجابة نسبة 

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية% 6.04وظائف إدارية، ونسبة 

 تعزز تكـوين مجموعـة مـن    و في المقابل نجد أن من القيادة الإدارية الوسطى لا

الموظفين الموالين لها من خلال عملية الرقابة، و ذلك يرجع لان تلك القيـادة تعتبـر كـل    

من إجابات المرؤوسين، و تمثل هـذه  % 19.23العاملون متساوون تمثل هذه الإجابة نسبة 

% 19.46بالنسبة للموظفين الذين لديهم وظـائف إداريـة، ونسـبة    % 18.98الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية، ويرجع إلى سبب أن تلك القيادة تشـرف  

  مـن إجابـات   % 33.92على كل مرؤوسيها فـي العمـل تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة       

بالنسبة للموظفين الـذين لـديهم وظـائف    % 29.93المرؤوسين، و تمثل هذه الإجابة نسبة 

ؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية، و يرجع إلى أن بالنسبة للمر% 37.78إدارية، ونسبة 

من إجابـات  % 3.49هذه القيادة تستثير أفكار مرؤوسيها في التسيير تمثل هذه الإجابة نسبة 

  بالنسبة للمـوظفين الـذين لـديهم وظـائف     % 2.19المرؤوسين، و تمثل هذه الإجابة نسبة 

  .ون وظائف تقنيةبالنسبة للمرؤوسين الذين يمارس% 4.49إدارية، ونسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى لا تسعى إلى تعزيز مجموعـة مـن المـوظفين    

الموالين لها داخل المنظمة من العملية الرقابية، ذلك لأنها تعبر عملية الرقابـة هـي بنـاء    

إشرافي لتنفيذ المهام سواء كانت وظائف تقنية أو إدارية، و ليس تسييس تنظيمي يسعى إلـى  

  .ء نفوذ داخل مجموعات العملبنا

لكن هذه القيادة الإدارية تسعى إلى بناء تسييس تنظيمي من أجل تعزيز الحفاظ على  

و ذلك من خلال آليات الرقابة المتبعة من طرفها فـي علاقتهـا مـع     ،ديمومتها في منصبها

  .مرؤوسيها

ل السـلطة  مما يفسر أن هذه القيادة حريصة على منصبها أو تعزيز نفوذها من خـلا 

المنوحة في الهيكل التنظيمي يدعم من خلال العملية الرقابية، مع تعزيز أداء العمل الرسمي 

داخل المنظمة بتساوي أو إدخال كل المرؤوسين في العملية الرقابية و الإشراف على توضح 

  . كل الطرق الأدائية داخل المنظمة
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  )61(جدول

  يبين العلاقة بين أثر رقابة رئيس المصلحة على 

  مرؤوسيه و تعزيزه لنفوذه و قوته من خلالها

                                           
  الإجابة                             

  
  الإجابة              

  لرئیس  ةمن خلال عملیة الرقاب
  المصلحة أجد نفسي في

  المجموع

الآراء تباین 
  مع من تعمل

تدعمون 
بعضكم 
  البعض

تختلفون 
فیمن ینجز 

  العمل

ھناك صداقة 
  بیننا

  %  ت

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

  یسعى رئیس المصلحة
  من خلال الرقابة إلى
  تعزیز نفوذه وقوتھ

  
  نعم
  

  
62  
  

  
74.69  

  
75  

  
57.69  

  
19  

  
73.08  

  
26  

  
55.32  

  
182  

  
63.63  

  
  لا
  

  
21  

  
25.30  

  
55  

  
42.31  

  
7  

  
26.92  

  
21  

  
44.68  

  
104  

  
36.36  

  100  286  100  47  100  26  130  130  100  83  المجموع
  0.032=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  8.781= 2كا
  

  يبين هذا الجدول العلاقة بين اثر عملية الرقابة لرئيس المصلحة و تعزيـزه لنفـوذه  

و قوته من خلالها، فيتضح أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز نفوذها وقوتها من  

من إجابات المرؤوسين، حيث تؤثر هذه % 63.63خلال عملية الرقابة تمثل هذه الإجابة نسبة

العملية الرقابية على المرؤوسين فيجدون أنفسهم في تباين للآراء مع من يعملون تمثل هـذه  

ــة  ــبة الإجاب ــة  %74.69نس ــذه الإجاب ــل ه ــبعض تمث ــهم ال ــدعمون بعض   ، و ي

  ، و يختلفـون فيمـا بيـنهم فـيمن ينجـز العمـل تمثـل هـذه الإجابـة          %57.69نسبة 

  % .55.32، و يجدون انه قد تكونت صداقة بينهم تمثل هذه الإجابة نسبة %73.08نسبة 

ا و قوتهـا بـين   في حين من القيادة الإدارية الوسطى من لا تسعى إلى تعزيز نفوذه

  مـن إجابـات   % 36.36من خلال عملية الرقابـة تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة      امرؤوسه

المرؤوسين، إذ يؤثر هذا السلوك الرقابي لدى القيادة الإدارية الوسـطى علـى مرؤوسـيها    

، و يدعمون %25.30فيجدون أنفسهم في تباين للآراء مع من يعملون تمثل هذه الإجابة نسبة

، و يختلفون فيما بينهم فيمن ينجز العمـل  %42.31مثل هذه الإجابة نسبة بعضهم البعض ت

، و يجدون انه قد تكونت صداقة بينهم تمثل هـذه الإجابـة   %26.92تمثل هذه الإجابة نسبة 

  % .44.68نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز نفوذها و قوتها بين مرؤوسـيها  

بة داخل المنظمة الإدارية، حيث يؤثر ذلك على المرؤوسين فيجـدون  من خلال عملية الرقا
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أنفسهم في تباين في الآراء مع من يعملون ، و كذا يختلفون فيما بينهم مـن ينجـز العمـل    

بالمقابل أنهم يدعمون بعضهم البعض في ظل هذه العملية الرقابية، مما يفسر أن هذه العملية 

لوظائف و تعدد الأوامر و التوجيهـات الموجهـة إلـى    قد تفضي إلى تداخل في المهام و ا

  .المرؤوسين

مما يجعلهم يبحثون إلى من يتبعون في هذه التعليمات و من ينجز هذه المهـام فـي    

خضوعه إلى من رؤساء المصالح بسبب تركيز كل رئيس مصلحة على تأكيد نفوذه، حيـث  

و حتى المعلنـة بـين بعـض    أكدت الملاحظة الميداني انه وجود بعض الصراعات الخفية 

رؤساء المصالح رئيس مصلحة المكلف يتسيير شـؤون المسـتخدمين و المصـالح التقنيـة     

  .الأخرى

الجدول العلاقة بين أثر رقابة رئيس المصلحة على مرؤوسـيه و تعزيـزه   يؤكد هذه 

هناك دلالـة معنويـة   ، نجد  8.781=2في الجدول بحساب قيمة كالنفوذه و قوته من خلالها 

      .0.05على المستوى  3بدرجة الحرية  0.032:المقدرة

  )62(رقم جدول

  يبين موقف المرؤوسين خلال عملية الرقابة 

  مع رئيس المصلحة عند حدوث مشاكل 

  نوع الوظیفة                                  
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

تجد نفسك 
 تصمت عن

بعض 
المشكلات 
لرئیس 

المصلحة من 
  خلال الرقابة

   
  
  

  نعم 

  لكي لا أثیر
  المشاكل  

70  51.09  63  42.28  133  46.5  

  لكي لا اكشف عن
  تجاوزات الآخرین 

19  13.86  9  6.04  28  9.79  

  أخاف على
  منصب عملي 

12  8.76  18  12.08  30  10.49  

  
  
  لا

  تجد حریة
  في ذلك 

7  5.11  12  8.05  19  6.64  

  لدینا
  شفافیة 

15  10.95  18  12.08  33  11.53  

  نعمل كفریق
  عمل 

14  10.22  29  19.46  43  15.03  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

من العملية الرقابية لرئيس المصلحة عند حدوث مشاكل داخل  نيعتبر موقف الموظفي

المنظمة إحدى المتغيرات الأساسية لتحديد خصائص الرقابة لدى رئيس المصلحة، حيث نجد 

من المرؤوسين من يسكت عن بعض المشكلات عند حدوثها لرئيس المصلحة و ذلك لسـبب  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

مـن إجابـات   % 46.5ابـة نسـبة   أنهم لا يثيرون المشاكل داخل المنظمة تمثل هـذه الإج 

بالنسبة للموظفين الـذين لـديهم وظـائف    % 51.09و تمثل هذه الإجابة نسبة  المرؤوسين،

  بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية، و لسـبب أنهـم   % 42.28إدارية، ونسبة 

مـن إجابـات   % 9.79زملائهم تمثل هذه الإجابـة نسـبة    تلا يحبون أن يكشفوا تجاوزا

  بالنسبة للموظفين الـذين لـديهم وظـائف    % 13.86مرؤوسين، وتمثل هذه الإجابة نسبة ال

بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية، و لسبب يخـافون  % 6.04إدارية، ونسبة 

  ، و تمثــل هــذه الإجابــة %10.49أن يفقــدوا مناصــبهم تمثــل هــذه الإجابــة نســبة 

بالنسـبة  % 12.08لديهم وظـائف إداريـة، ونسـبة    بالنسبة للموظفين الذين % 8.76نسبة 

  .للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية

و نجد من المرؤوسين من لا يصمتون عند حدوث مشاكل خلال عملية الرقابة لرئيس 

  المصلحة و ذلك لسبب أنهم يجدون معه حريـة فـي الإدلاء بـذلك تمثـل هـذه الإجابـة      

  بالنسبة للموظفين الذين لـديهم وظـائف   % 5.11، و تمثل هذه الإجابة نسبة %6.64نسبة  

بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية، و لسـبب أنهـم   % 8.05إدارية، ونسبة 

من إجابات المرؤوسين، و تمثـل  % 11.53يعملون في شفافية معه تمثل هذه الإجابة نسبة 

% 12.08بالنسبة للموظفين الذين لديهم وظائف إدارية، ونسـبة  % 10.95هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنية، و لسبب أنهم يعملون كفريق واحد تمثـل  

بالنسبة للمـوظفين الـذين   % 10.22، و تمثل هذه الإجابة نسبة %15.03هذه الإجابة نسبة 

  .ة للمرؤوسين الذين يمارسون وظائف تقنيةبالنسب% 19.46إدارية، ونسبة  لديهم وظائف

نستنتج أن موقف المرؤوسين خلال عملية الرقابة مـن طـرف رئـيس مصـلحتهم     

يتسترون عن بعض المشاكل المطروحة و لا يثيرونها للنقاش معه يكون هذا السـلوك مـن   

طرف الموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية ووظائف تقنية، مما يفسـر أن هـذه القيـادة    

لإدارية الوسطى لا تعمل على تعزيز مبادرة طرح المشكل مع رئيس المصلحة، مما يكشف ا

أن هذه القيادة تعزز هيبة رقابية تبني موقف تنظيمي لمرؤوسيها يتجنبون حـدوث مشـاكل   

في علاقتهم برئيس المصلحة، حيث تؤكد الملاحظـة الميدانيـة    متتعلق بعملهم أو استقراره

  المبادرة إلى طرح المشكل إلى رئـيس المصـلحة بـدعوى انـه     تردد بعض الموظفين في 

  .     هو المسئول عن هذا و أنا ما إلا عبد مأمور لا دخل لي في المشاكل
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )63(جدول رقم

  يبين اثر عملية الرقابة لرئيس المصلحة على مرؤوسيه 

  و استخدامه لبعض الموظفين لتلميع صورته وأهميته 

  
                        

الإجابة                                        
  الإجابة              

یستخدم رئیس المصلحة بعض 
لتلمیع صورتھ   نالموظفی

  وأھمیتھ

  المجموع

  %  ت  لا  نعم 
  %  ت  %  ت

  
أجد 

نفسي من 
عملیة 
الرقابة 
لرئیس 
  المصلحة

تباین الآراء مع من 
  تعمل

60  39.21  23  17.29  83  29.02  

تدعمون بعضكم 
  البعض

52  33.98  77  57.89  129  45.1  

تختلفون فیمن ینجز 
  العمل

22  14.38  4  3  26  9.09  

  ةھناك صداق
  بیننا 

19  12.42  29  21.8  47  16.43  

  100  286  100  133  100  153  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  35.265= 2كا

  

الرقابة على المرؤوسين من طرف القيادة الإدارية الوسطى إن الأثر الذي تركه عملية 

يحدد نوعا ما استخدامات تلك القيادة لمرؤوسيها، فنجد من خـلال هـذا الجـدول أن مـن     

في الآراء مع من يعملون تمثل هذه الإجابـة نسـبة    نالمرؤوسين من يجدون أنفسهم متبايني

لحة من خلاله على تعزيـز تلميـع   ، حيث أن هذا الأثر الرقابي يعمل رئيس المص29.02%

  ، و نسـبة %39.21صورته و إيهـام المـوظفين بأهميتـه تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة        

  .تجيب بعدم عمل رئيس المصلحة تعزيز تلميع صورته و إيهام الموظفين بأهميته% 17.29 

و من المرؤوسين من يعملون على تدعيم بعض البعض نتيجة للعملية الرقابية لرئيس 

، كما أن هذا الأثر الرقابي يعمل رئيس المصـلحة  %45.1ة تمثل هذه الإجابة نسبة المصلح

  من خلاله على تعزيز تلميع صورته و إيهـام المـوظفين بأهميتـه تمثـل هـذه الإجابـة       

  تجيب بعدم عمل رئيس المصلحة تعزيز تلميع صـورته  % 57.89، و نسبة %33.98نسبة 

  .و إيهام الموظفين بأهميته

المرؤوسين من يجدون أنفسهم يختلفون فيما بينهم من ينجز العمل تمثـل   في حين من

، حيث أن هذا الأثر الرقابي يعمل رئيس المصلحة من خلاله على %9.09هذه الإجابة نسبة 

، و نسـبة  %14.38تعزيز تلميع صورته و إيهام الموظفين بأهميته تمثل هذه الإجابة نسبة 

  .عزيز تلميع صورته و إيهام الموظفين بأهميتهتجيب بعدم عمل رئيس المصلحة ت% 3
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

و من المرؤوسين يجدون أنفسهم في صداقة فيما بينهم من خلال عملية الرقابة لرئيس 

، حيث أن هذا الأثـر الرقـابي يعمـل رئـيس     %16.43المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

تمثل هذه الإجابـة  المصلحة من خلاله على تعزيز تلميع صورته و إيهام الموظفين بأهميته 

  تجيب بعدم عمل رئيس المصلحة تعزيز تلميـع صـورته  % 21.8، و نسبة %12.42نسبة

  .و إيهام الموظفين بأهميته 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى من خلال عملية الرقابة التي تقوم بها تعزز كنتيجة 

تعزيـز   يس كهدف بغيةأثر لتلك العملية تضامن أو تدعيم المرؤوسين لبعضهم البعض لكن ل

تلميع صورته و إيهام الموظفين بأهميته، مما يفسر أن هذه العملية تهدف إلـى ضـبط أداء   

المرؤوسين وفق ما تطلبه المنظمة، وكذا نجد من المرؤوسين من تتباين أرائهم فيما بينهم مع 

ظفين صورته و إيهام المـو  من يعملون نتيجة عمل بعض رؤساء المصالح على تعزيز تلميع

الجدول العلاقة بين يبين اثر عملية الرقابـة لـرئيس المصـلحة علـى     يؤكد هذه   بأهميته،

  في الجدول بحسـاب قيمـة  مرؤوسيه و استخدامه لبعض الموظفين لتلميع صورته وأهميته 

على المسـتوى   3بدرجة الحرية  0.000:هناك دلالة معنوية المقدرة، نجد  35.256=2كا 

0.05.      

  )64(جدول

  بين خصائص الرقابة لرئيسي

  المصلحة مع مرؤوسيه 

                                                     
الإجابة                                 

     
  الإجابة              

  یسعى رئیس المصلحة إلى 
  تعزیز نفوذه في الرقابة

  المجموع

  %  ت  لا  نعم 
  %  ت  %  ت

  
رئیس المصلحة یستخدم 

لتلمیع   نبعض الموظفی
  صورتھ

  
  نعم
  

  
136  

  
75.14  

  
17  

  
16.19  

  
153  

  
53.49  

  
  لا
  

  
45  

  
24.86  

  
88  

  
83.8  

  
133  

  
46.5  

  100  286  100  105  100  181  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  1= درجة الحرية  94.752= 2كا

  

الرقابة لرئيس المصلحة فـي  الهدف من خلال هذا الجدول هو تبيين بعض خصائص 

، من اجل العمل معهم تتجلى في بعض الممارسات السلوكية من هذه القيادة الإدارية الوسطى

  .تحديد الهدف من هذه العملية الرقابية لمعرفة الذهنية الرقابية لهذه القيادة مع مرؤوسيها
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

تلميـع   حيث نجد في الجدول أعلاه أن من رؤساء المصالح من يسعون إلى تعزيـز  

، ينطبق هذا الهـدف  %53.49صورتهم و إيهام مرؤوسيهم بأهميتهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

مع سعى هذه القيادة إلى تعزيز نفوذها و قوتها السلطوية خلال عملية الرقابـة تمثـل هـذه    

من هذه الإجابة تنفي سعي هذه القيادة إلى تعزيز % 16.19، و نسبة %75.14الإجابة نسبة 

  .قوتها لكنها تسعى في نفس الوقت إلى تلميع صورتها بين موظفيها و نفوذها

و من القيادة الإدارية الوسطى من لا تسعى إلى تعزيز تلميع صورتها بين مرؤوسيها 

  ، تتفق هذا الهدف مع عمل هذه القيادة على تعزيـز قوتهـا  %46.5تمثل هذه الإجابة نسبة 

من الإجابة من % 83.8، و نسبة %24.86نسبة و نفوذها بين مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة  

تنفي عمل هذه القيادة الإدارية الوسطى علة تعزيز نفوذها و قوتها و كذا تلميع صورتها بين 

  . مرؤوسيها

و قوتها و تلميع  ،نستنتج أن هذه القيادة الإدارية الوسطى لا تعمل على تعزيز نفوذها

بة على صفة العلنية أو التصريح بـذلك بـل   من خلال عملية الرقا ،صورتها بين مرؤوسيها

  .مني لهذه العملية من مرؤوسيهاتسعى من خلال عائد ض

هذه العملية الرقابية تسييس من خلالها السلوكات من طرف رئيس المصـلحة سـواء   

كانت هذه السلوكات رسمية في إطار نظامي معين، أو حتى لجوء تلك القيادة إلـى بعـض   

اجل التقرب من المرؤوسين لتحقيـق صـورة يرغبهـا رئـيس     السلوكات غير رسمية من 

المصلحة هذا من جانب، أما من جانب آخر تهدف هذه القيادة إلى تحقيق الضبط الرسمي من 

اجل تحقيق و ترسيخ شخصية رسمية تعبر عن قناعة المرؤوسين أن رئيس المصـلحة لـه   

   . القدرة على التحكم في التسيير و التصرف الصادر عن مرؤوسيه

هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانية في عمل بعض رؤسـاء المصـالح فـي اسـتدعاء     

مرؤوسيها بالذهاب إليهم إلى المكتب، و كذا عملهم إلى طلب ما لم ينجز من المهام منهم في 

  .تقدم بعض المتعاملين مع المنظمة وفي حضورهم أمام أولئك المتعاملين 

الجدول العلاقة بين يبين اثر عملية الرقابـة لـرئيس المصـلحة علـى     يؤكد هذه    

  في الجدول بحسـاب قيمـة   مرؤوسيه و استخدامه لبعض الموظفين لتلميع صورته وأهميته 

علـى المسـتوى    1بدرجة الحرية  0.000:هناك دلالة معنوية المقدرة، نجد  94.752=2كا

0.05.      
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )65(جدول

  قابة رئيس المصلحة على يبين العلاقة بين أثر ر

  و طريقة المعاملة عندما يخطأ مرؤوسيه مرؤوسيه

                  
                     

  الإجابة                 
     
  

  الإجابة              

  ةمن خلال عملیة الرقاب
  لرئیس المصلحة أجد نفسي في 

  المجموع

تباین الآراء مع 
  من تعمل

تدعمون بعضكم 
  البعض

تختلفون فیمن 
  ینجز العمل

ھناك صداقة 
  بیننا

  
  
  ت

  
  
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %

  یعمل رئیس
  المصلحة  

على تحمیل 
  الخطأ

  لمرؤوسیھ
  و التستر على 
  البعض الآخر 

  
  نعم 

  
48  

  
57.83  

  
47  

  
36.15  

  
18  

  
69.23  

  
16  

  
34.04  

  
129  

  
45.1  

  
  لا

  
35  

  
42.17  

  
83  

  
63.84  

  
8  

  
30.77  

  
31  

  
65.96  

  
157  

  
54.89  

  100  286  100  47  100  26  100  130  100  83  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  35.265= 2كا
  

و طريقة المعاملة عنـدما   يبين العلاقة بين أثر رقابة رئيس المصلحة على مرؤوسيه

من إجابات المرؤوسين قيادتها الإدارية تعمل علـى  % 45.1، نجد أن نسبة يخطأ مرؤوسيه

تحميل مرؤوسيها أخطائهم، فمن خلال هذا السلوك يجد المرؤوسين أنفسهم في تبـاين الآراء  

، و يدعمون بعضهم البعض تمثل هذه %57.83بينهم مع من يعملون تمثل هذه الإجابة نسبة 

ــبة  ــة نس ــون%36.15الإجاب ــة   ، و يختلف ــذه الإجاب ــل ه ــل تمث ــيمن ينجــز العم   ف

  %.34.04، و تكوين صداقة بينهم تمثل هذه الإجابة نسبة %69.23نسبة 

من إجابات المرؤوسين قيادتهم الإدارية الوسطى لا تعمل % 54.89في حين أن نسبة 

تحميل مرؤوسيها أخطائهم، فمن خلال هذا السلوك يجد المرؤوسين أنفسهم فـي تبـاين    على

، و يدعمون بعضهم الـبعض  %42.17بينهم مع من يعملون تمثل هذه الإجابة نسبة  الآراء

، و يختلفون فيمن ينجز العمل تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    %63.84تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.65.96، و تكوين صداقة بينهم تمثل هذه الإجابة نسبة 30.77%

مرؤوسيها أخطائهم و التسـتر  نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تحميل 

على البعض الآخر مما يجد المرؤوسين أنفسهم يختلفون من ينجز العمل في العملية الرقابية 

لرئيس المصلحة، ما يفسر تعزيز تهرب بعض المرؤوسين ممارسة بعض الوظائف أو القيام 

تهرب الكثيـر   بانجاز بعض المهام ذات المسؤولية القانونية، حيث أكدت الملاحظة الميدانية
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من المرؤوسين من تسيير بعض المكاتب التي لها مسؤولية بدعوى انه عامل له اجر شهري 

يتقاضاه و لماذا المسؤولية التي تأتي لي بعض الأتعاب التي أنا في غنى عنها و مع من تتقلد 

المسؤولية هل مع الذي يحميك أو الذي يتركك تتخبط في مشـكل إداري كـون أن رئـيس    

  .  ة لا يدافع عنه مع القيادة الإدارية العليا المصلح

و طريقـة   الجدول العلاقة بين أثر رقابة رئيس المصلحة على مرؤوسيهيؤكد هذه    

، نجد هنـاك دلالـة    35.265=2في الجدول بحساب قيمة كا المعاملة عندما يخطأ مرؤوسيه

  .0.05على المستوى  3بدرجة الحرية  0.000:معنوية المقدرة

  :عرض و تحليل بيانات الميدانية ثقافة التحفيز: المبحث الرابع

  
  )66(جدول رقم

  العلاقة بين جو العمل مع رئيس المصلحة وأثره

  على مرؤوسيه في عملهم ساعات الإضافية

                                                     
  الإجابة                                     

     
  الإجابة              

  اعمل ساعات إضافیة إلى
  جانب الوقت الرسمي للعمل 

  المجموع

  %  ت  لا  نعم 
  %  ت  %  ت

من خلال 
  جو

  العمل  
  مع رئیس 
  المصلحة

  أشعر ب 

بالفخر و الاعتزاز 
  بالعمل

49  46.66  44  24.31  93  32.52  

بالملل و مرغم على 
  العمل

22  20.95  62  34.25  84  29.37  

  تحاول إضاعة
  الوقت 

5  4.76  24  13.26  29  10.14  

  تبذل جھد 
  اكبر للعمل

29  27.62  51  28.18  80  27.97  

  100  286  100  181  100  105  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  3= درجة الحرية  18.958= 2كا

  

يؤثر جو العمل الذي يعززه رئيس المصلحة على نوع السلوكات الطواعية التي يقوم 

بها المرؤوسين داخل المنظمة كعملهم خلال ساعات إضافية إلى جانـب الوقـت الرسـمي    

للعمل، حيث نجد من المرؤوسين من يشعرون بالفخر والاعتزاز بالعمل في العمل مع رئيس 

من إجابات المرؤوسين، في ظل هذا الإحسـاس  % 32.52المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

، ومنهم من %46.66ساعات إضافية تمثل هذه الإجابة نسبة نجد من المرؤوسين من يعملون 

  %.24.31لا يعمل ساعات إضافية تمثل هذه الإجابة نسبة 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ومن المرؤوسين من يشعر في ظل جو العمل مع رئيس المصلحة بالملـل و مـرغم   

من إجابات المرؤوسين، حيث نحد أن مع هـذا  % 29.37على العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

  ن المرؤوسين يعملون ساعات إضافية إلى جانب وقتهم الرسمي تمثل هذه الإجابـة الشعور م

، و منهم لا يعمل ساعات إضافية إلى جانب وقته الرسمي تمثل هذه الإجابة %20.95نسبة  

  %. 34.25نسبة 

في حين من المرؤوسين من يحاولون إضاعة الوقت في ظـل العمـل مـع رئـيس     

حيث نحد أن مع هـذا   من إجابات المرؤوسين،% 10.14ة المصلحة تمثل هذه الإجابة نسب

الشعور من المرؤوسين يعملون ساعات إضافية إلى جانب وقتهم الرسمي تمثل هذه الإجابـة  

، و منهم لا يعمل ساعات إضافية إلى جانب وقته الرسمي تمثل هذه الإجابـة  %4.76نسبة 

  %. 13.26نسبة 

و العمل مع رئيس المصلحة تمثـل هـذه   و منهم الآخر من يبذل جهد اكبر في ظل ج

من إجابات المرؤوسين، حيث نحـد أن مـع هـذا الشـعور مـن      % 27.97الإجابة نسبة 

المرؤوسين يعملون ساعات إضافية إلى جانب وقتهم الرسمي تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     

، و منهم لا يعمل ساعات إضافية إلى جانب وقته الرسمي تمثل هذه الإجابة نسـبة  27.62%

28.18 .%  

نستنتج أن جو العمل المعزز من طرف القيادة الإدارية الوسطى يعمل علـى تعزيـز   

الفخر و الاعتزاز بالعمل لدى بعض المرؤوسين مما يجعلهم يؤدون ساعات إضافية طواعية 

إلى جانب الوقت الرسمي للعمل، مما يفسر أن تحفز مرؤوسيها لعزيز تنشئتهم من خلال جو 

ساعات إضافية في العمل، لكن في المقابل نجد المرؤوسين من يشعرون عمل يجعلهم يؤدون 

من خلال جو العمل مع رؤساء مصالحهم بالملل و مرغمين على العمل أو أداء مهامهم مما 

يجعلهم لا يعملون ساعات إضافية، هذا ما يفسر وجود بعض المرؤوسين داخل المنظمة مع 

في العمل و عدم سرعة في أداء المهام المطلوبة منهم، حيث من خـلال   مضعف مردوديته

الملاحظة الميدانية كثرة تردد بعض رؤساء المصالح على مرؤوسيهم يسألون هـل أكملـتم   

  .        العمل أم لا؟، عدت مرات بغيت الضغط عليهم من اجل الإسراع في انجاز المهمة

مع رئيس المصلحة وأثره على مرؤوسيه فـي  العلاقة بين جو العمل  يؤكد هذه      

هناك دلالة معنويـة  ، نجد 18.958=2في الجدول بحساب قيمة كا عملهم لساعات الإضافية

   .0.05على المستوى  3بدرجة الحرية  0.000:المقدرة
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  )67(جدول رقم

  يبين عمل المرؤوسين ساعات الإضافية و كيفية 

  تعامل رئيس المصلحة لتعزيز هذا السلوك

  نوع الوظیفة                                  
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

  اعمل ساعات
  إضافیة إلى  

  جانب الوقت
  الرسمي للعمل

  
  نعم  

  

  
51  

  
37.23  

  
54  

  
36.24  

  
105  

  
36.71  

  
  
  لا

  لا یقابلك 
  بالتشجیع

31  22.63  35  23.49  66  23.08  

  یعار لكلا 
  أھمیة في ذلك 

20  14.59  19  12.75  39  13.64  

  ینظر إلیھ 
  أمر عادي

35  25.55  41  27.52  76  26.57  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

يبين هذا الجدول إذا كان المرؤوسين يعملون ساعات إضافية خارج أوقـات العمـل   

الرسمية من اجل إتمام أعمالهم المكلفين بها و ذلك حسب نوع الوظيفة الشاغلين لها، و كيف 

يتعامل رئيس المصلحة مع هذا السلوك من خلال تفسيرات المرؤوسين الـذين لا يعملـون   

من إجابات المرؤوسين % 36.71ل الجدول أعلاه أن نسبة ساعات إضافية، فيتضح من خلا

  تمثل أن المرؤوسين يعملون ساعات إضافية إلـى جانـب الوقـت الرسـمي لهـم للعمـل       

طواعية، تتوزع هذه النسبة حسب نوع الوظيفة التي يؤديها المرؤوسـين ففـي للوظـائف    

  .للوظائف التقنية% 36.24و نسبة % 37.23الإدارية تمثل نسبة 

  ا بالنسـبة للمرؤوسـين الـذين لا يعملـون سـاعات إضـافية الـذين يمثلـون         أم

من إجابات المرؤوسين، يبـررون  % 63.29موظف من مجموع العينة أي بنسبة  181عدد 

ذلك بأن رئيس مصلحتهم لا يقابلهم بالتشجيع من اجل تعزيز هذا السلوك عندما يقومون بـه  

بة لهذه الإجابة حسب نوع الوظيفة فنجـد نسـبة   ، أما بالنس%23.08تمثل هذه الإجابة نسبة 

للوظائف التقنية، و منهم من يبرر أن رئـيس  % 23.49للوظائف التقنية و نسبة % 22.63

  مصلحتهم عندما يقومون بعمل ساعات إضافية لا يعـار لهـم أهميـة مـن ذلـك العمـل       

للوظائف التقنية  %14.59التطوعي، أما بالنسبة لهذه الإجابة حسب نوع الوظيفة فنجد نسبة 

للوظائف التقنية، في حين الآخر منهم يقول أن رئيس مصلحته ينظر إلـى  % 12.75و نسبة 

سلوك الموظف الذي يعمل ساعات إضافية على انه أمر عادي تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    
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من إجابات المرؤوسين، أما بالنسبة لهذه الإجابة حسب نوع الوظيفة فنجد نسـبة  % 26.57

  .للوظائف التقنية% 27.52لوظائف التقنية و نسبة ل% 25.55

نستنتج أن أغلب القيادة الإدارية الوسطى تفتقد الاهتمام في تعزيز بعض السـلوكات  

التطوعية لمرؤوسيها كعمل ساعات إضافي خرج الوقت الرسمي للعمل، مما يفسر أن هـذه  

  .القيادة تفتقد لأهمية هذا السلوك المواطني

أو أن على الموظف يجب أن يكمـل   حيث تنظر إلى هذا السلوك على انه أمر عادي 

مهامه المكلف بها، أو يقع في المسائلة، أو أن الموظف غير كفئ جدا في أداء عمله في اقل 

وقت ممكن، من خلال الملاحظة الميدانية لوحظ أن أغلب رؤساء المصالح عند انتهاء وقت 

حتى المكاتب حتى يتأكدوا من تواجد بعـض المـوظفين و مـاذا     العمل الرسمي لا يتفقدون

يعملون في وقت الراحة المخصص له، ومن خلال محادثات مع بعض الموظفين أن رئـيس  

  المصلحة يمر عليك في المكتب و أنت تنجز بعض المهام المتعلقـة بمصـالح المـواطنين    

  .     و لا يسألك ماذا تعمل أو الدخول إليك إلى المكتب

  )68(جدول رقم

  يبين كيفية تعامل رئيس المصلحة مع مرؤوسيه الذين

  يبادرون بالقيام بأعمال زملائهم في حالة غيابهم  

  نوع الوظیفة                                      
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  
  

  أبادر للقیام
  بأعمال 

زملائي في حالة  
  غیابھم

  
  نعم  

  

  
84  

  
61.31  

  
108  

  
72.48  

  
192  

  
67.13  

  
  
  
  
  لا

  یمنعك
  من ذلك 

22  16.06  11  7.38  33  11.54  

  یحب مسائلة
  الموظفین 

13  9.49  20  13.42  33  11.54  

  لا یقدر 
  التضامن

16  11.68  9  6.04  25  8.74  

  یوبخك 
  و یتجاھلك

2  1.46  1  0.67  3  1.05  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

إن تعزيز سلوك تنظيمي تطوعي لدى المرؤوسين داخل المنظمة يتوقف على الـدور  

% 67.13التحفيزي الذي يقوم به رئيس المصلحة، فمن خلال الجدول أعلاه نجد أن نسـبة  

من إجابات المرؤوسين يبادرون للقيام بأعمال زملائهم في حالة غيابهم عن العمل، تتـوزع  
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بالنسـبة  % 61.31لتي يؤديها المرؤوسـين فنجـد نسـبة    هذه النسبة حسب نوع الوظيفة ا

بالنسبة للموظفين الـذين يـؤدون   % 72.48للموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية و نسبة 

  .وظائف تقنية

  في حالة غيابهم فيمثلون مأما بالنسبة للموظفين الذين لا يبادرون للقيام بأعمال زملائه

، حيث يبررون هذا السلوك التنظيمي كـون  %32.87موظف من أفراد العينة أي نسبة  94

من إجابات % 11.54أن رئيس المصلحة ينمهم من فعل هذا السلوك تمثل هذه الإجابة نسبة 

تتوزع هذه النسبة حسب نوع الوظيفة التي يؤديها المرؤوسـين فنجـد نسـبة     المرؤوسين،

النسبة للمـوظفين  ب% 7.38بالنسبة للموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية و نسبة % 16.06

  .الذين يؤدون وظائف تقنية

ومنهم من برره أن رئيس المصلحة يحب مسائلة الموظفين تمثل هذه الإجابـة نسـبة   

% 9.49، تتوزع هذه النسبة حسب نوع الوظيفة التي يؤديها المرؤوسين فنجد نسبة 11.54%

للمـوظفين الـذين   بالنسبة % 13.42بالنسبة للموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية و نسبة 

  .يؤدون وظائف تقنية

ومنهم الآخر من يجيب أن رئيس مصلحته لا يقدر التضامن بين الموظفين تمثل هـذه  

من إجابات المرؤوسين، تتوزع هذه النسبة حسب نوع الوظيفة التـي  % 8.74الاجابة نسبة 

  اريـة بالنسبة للموظفين الذين يـؤدون وظـائف إد  % 11.86يؤديها المرؤوسين فنجد نسبة 

  .بالنسبة للموظفين الذين يؤدون وظائف تقنية% 6.04و نسبة  

زميلي في حالة غيابه يـوبخني   ففي حين منهم الآخر من يبرر انه في حالة استخلا

ــين    ــات المرؤوس ــن إجاب ــة م ــذه الإجاب ــل ه ــاهلوني تمث ــيس المصــلحة و يتج   رئ

المرؤوسين فنجـد نسـبة   ، تتوزع هذه النسبة حسب نوع الوظيفة التي يؤديها %1.05نسبة 

بالنسبة للمـوظفين  % 0.67بالنسبة للموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية و نسبة % 1.46

  .الذين يؤدون وظائف تقنية

نستنتج أن القيادة الإدارية على تعزيز عمل مرؤوسيها من أجل العمل القيـام بمهـام   

هذا أن عمل القيادة الإداريـة  زملائهم في حالة غيابهم لكن بالنظر إلى الجدول السابق يفسر 

على تعزيز سلوك مرؤوسيها المتمثل في القيام بأعمال زملائهم في حالة غيابهم لـيس مـن   

اجل تعزيز التضامن التنظيمي بين العمل بل من اجل تجنب التعطيل في انجاز بعض المهام 

ن خلال الملاحظة التي تجعل رئيس المصلحة محل مسائلة أمام القيادة الإدارية العليا، حيث م

الميداني لوحظ أن بعض رؤساء المصالح يحاولون التقرب من مرؤوسيه بكل الطرق غيـر  

رسمية من اجل انجاز بعض الأعمال للموظف الغائب عن العمل في حـين أنهـم يتخـذون    
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الإجراءات الرسمية مع الموظف الغائب عن العمل كالخصم من مرتبه اليومي، حتى انه من 

مع بعض المرؤوسين يقولون انه في حالة غياب موظف مـا يقـوم رئـيس    خلال مقابلات 

المصلحة بالتقرب من جميع الموظفين لأجل تجنب آثار هذا الغياب و في نفس الوقت يقـوم  

بقديم وعود لهذا الموظف الذي يترجى منه تقديم هذه الخدمة لرئيس المصلحة بأنه يتم ترقيته 

  .   أو إعطائه مسؤوليات أكبر 

  )69(رقم جدول

  يبين جو العمل مع رئيس المصلحة و علاقته بنوع 

  المصالح التي يعزز المرؤوسين للحفاظ عليها

                  
                        

  الإجابة                 
        
  الإجابة              

  من خلال جو العمل مع 
  :ـرئیس المصلحة  أشعر ب

  المجموع

  بالفخر
و الاعتزاز  

  بالعمل

بالملل 
مرغم على و

  العمل

تحاول 
إضاعة 
  الوقت

تبذل جھد 
  اكبر للعمل

  
  
  ت

  
  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

یشجعني 
  رئیس

  المصلحة
للحفاظ  

  على

الصالح 
  العام

76  81.72  32  38.09  10  34.48  51  63.75  169  59.09  

المصالح 
  الشخصیة

05  5.38  18  21.43  8  27.59  10  12.5  41  14.33  

المصالح 
  المشتركة

11  11.83  20  23.81  6  20.69  15  18.75  52  18.18  

إھمال 
الصالح 

  العام

  
1  

  
1.07  

  
14  

  
16.66  

  
5  

  
17.24  

  
4  

  
5  

  
24  

  
8.39  

  100  286  100  80  100  29  100  84  100  93  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  49.720= 2كا

  

يبين هذا الجدول علاقة جو العمل مع رئيس المصلحة بنوع المصـالح التـي يعـزز    

المرؤوسين للحفاظ عليها، حيث من المرؤوسين من يدفعهم رؤساء مصالحهم إلـى الحفـاظ   

من إجابات المبحوثين، في ظل جو عمل % 59.09على الصالح العام تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و جـو عمـل   %81.72العمل تمثل هذه الإجابة نسـبة  معه يشعرون بالفخر و الاعتزاز ب

، وجـو عمـل   %38.09يشعرون فيه بالملل و مرغمين عن العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و جو عمل يبذلون فيه جهـد  %34.48يحاولون فيه إضاعة الوقت تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 63.75اكبر للعمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

من رؤساء مصالحهم يعززون فـيهم الحفـاظ علـى المصـالح     أما من المرؤوسين 

من إجابات المبحوثين في ظل جو عمـل معـه   % 14.33الشخصية تمثل هذه الإجابة نسبة 
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، و جو عمل يشـعرون  %5.38يشعرون بالفخر و الاعتزاز بالعمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وجو عمل يحاولون فيـه  %21.43فيه بالملل و مرغمين عن العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و جو عمل يبذلون فيه جهد اكبـر للعمـل   %27.59إضاعة الوقت تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 12.5تمثل هذه الإجابة نسبة 

في حين من المرؤوسين من المرؤوسين من يجيب أن رئيس مصلحته يدفعـه إلـى   

جابات المبحوثين، في من إ% 18.18الحفاظ على المصالح المشتركة تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و %11.83ظل جو عمل معه يشعرون بالفخر و الاعتزاز بالعمل تمثل هذه الإجابة نسـبة  

، وجو %23.81جو عمل يشعرون فيه بالملل و مرغمين عن العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و جو عمل يبذلون فيـه  %20.69عمل يحاولون فيه إضاعة الوقت تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 18.75اكبر للعمل تمثل هذه الإجابة نسبة  جهد

لكن من المرؤوسين من يدفعهم رئيس مصلحتهم إلى إهمال الصالح العام تمثل هـذه  

  من إجابات المبحوثين، في ظل جو عمـل معـه يشـعرون بـالفخر    % 8.39الإجابة نسبة 

ملـل و  ، و جو عمل يشـعرون فيـه بال  %1.07و الاعتزاز بالعمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وجو عمل يحاولون فيه إضاعة الوقت %16.66مرغمين عن العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و جو عمل يبذلون فيه جهد اكبر للعمل تمثل هذه الإجابة %17.24تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 5نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز سلوكات مرؤوسيها للحفاظ على 

لح المتعلق بالمنظمة في ظل جو يحاولون فيه بذل مجهود اكبر للعمل مما يفسر حرص الصا

تلك القيادة على تحقيق الصالح العام من خلال مجهودات مرؤوسيها، هذا يوحي بالنظر إلـى  

ما سبق أن هذه القيادة تعمل على الحفاظ على الصالح العام ليس كسلوك تطوعي يعبر عـن  

  طريق الوجوب للحفاظ على الصالح العام لأنه تنص عليه القـوانين  مواطنة تنظيمية بل عن 

و التعليمات الإدارية مما يؤكد أن لجو العمل هذا ضغط على تنفيذ المهام ليس لطابع شخصي 

أو طابع إهمالي لبعض المهام لاعتبارات أخرى، حيث من خلال الملاحظة الميدانية لـوحظ  

أنت مسئول أمام القانون و أنت مكلف بتنفيذ مهام معينة ( تكرير القيادة الإدارية الوسطى كلمة

  ...).و ليس لعب 

العلاقة يبين جو العمل مع رئيس المصلحة و نوع المصـالح التـي    يؤكد هذه        

هنـاك دلالـة   ، نجد 49.720=2في الجدول بحساب قيمة كا يعزز المرؤوسين للحفاظ عليها

   .0.05على المستوى  9بدرجة الحرية  0.000:معنوية المقدرة
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  )70(جدول رقم  

  يبين أهم السلوكات التنظيمية التي

  يعمل رئيس المصلحة على تعزيزها 

                                                       
  نوع الوظیفة                                     

      
  الإجابة              

  
  إداریة

  
  تقنیة

  المجموع
  
  ت

  
  %  ت  %  ت  %

  
یعزز 
رئیس 

المصلحة 
  سلوكات

  مساعدو زمیلك الذي
  لھ حجم كبیر من العمل 

58  55.24  59  32.59  117  40.9  

  تسھیل مھمة الزملاء
  الجدد في التوظیف 

25  23.8  27  14.92  52  18.18  

  تزوید الزملاء 
  بالمعلومات اللازمة للعمل

54  51.43  63  34.8  117  40.9  

  100  286  100  181  100  105  المجموع
  

الهدف من هذا الجدول هو تقديم مجموعة من السلوكات لتحديد المبحوثين من ضمنها 

أهم السلوكات التي يعمل رئيس المصلحة على تعزيز تنشئة مرؤوسيه عليها، فنجد من خلال 

 الجدول أعلاه من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تعزيز تنشـئة مرؤوسـيها علـى   

من إجابات % 40.9مساعدة زملائهم الذين لهم حجم كبير في العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

المبحوثين، أما تمثل هذه الإجابة لدى المرؤوسين الذين يؤدون وظائف إدارية تمثـل نسـبة   

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية% 32.59، و نسبة % 55.24

طى من تعمل على تعزيز تنشئة مرؤوسيها على تسـهيل  و من القيادة الإدارية الوس 

  مـن إجابـات   % 18.18مهمة الزملاء الجدد في التوظيـف تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة      

المبحوثين، أما تمثل هذه الإجابة لدى المرؤوسين الذين يؤدون وظائف إدارية تمثـل نسـبة   

  .قنيةبالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف ت% 14.92، و نسبة % 23.8

في حين من القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز تنشئة مرؤوسها على تزويـد  

مـن إجابـات   % 40.9بعضهم البعض بالمعلومات اللازمة للعمل تمثل هذه الإجابة نسـبة  

المبحوثين، أما تمثل هذه الإجابة لدى المرؤوسين الذين يؤدون وظائف إدارية تمثـل نسـبة   

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية %34.8، و نسبة % 51.43

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز تنشئة مرؤوسيها على مسـاعدة  

بعضهم البعض في حجم العمل الكبير، و كذا تزويد بعضهم البعض بالمعلومـات اللازمـة   

منظمة و تسريع اندماجهم معها بالموظفين الجدد لتعليمهم ثقافة ال مللعمل ،لكنها أغفلت الاهتما

خاصة من الجانب الأدائي، و هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانية من خلال تقربنا مـن بعـض   
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لست أنا الذي (المرؤوسين لطلب بعض المعلومات يجيبون و كأنهم غرباء عن هذه المنظمة 

 ـ  ) أقوم بهذا لأني موظف جديد ة داخـل  إذ هنا تظهر أكثر السـلوكات التطوعيـة المواطني

المنظمة، مما يفسر أن هذه السلوكات المعززة تبادل المعلومات و التعاون في انجاز العمـل  

ذو الحجم الكبير ليست سلوكات تعبر عن الجانب الطوعي للعمل بل يفرضه الجانب الآلـي  

الميكانيكي للتنظيم في التساند بين أعضاء المنظمة في الانجاز و تبادل المعلومات من أجـل  

  .ف الرسمي لمنظمة ضمن المسار التنظيمي للمنظمةالهد

  )71(جدول رقم 

  يبين العلاقة بين طبيعة المعاملة لرئيس المصلحة 

  و المصالح التي يشع المرؤوسين الحفاظ عليها

                  
                                       

  الإجابة      
  الإجابة              

  المصلحةیشعني رئیس  
  للحفاظ على  

  المجموع

  الصالح
  العام 

المصالح 
  الشخصیة

المصالح 
  المشتركة

إھمال 
  الصالح العام

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

  رئیس
 

  المصلح
  

  یعمل  
  
  على

تضخیم 
الأمور أكثر 

  من اللازم

  
53  

  
31.36  

  
15  

  
36.58  

  
13  

  
25  

  
7  

  
29.16  

  
88  

  
30.78  

 ھیقضي و وقت
في ابسط 

  مشاكل العمل

  
35  

  
20.71  

  
7  

  
17.07  

  
11  

  
21.15  

  
7  

  
29.16  

  
60  

  
20.97  

یحل مشاكلھ 
  الخاصة أولا

17  10.06  3  7.32  15  28.84  6  25  41  14.33  

  دعم قناعة
المرؤوسین  

  بھ فقط

  
64  

  
37.87  

  
16  

  
39.02  

  
13  

  
25  

  
4  

  
16.66  

  
97  

  
33.92  

  100  286  100  24  100  52  100  41  100  169  المجموع
  0.020=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  19.649= 2كا
  

أن طبيعة معاملة رئيس المصلحة لمرؤوسيه تحدد درجة تعزيز سـلوكات تطوعيـة   

داخل المنظمة الإدارية، فمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن من القيادة الإدارية الوسطى مـن  

مـن إجابـات   % 30.78تعمل على تضخيم الأمور أكثر من اللازم تمثل هذه الإجابة نسبة 

عمل يعزز فيه الحفاظ على الصالح العام تمثل هذه الإجابـة  المبحوثين، حيث يدفعهم في جو 

  ، و يعزز فيه الحفاظ على المصالح الشخصية تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     %30.78نسبة 

  ، و يعــزز فيــه الحفــاظ علــى المصــالح المشــتركة تمثــل هــذه الإجابــة36.58%

  %.29.16، و يعزز فيه إهمال الصالح العام تمثل هذه الإجابة نسبة %25نسبة  
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ومن القيادة الإدارية الوسطى تقضي معظم وقتها في التعامل مع مرؤوسيها في ابسط 

من إجابات المبحوثين، يدفعهم بجو عمل إلى % 20.97مشاكل العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و يعزز فيـه الحفـاظ علـى    %20.71الحفاظ على الصالح العام تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و يعزز فيه الحفاظ علـى المصـالح   %17.07مثل هذه الإجابة نسبةالمصالح الشخصية ت

، و يعزز فيه إهمال الصالح العـام تمثـل هـذه    %21.15المشتركة تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.29.16الإجابة نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على حل المشاكل المتعلقـة بهـا أولا   

من إجابات المبحوثين، يدفعهم بجو عمل إلى الحفاظ على % 14.33تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و يعزز فيه الحفاظ على المصالح الشخصية %10.06الصالح العام تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و يعزز فيه الحفاظ على المصالح المشـتركة تمثـل هـذه    %7.32تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.25لح العام تمثل هذه الإجابة نسبة ، و يعزز فيه إهمال الصا%28.84الإجابة نسبة 

كما انه من القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز دعم قناعات مرؤوسيها بها فقط 

من إجابات المبحوثين، يدفعهم بجو عمل إلى الحفاظ علـى  % 33.92تمثل هذه الإجابة نسبة

ى المصالح الشخصية ، و يعزز فيه الحفاظ عل%37.87الصالح العام تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و يعزز فيه الحفاظ على المصالح المشتركة تمثـل هـذه   %39.02تمثل هذه الإجابة نسبة

  %.16.66، و يعزز فيه إهمال الصالح العام تمثل هذه الإجابة نسبة %25الإجابة نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تضخيم المشاكل التنظيمية في العمـل  

اللازم أو إعطاء الأمور التنظيمية حجما أكثر من اللازم، و ذلـك حرصـا منهـا     أكثر من

للحفاظ على المصالح الشخصية ثم الصالح العام،، كما تعمل تعزيز دعم قناعات مرؤوسـيها  

بها في العمل حفظا للمصالح الشخصية ثم الصالح العام، مما يفسر أن هذه القيادة تعمل على 

وكات الداعمة لبعض الأهداف الشخصية لرئيس المصلحة كالحفـاظ  افتعال مجموعة من السل

على منصبه، كما انه يؤكد ذلك من خلال شحذ قناعات مرؤوسيه فقط في تمثلات سـلوكاته  

معهم، كما يظهر انه يحاول خلق إطار يحتمي به يوحي به لمرؤوسين انه يعرف كل صغيرة 

من اللازم مما يوحي بخوف تلك القيادة  وكبيرة من خلال انه يركز على تضخيم الأمور أكثر

عن مناصبها أو ضعفها في عملية التسيير، هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانيـة مـن خـلال    

مناقشتنا مع بعض الإطارات أن هذه القيادة كل يعمل معها الفرد تركز فقط أنها تعرف كـل  

موظف و يبقى يحكي عن شيئ عن المديرية و يوم أن بدأت المديرية في العمل أنا كنت أول 

  . أفعال و مواقف مضت به داخل المديرية
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العلاقة يبين طبيعة المعاملة لرئيس المصلحة و المصالح التي يشـع  يؤكد هذه         

هناك دلالة معنويـة  ، نجد 19.649=2في الجدول بحساب قيمة كا المرؤوسين الحفاظ عليها

   .0.05على المستوى  9بدرجة الحرية  0.020:المقدرة

  )72(جدول رقم 

  يبين إذا كان رئيس المصلحة يعزز تنشئة 

  مرؤوسيه على التضامن الاجتماعي

                                                     
  الإجابة                                 

     
  الإجابة              

  
  إداریة 

  
  تقنیة

  المجموع
  
  ت

  
  %  ت  %  ت  %

  
  

رئیس المصلحة یدعم 
التضامن الاجتماعي بین 

  الموظفین

  
  نعم
  

  
68  

  
64.46  

  
79  

  
43.64  

  
147  

  
51.39  

  
  لا
  

  
69  

  
65.71  

  
70  

  
38.67  

  
139  

  
48.6  

  100  286  100  181  100  105  المجموع
  

يبين هذا الجدول عمل رئيس المصلحة في دعم التضامن الاجتماعي بين مرؤوسـيه  

طوعي بين الموظفين، فيتضح من خلال الجدول أعلاه من القيادة الذي يضمن تحقيق سلوك 

الإدارية من تعمل على تعزيز التضامن الاجتماعي بين مرؤوسيها تمثل هذه الإجابـة نسـبة   

من إجابات المبحوثين، نجد هذه الإجابة عند المرؤوسين الذين يمارسون وظـائف  % 51.39

  .نسبة للوظائف التقنيةبال% 43.64، ونسبة %64.46إدارية تمثل نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من لا تعزز التضامن الاجتماعي تمثـل نسـبة   

من إجابات المبحوثين، نجد هذه الإجابة عند المرؤوسين الذين يمارسون وظـائف  % 48.6

  .بالنسبة للوظائف التقنية% 38.67، ونسبة %65.71إدارية تمثل نسبة 

دارية الوسطى تنقسم بين معزز للتضـامن الاجتمـاعي و غيـر    نستنتج أن القيادة الإ

  معزز لذلك، مما يفسر أن هذه القيادة تفتقد لأهمية التضامن الاجتمـاعي بـين المرؤوسـين    

و تركز على الطرق الإجرائية للعمل، حيث تفسر هذا الملاحظة الميدانية ان حضور القيادة 

التـي تؤكـد التضـامن الاجتمـاعي بـين       الإدارية الوسطى بين المرؤوسين في السلوكات

المرؤوسين إلا في بعض المناسبات المتعارف عليها في تسيير الخدمات الاجتماعي كان هذا 

  .من خلال المقابلات مع بعض الموظفين
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )73(جدول

  يبين العلاقة بين معاملة رئيس المصلحة للأشخاص

  المميزين في العمل و كيفية معاملة كل مرؤوسيه  

                  
                                         

  الإجابة                              
  الإجابة              

  یعامل رئیس المصلحة مرؤوسیھ 
  داخل المدیریة على أنھم

  المجموع

أیدي عاملة 
تستخدم للعمل 

  فقط 

كوسیلة 
لبلوغ غایة 
  شخصیة 

كموظف لك 
  أجر تتقاضاه

  على أنكم 
  أسرة عمل

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  

  یعامل
رئیس  

  المصلحة
  الأشخاص

  الممیزین 
  في العمل 
  على أنھم 

  مصدر للإبداع 
  و نجاح العمل

18  20.93  3  13.04  17  17.7  55  67.9  93  32.52  

  أفراد یھددون
  منصبھ 

23  26.74  13  56.52  20  20.83  4  4.94  60  20.97  

  اعتبارھم مورد 
  یجب تشغیلھ 

37  43.02  6  26.08  50  52.08  19  23.46  112  39.16  

موظف یجب 
  استبدالھ

  و الاستغناء عنھ

8  9.3  1  4.35  9  9.37  3  3.7  21  7.34  

  100  286  100  81  100  96  100  23  100  86  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  82.301= 2كا
  

رئيس المصلحة للأشخاص المميزين في العمل في ظل يبين هذا الجدول كيفية معاملة 

معاملة جميع مرؤوسيه داخل المنظمة، فمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن رئيس المصـلحة  

ينظر إلى الأشخاص المميزين في العمل على أنهم مصدر للإبداع و نجاح العمل تمثل هـذه  

مل فيه كل المرؤوسين علـى  من إجابات المبحوثين، في الإطار الذي يعا% 32.52الإجابة 

، و على أنهم وسيلة لبلـوغ  % 20.93أنهم أيدي تستخدم للعمل فقط تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وعلى أنهم موظفين لهم أجر يتقاضونه تمثل %13.04غاية شخصية تمثل هذه الإجابة نسبة 

  .%67.9، و على أنهم أسرة عمل تمثل هذه الإجابة نسبة %17.7هذه الإجابة نسبة 

ومن القيادة الإدارية الوسطى تعامل الأفراد المميزين في العمل على أنهـم عناصـر   

من إجابات المرؤوسين، مع أنه يعامـل كـل   % 20.97تهدد منصبه تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و علـى  % 26.74على أنهم أيدي تستخدم للعمل فقط تمثل هذه الإجابة نسبة  المرؤوسين

، وعلى أنهم موظفين لهـم  %56.52صية تمثل هذه الإجابة نسبة أنهم وسيلة لبلوغ غاية شخ

، و على أنهم أسرة عمل تمثل هذه الإجابـة  %20.83أجر يتقاضونه تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 4.94نسبة 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تنظر إلى مرؤوسيها المميزين في العمـل علـى   

، حيث يعمل كل المرؤوسـين  %39.16الإجابة نسبة اعتبارهم مورد يجب تشغيله تمثل هذه 

مع هذه المعاملة للأشخاص المميزين أنهم أيدي تستخدم للعمل فقط تمثل هذه الإجابة نسـبة  

، وعلى %26.08، و على أنهم وسيلة لبلوغ غاية شخصية تمثل هذه الإجابة نسبة % 43.02

، و على أنهم أسرة عمـل  %52.08أنهم موظفين لهم أجر يتقاضونه تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 23.46تمثل هذه الإجابة نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعامل مرؤوسيه المميزين في العمل علـى  

، إذ يعامـل كـل   %7.34موظفين يجب استبدالهم و الاستغناء عنهم تمثل هذه الإجابة نسبة 

دم للعمل فقط تمثل هذه الإجابة نسـبة  المرؤوسين في ظل هذه المعاملة على أنهم أيدي تستخ

، وعلى أنهم %4.35، و على أنهم وسيلة لبلوغ غاية شخصية تمثل هذه الإجابة نسبة % 9.3

، و على أنهم أسرة عمل تمثـل  %9.37موظفين لهم أجر يتقاضونه تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.   3.7هذه الإجابة نسبة 

ل على التقرب من الموظفين المميـزين فـي   نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعم

العمل في ظل تكوين علاقة على أنهم أسرة عمل، لكن هذا السلوك ليس من أجل تكوين أسرة 

عمل تحقق كل معاني العمل كفريق في دراسة طريقة العمل، بل تعتبرهم ضمنيا أنهم أفـراد  

جـب تشـغيلهم كبـاقي    يهددون مناصبهم لذا يجب اعتبارهم كوسيلة لبلوغ غاية شخصية، في

  .الموارد و إعطائهم أجر يتقاضونه

مما يفسر أن معاملة هذه القيادة لمرؤوسيها المميزين في العمل تتعلق مسار تحقيـق   

  غايات شخصية و ليس من أجـل اعتبـارهم مـورد بشـري مصـدر للإبـداع و نجـاح       

 ـ    ارات فـي  المنظمة، حيث ما تؤكده الملاحظة الميدانية من خلال تقربنا مـن عـدت إط

المنظمات ميدان الدراسة يناقشون أول موضوع معك عن التهميش أو ما يعـرف بالبطالـة   

التقنية، و حتى وان كان مكلف ببعض المهام لا تتناسب مع مؤهلاته كعامـل تـأطير بـل    

تتناسب مع عمال التحكم أو التنفيذ، يرجعون إلى تحرج رئيس المصلحة منهم أو انـه يريـد   

كالتقرب للقيادة الإدارية العليا بصورة موظف كفئ على حسابه و انـه   تحقيق مصالح معين

  به لهم بعدم المواظبـة  ييغطي عنه كي لا يظهر إلى القيادة الإدارية العليا عن طريق الوش

  .أو انه مهمل لعمله 

الجدول العلاقة يبين العلاقة بين معاملة رئيس المصلحة للأشخاص المميزين  ايؤكد هذ

هنـاك  ، نجد 82.301=2في الجدول بحساب قيمة كا كيفية معاملة كل مرؤوسيهفي العمل و 

   .0.05على المستوى  9بدرجة الحرية  0.000:دلالة معنوية المقدرة
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  )74(جدول رقم

  يبين العلاقة بين شكل توزيع الصلاحيات على

  المرؤوسين و كيفية معاملة رئيس المصلحة لهم 

                  
                                         

  الإجابة                                   
  الإجابة              

  المجموع  شكل توزیع الصلاحیات

منح 
صلاحیات 
  أوسع

المحاباة مع 
بعض 

  المرؤوسین

عدالة توزیع 
  الصلاحیات

تھمیشك 
داخل 
  المدیریة

  
  ت

  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  

  كیفیة معاملة 
رئیس 

  المصلحة
  لمرؤوسیھ 

أیدي عاملة تستخدم 
  للعمل فقط

24  32  22  36.06  26  24.29  14  32.55  86  30.07  

كوسیلة لبلوغ غایة 
  شخصیة

2  2.66  8  13.11  7  6.54  6  13.95  23  8.04  

كموظف لك اجر 
  تتقاضاه

24  32  25  40.98  28  26.17  19  44.18  96  33.57  

على أنكم أسرة 
  عمل

25  33.33  6  9.83  46  42.99  4  9.3  81  28.32  

  100  286  100  43  100  107  100  61  100  75  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  34.801= 2كا

  

الهدف من خلال هذا الجدول تبين العلاقة بين كيفية توزيع الصلاحيات مـن طـرف   

فيتبين منـه أن مـن القيـادة الإداريـة     رئيس المصلحة على مرؤوسيه و كيفية معاملته لهم 

الوسطى من تعمل على اعتبار مرؤوسيها أيدي عاملة تستخدم للعمل فقط تمثل هذه الإجابـة  

من إجابات المرؤوسين، تعمل هذه القيادة من خلال هذه المعاملة على مـنح  % 30.07نسبة 

بعض المرؤوسين  ، و المحاباة مع%32صلاحيات أوسع لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

، وعدالة توزيع الصلاحيات تمثـل هـذه الإجابـة نسـبة     %36.06تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.32.55، و تهميش مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 24.29%

في حين من القيادة الإدارية الوسطى تعامل مرؤوسيها كوسيلة لبلوغ غاية شخصـية  

القيادة من خـلال هـذه المعاملـة علـى مـنح      ، تعمل هذه %8.04تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و المحابـاة مـع بعـض    %2.66صلاحيات أوسع لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابـة نسـبة   

، وعدالة توزيع الصلاحيات تمثل هذه الإجابـة  %13.11المرؤوسين تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.13.95، و تهميش مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة %6.54نسبة 

ة الإدارية الوسطى تعامل مرؤوسيها كموظفين لهم أجر يتقاضونه تمثل هذه ومن القياد

من إجابات المرؤوسين، تعمل هذه القيادة من خلال هـذه المعاملـة   % 33.57الإجابة نسبة 
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، و المحاباة مـع بعـض   %32على منح صلاحيات أوسع لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة

، وعدالة توزيع الصلاحيات تمثل هذه الإجابـة  %40.98المرؤوسين تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %.44.18، و تهميش مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة %26.17نسبة 

أما من القيادة الإدارية الوسطى تعامل مرؤوسيها على أنهم أسرة عمل تمثـل هـذه   

ع ، تعمل هذه القيادة من خلال هذه المعاملة على منح صلاحيات أوس%28.32الإجابة نسبة 

، و المحاباة مع بعض المرؤوسين تمثـل هـذه   %33.33لمرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

ــبة   ــة نس ــة    %9.83الإجاب ــذه الإجاب ــل ه ــلاحيات تمث ــع الص ــة توزي   ، وعدال

  %.    9.3، و تهميش مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة %42.99نسبة 

ساس أنهم مـوظفين لهـم   نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعامل مرؤوسيها على أ

مع المحاباة مـع   اجر يتقاضونه، في ظل تهميش لبعض المرؤوسين في توزيع الصلاحيات،

بعض المرؤوسين في توزيع الصلاحيات عليهم، لكن البعض منها من يعامل مرؤوسيها على 

  .أنهم أسرة عمل مع العدالة في توزيع الصلاحيات

ا تعمل يؤكد من التفاعل بعلاقات ميكانيكية مما يفسر تعامل هذه القيادة مع مرؤوسيه 

تحدد وفق الانجاز و الأجر، أي اعتبار العامل على انه عنصر ميكانيكي من الهيكل التنظيمي 

للمنظمة يحدد له ما ينجزه و ما يتقاضاه هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانية من خلال اعتمـاد  

ي حالة غيابهم أو ممارستهم لـبعض  رؤساء المصالح على الخصومات اليومية لمرؤوسيها ف

و كأن الأجر هو المحرك الوحيد لمردودية الفرد، هذه المعاملة أفرزت تهمـيش   ،السلوكات

لبعض المرؤوسين داخل المنظمة، إذ تبين الملاحظة الميدانية تهمـيش لـبعض المـوظفين    

  .المتحصلين على شهادات جامعية من خلال مقابلات مع بعض المرؤوسين

الجدول العلاقة بين شكل توزيع الصلاحيات علـى المرؤوسـين و كيفيـة     ايؤكد هذ

هناك دلالة معنوية ، نجد 34.801=2في الجدول بحساب قيمة كا معاملة رئيس المصلحة لهم

   .0.05على المستوى  9بدرجة الحرية  0.000:المقدرة
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  )75(جدول رقم

  يبين على أي أساس يربط رئيس

  المصلحة علاقاته مع مرؤوسيه       

                                                     
  الإجابة                                 

     
  الإجابة              

  
  إداریة 

  
  تقنیة

  المجموع
  
  ت

  
  %  ت  %  ت  %

یبني رئیس 
المصلحة 
علاقتھ 

  على أساس

  7.34  21  5.52  10  10.48  11  القرابة
  44.05  126  35.91  65  58.09  61  الكفاءة

  14.68  42  12.7  23  18.09  19  الصداقة
  33.91  97  28.18  51  43.8  46  المصلحة

  100  286  100  181  100  105  المجموع
  

إن أسس ربط العلاقة بين رئيس المصلحة و مرؤوسيه تحدد بعض مؤشرات العدالـة  

رئيس المصلحة، فمن خلال الجدول أعـلاه يتبـين أن مـن    التنظيمية التي تعزز من طرف 

القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تعزيز ربط علاقتها مع مرؤوسيها على أساس القرابة 

من إجابات المبحوثين، حيث يبني رئيس المصلحة علاقتـه  % 7.34تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و نسبة %10.48قرابة تمثل نسبة مع مرؤوسيه الذين يؤدون وظائف إدارية على أساس ال

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية% 5.52

و من القيادة الإدارية الوسطى من تبني علاقتها مع مرؤوسيها على أسـاس الكفـاءة   

من إجابات المبحوثين، أما تمثل هـذه الإجابـة بالنسـبة    % 44.05تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسـبة  % 35.91، و بنسـبة  %58.09ظائف إداريـة بنسـبة   للمرؤوسين الذين يؤدون و

  .للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تبني علاقتها مع مرؤوسيها علـى أسـاس   

، أما تمثـل هـذه الإجابـة    نمن إجابات المبحوثي% 14.68الصداقة تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسـبة  % 12.7، و بنسبة %18.09ن يؤدون وظائف إدارية بنسبة بالنسبة للمرؤوسين الذي

  .للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تبني علاقتها مع مرؤوسيها على أساس المصلحة 

من إجابات المرؤوسين، أما تمثل هـذه الإجابـة بالنسـبة    % 33.91تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسـبة  % 28.18، و بنسـبة  %43.8الذين يؤدون وظائف إداريـة بنسـبة    للمرؤوسين

  .للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية
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نستنتج أن هذه القيادة الإدارية الوسطى تبني علاقتها مع مرؤوسـيها علـى أسـاس    

الكفاءة خاصة بالنسبة للوظائف الإدارية، و تضعف ربط علاقاتها مع مرؤوسيها على أساس 

أو علاقات غير رسمية، مما يفسر أن هذه القيادة تدعم مؤشـر الكفـاءة بالنسـبة     الصداقة

لمرؤوسيها في إطار علاقات رسمية، أي تدعم ما يطلبه التنظيم الرسمي من مرؤوسيه داخل 

فـي   أالمنظمة، فالموظف الذي يتكون له وجود من خلال رئيس المصلحة هو الموظف الأكف

  .أداء مهامه

  )76(جدول رقم

  قيام الموظف بإنجاز  بيبين سب

  بعض الأعمال و هو مجبر عنها 

  نوع الوظیفة                
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
أجد نفسي داخل 

مكتبي مجبر على 
القیام ببعض 

  الأعمال
  

  
  نعم

  بسبب وساطات 
  رئیس المصلح

52  37.96  49  32.88  101  35.31  

  بسبب الإدارة
  العلیا 

44  32.12  53  35.57  97  33.92  

  30.77  88   31.54  47  29.93  41  لا

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

من خلال الجدول أعلاه نجد من المرؤوسين من يقوم بإنجاز بعـض المهـام وهـم    

إجابات من % 35.31مجبرين عليها بسبب وساطات رئيس المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظـائف إداريـة و نسـبة    % 37.96المبحوثين، و نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية، وكذا بسبب ضغط الإدارة العليـا  % 32.88

بالنسـبة  % 32.12مـن إجابـات المبحـوثين، و نسـبة     % 33.92تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون % 35.57ظائف إدارية و نسبة للمرؤوسين الذين يؤدون و

  .وظائف تقنية

و من المرؤوسين من ينفي القيام بإنجاز مهام و هو مجبر للقيام بها تمثل هذه الإجابة 

بالنسبة للمرؤوسين الذين يـؤدون  % 29.93من إجابات المبحوثين، و نسبة % 30.77نسبة 

  .نسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنيةبال% 31.54وظائف إدارية و نسبة 

نستنتج أن من المرؤوسين يقومون بإنجاز بعض المهام و هم مجبرين عنهـا بسـبب   

وساطات رئيس المصلحة خاصة بالنسبة للوظائف الإدارية، مما يفسر تدخل هذه القيادة فـي  
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 ـ    زبعض المهام التنظيمية ليس من أجل الانجا   ع وتيـرة  الأدائي للفـرد أو مـن اجـل رف

الانجاز، بل من تقديم تسهيلات لبعض المتعاملين، أو قد يفسر وجود سلوكات لـدى بعـض   

الموظفين أفرزت من خلالها مراكز للسلطة داخل المنظمة، هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانية 

حيث لوحظ تقرب بعض المتعاملين إلى بعض رؤساء المصالح من الحصول على خـدمات  

  .  معينة

  )77(رقم جدول 

  يبين سياسة التحفيز المعتمدة لدى رئيس 

  المصلحة و أسس علاقاته بمرؤوسيه

                                                 
  الإجابة                

       
  الإجابة              

  یني رئیس المصلحة علاقتھ 
  مع مرؤوسیھ على أساس

  المجموع

    المصلحة  الصداقة  الكفاءة  القرابة
  ت

  
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %

سیاسة 
التحفیز 
المعتمدة 

من طرف 
رئیس 

المصلحة 
  ھي

سیاسة 
  العقاب 

9  42.86  45  35.71  12  27.9  47  48.96  93  32.52  

سیاسة 
  الثواب

3  14.28  28  22.22  12  27.9  18  18.75  61  21.33  

سیاسة 
  الدعم

9  42.86  73  57.94  19  44.19  31  32.29  132  46.15  

  100  286  100  96  100  43  100  126  100  21  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  6= درجة الحرية  25.198= 2كا

  

إن نوع سياسة التحفيز المعتمدة لدى القيادة الإدارية الوسطى تشكل إحدى المؤشرات 

لقياس درجة توفر نوع العدالة التنظيمية داخل المنظمة، فمن خلال الجدول أعـلاه أن مـن   

القيادة الإدارية الوسطى من تعتمد سياسة العقاب كأساس في العملية التحفيزية تمثـل هـذه   

من إجابات المرؤوسين، في ظل علاقتها مع مرؤوسيها التي تبنيهـا  % 32.52الإجابة نسبة 

، و على أساس الكفاءة تمثل هذه الإجابة %42.86على أساس القرابة تمثل هذه الإجابة نسبة 

، و علـى أسـاس   %27.9، و على أساس الصداقة تمثل هذه الإجابة نسبة %35.71نسبة 

  %. 48.96المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة 

كما انه من القيادة الإدارية الوسطى من تعتمد على سياسـة الثـواب فـي العمليـة     

من إجابات المرؤوسين، بعلاقـات تبنيهـا مـع    % 21.33هذه الإجابة نسبة  التحفيزية تمثل

، و على أساس الكفاءة تمثل %14.28مرؤوسيها على أساس القرابة تمثل هذه الإجابة نسبة 
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ــبة  ــة نس ــذه الإجاب ــة   ، و%22.22ه ــذه الإجاب ــل ه ــداقة تمث ــاس الص ــى أس   عل

  %. 18.75، و على أساس المصلحة تمثل هذه الإجابة نسبة %27.9نسبة 

في حين من القيادة الإدارية الوسطى تعتمد في العملية التحفيزية على سياسة الـدعم  

، في علاقات تبنيها مع مرؤوسيها على أساس القرابة تمثـل  %46.15تمثل هذه الإجابة نسبة

، و على %57.94، و على أساس الكفاءة تمثل هذه الإجابة نسبة %42.86ذه الإجابة نسبة ه

، و على أساس المصلحة تمثل هذه الإجابة %44.19أساس الصداقة تمثل هذه الإجابة نسبة 

  %. 32.29نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعتمد خلال العملية التحفيزية لهـا علـى تعزيـز    

العقابية في تعزيز تنشئة سلوك مرؤوسيها حسب العلاقات المصلحية المقـرة مـع    السياسة

المرؤوسين ، و على سياسة الدعم في العلاقات المبنية على أساس الكفاءة، ممـا يفسـر أن   

توجيه سياسة العقاب للمرؤوسين تخضع لتقدير المصلحة من طرف هذه القيـادة و ليسـت   

  .هتهدف إلى تعديل السلوك أو إلغائ

هذا ما يلغي عدالة الإجراءات التطبيقية لهذا الأسلوب العقابي على المـوظفين، أمـا    

سياسة الدعم المبنية على أساس الكفاءة، فتفسيرها أنها لا تهدف إلى تطوير كفـاءات داخـل   

المنظمة أو تعزيز كفاءة داخل سلوك كل المرؤوسين من خلال الدعم المقدم من طرف هـذه  

أجل تعزيز استعمال الكفاءة الموجودة عند الموظف في مستواها المتوفر لديه القيادة، بل من 

و ليس من أجل تطويرها، بغية الهدف منها هو تحقيق الانجاز الوظيفي المطلوب من كرئيس 

  .مصلحة عن طريق مرؤوسيه

هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانية من خلال مقابلتنا مع بعض المرؤوسين أن رئـيس   

  ).لهم إذا حبيت اخدم و اذا ماكش قادر للمسؤولية ديمسيوني (يقول المصلحة 

الجدول العلاقة يبين سياسة التحفيز المعتمدة لدى رئيس المصلحة و أسـس   ايؤكد هذ

هنـاك دلالـة معنويـة    ، نجـد  25.198=2في الجدول بحساب قيمة كا علاقاته بمرؤوسيه

   .0.05على المستوى  6بدرجة الحرية  0.000:المقدرة

  

  

  

  

  

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  )78(جدول رقم 

  يبين شكل توزيع الصلاحيات على 

  المرؤوسين من طرف رئيس المصلحة

                                                       
  نوع الوظیفة                                     

      
  الإجابة              

  
  إداریة

  
  تقنیة

  المجموع
  
  ت

  
  %  ت  %  ت  %

  
  
  

شكل توزیع 
  الصلاحیات

  منح صلاحیات
  أوسع 

39  37.14  36  19.89  75  26.22  

  المحاباة مع بعض
  المرؤوسین 

26  24.76  35  19.34  61  21.33  

  عدالة توزیع
  الصلاحیات 

40  38.09  67  37.02  107  37.41  

  تھمیشك داخل
  المدیریة 

32  30.48  11  6.08  43  15.03  

  100  286  100  181  100  105  المجموع
  

يبين هذا الجدول شكل توزيع الصلاحيات على المرؤوسـين مـن طـرف رئـيس     

المصلحة، فنجد أن من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل على تعزيز منح صلاحيات أوسـع  

من إجابات المبحوثين، فبالنسبة للمرؤوسين % 26.22إلى مرؤوسيها تمثل هذه الإجابة نسبة 

بالنسـبة  % 19.89، و نسـبة  %37.14مثل الإجابـة نسـبة   الذين يؤدون وظائف إدارية ت

  .للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية

كما أن من القيادة الإدارية من تعمل على تعزيز المحاباة مع بعض المرؤوسين فـي  

من إجابات المرؤوسين، ففي الوظـائف  % 21.33منح الصلاحيات تمثل هذه الإجابة نسبة 

  .بالنسبة للوظائف التقنية 19.34و نسبة % 24.76ة نسبة الإدارية تمثل هذه الإجاب

ومن القيادة الإدارية الوسطى من تعزز عدالة توزيع الصلاحيات بين مرؤوسيها تمثل 

من إجابات المرؤوسين، تمثل هذه الإجابة عند المرؤوسين الذين % 37.41هذه الإجابة نسبة 

  .النسبة للوظائف التقنيةب% 37.02و نسبة % 38.09يؤدون وظائف إدارية نسبة 

أما من القيادة الإدارية الوسطى من تعمل تهميش بعض المرؤوسين داخل المديريـة  

من إجابات المرؤوسين، تمثل هذه الإجابة عند المرؤوسين % 15.03تمثل هذه الإجابة نسبة 

  .بالنسبة للوظائف التقنية% 6.08و نسبة % 30.48الذين يؤدون وظائف إدارية نسبة 

نستنتج أن القيادة الإدارية الوسطى تعتمد في منح صلاحيات لمرؤوسيها على توزيـع  

إلى ما سبق من خلال تركيز القيادة على رسمية  رعادل للصلاحيات بين مرؤوسيها، و بالنظ

الإجراءات أن هذه العدالة في توزيع الصلاحيات ليس من تحقيق مفهوم العدالة من الناحيـة  
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مرؤوسين بل تحقيق هذه العدالة من خلال ما تحققه القوانين و الإجـراءات  المعاملاتية بين ال

، مما يفسر أن تحقيق القيادة الإدارية الوسطى للعدالة من حيث حجم العمل المؤدى ةالتنظيمي

  .من خلا ل حجم عبئ كل وظيفة داخل المنظمة

ة تنظيمية نابعـة  العدالة التنظيمية التي تقصدها هذه القيادة مع مرؤوسيها هي عدال إن

مما يمليه الهيكل البيروقراطي للمنظمة، في تحديد للواجبات و الأوامر و حتى طريقة التحفيز 

و الضبط لسلوك المرؤوسين أو بناء دافعيتهم، أما العدالة المبنية على المعاملات و السلوكات 

 ـ     ع مرؤوسـيها  الإنسانية فتستخدمها هذه القيادة حسب الأهداف التي تبرمجها فـي الفعـل م

   .  و لست مؤسسة على تعزيز العلاقات الإنسانية داخل المنظمة

  )79(جدول رقم 

  يبين أسس توزيع العمل بين

  الأفراد حسب نوع الوظيفة  

  نوع الوظیفة                                       
  

  الإجابة           

  المجموع  تقنیة  إداریة

  %  ت  %  ت  %  ت

  
  

یتم توزیع 
العمل بین 
الأفراد  
  بعدالة 

  
  نعم

  یتناسب
  و قدراتھم 

75  54.74  85  57.05  160  55.94  

  و فق 
  رغبتھم

7  5.1  13  8.72  20  6.99  

  
  لا

  لا یتناسب 
  و قدراتھم

21  15.33  9  6.04  30  10.49  

  یفرض 
  علیھم العمل

34  24.82  42  28.19  76  26.57  

  100  286  100  149  100  137  المجموع
  

يبين الجدول أعلاه أسس توزيع العمل بين المرؤوسين من طرف رئـيس المصـلحة   

من إجابات % 55.94حتى تدخل لهم مفهوم العدالة في تسير شؤون المنظمة، فنجد أن نسبة 

المبحوثين يجيبون أن قيادتهم الإدارية الوسطى توزع العمل عليهم بعدالة و ذلك بما يتناسب 

  عند المرؤوسـين الـذين يـؤدون وظـائف     % 54.74جابة بنسبة و قدراتهم، تتمثل هذه الإ

  بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية، % 57.05إدارية، و نسبة 

ومن المرؤوسين من قيادتهم الإدارية الوسطى تحقق لهم العدالة في توزيع العمل من 

إجابـات   مـن % 6.99خلال توزيع العمل علهم وفق رغبتهم تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    

  عنـد المرؤوسـين الـذين يـؤدون وظـائف      % 5.1تتمثل هذه الإجابة بنسبة  المرؤوسين،

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية% 8.72إدارية، و نسبة 
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أما من المرؤوسين من قيادتهم الإدارية من لا تحقق لهم العدالة في توزيع العمل لأنها 

مـن إجابـات   % 10.49قدراتهم تمثل هذه الإجابة نسـبة  تعتمد في منحه بما لا يتناسب و 

عند المرؤوسين الـذين يـؤدون وظـائف    % 15.33المرؤوسين، تتمثل هذه الإجابة بنسبة 

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية% 6.04إدارية، و نسبة 

مل لأنها من قيادتهم الإدارية من لا تحقق لهم العدالة في توزيع الع في من المرؤوسين

من إجابات المرؤوسين، تتمثل هـذه  % 26.57تفرض عليهم العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

% 28.19عند المرؤوسين الذين يؤدون وظائف إداريـة، و نسـبة   % 24.82الإجابة بنسبة 

  .بالنسبة للمرؤوسين الذين يؤدون وظائف تقنية

ة التنظيمية في توزيع العمـل  نستنتج القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تحقيق العدال

  على مرؤوسيها من خلال ما يتناسب مع قدرات مرؤوسـيها بالنسـبة للوظـائف الإداريـة     

  .و التقنية

العامل و الوظيفية في العمل من  مما يفسر حرص هذه القيادة على تحقيق التوافق بين 

رؤوسيها لبعض خلال تقديراتها لقدرات مرؤوسيها، و ليس من خلال رغبات أو اختيارات م

  .الوظائف

فهي تغيب هذا في مؤشر العدالة في التوزيع، مما يوحي تحقيق العدالة فـي توزيـع    

درات مرؤوسيه و متطلبـات  العمل هو نتاج التركيبة التنظيمية لتقديرات رئيس المصلحة لق

  .الوظيفة

فترى أن العدالة التنظيمية هي كيف نحقق تكييف العامل مع مكتبه أو تكييف العامـل  

مع ما كلف به، هذا يخضع إلى تقدير رئيس المصلحة من خلال المعرفـة القانونيـة التـي    

  .  يتحصل عليها في تسيير المورد البشري

من مكتب هذا ما تؤكده الملاحظة الميدانية من خلال وجود عدت تحويلات لموظفين 

لآخر أو من مصلحة لأخرى ليس بدافع تأديبي بل بدافع هذا المنصب هو الذي يتلاءم مـع  

  .مؤهلاتك تم التوصل إلى هذا من خلال مقابلات مع بعض المرؤوسين
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  )80(جدول رقم

  تقييم المرؤوسين لطريقة عمل رئيس المصلحة العلاقة بين

  العملو طريقة معاملته للأشخاص المميزين في 

                  
                                       

الإجابة                               
  الإجابة              

  یعامل رئیس المصلحة الأشخاص
  الممیزین في العمل على أنھم 

  المجموع

مصدر للإبداع و 
  نجاح العمل

أفراد 
یھددون 
  منصبھ

اعتبارھم 
مورد یجب 
  تشغیلھ

موظف یجب 
استبدالھ و 
  الاستغناء عنھ

  
  
  ت

  
  
%  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  
  
  

  تقییمي
  لطریقة 
  العمل 

  مع 
  رئیس 

 
  المصلحة

تتمیز  
  بـ

الاحترام المتبادل 
  و العمل جماعیا

  
39  

  
41.93  

  
4  

  
6.66  

  
20  

  
17.86  

  
3  

  
14.28  

  
66  

  
23.07  

علاقة رئیس 
  مرؤوس یركز

  على انجاز العمل 

  
33  

  
35.48  

  
25  

  
41.66  

  
58  

  
51.78  

  
10  

  
47.62  

  
126  

  
44.05  

قتل روح البادرة 
  مع ضغط

  العمل 

  
13  

  
13.98  

  
15  

  
25  

  
24  

  
21.43  

  
4  

  
19.04  

  
56  

  
19.58  

تأثیر العلاقات 
  الشخصیة

مع حب  
المحافظة على 

  منصبھ

  
  
8  

  
  
8.6  

  
  
16  

  
  

26.66  

  
  
10  

  
  

8.93  

  
  
4  

  
  

19.04  

  
  
38  

  
  

13.28  

  100  286  100  21  100  112  100  60  100  93  المجموع
  0.000=الدلالة المعنوية  9= درجة الحرية  82.301= 2كا

  

  يبين هذا الجدول العلاقة بين تقييم المرؤوسين لطريقة عمل قيادتهم الإدارية الوسطى

و أسلوب معاملتها لهم، حيث يتبين أن من القيادة الإدارية الوسطى من تعامـل مرؤوسـيها    

من إجابـات  % 23.07على أساس الاحترام المتبادل و العمل جماعيا تمثل هذه الإجابة نسبة 

  المرؤوسين، حيث يعامل في هذا الإطار الأشخاص المميزين في على أنهم مصدر للإبـداع 

، و أفراد يهددون منصبه تمثل هذه الإجابة %41.39ل هذه الإجابة نسبة و نجاح العمل تمث 

، وموظـف  %17.86، و اعتبارهم مورد يجب تشغيله تمثل هذه الإجابة نسبة %6.66نسبة 

  %.14.28يجب استبداله و الاستغناء عنه تمثل هذه الإجابة نسبة 

علاقـة رئـيس    أما من القيادة الإدارية الوسطى من تعامل مرؤوسيها على أسـاس 

مـن إجابـات   % 44.05مرؤوس يركز فيها على انجاز العمل تمثل هـذه الإجابـة نسـبة    

  المرؤوسين، حيث يعامل في هذا الإطار الأشخاص المميزين في على أنهم مصدر للإبـداع 

، و أفراد يهددون منصبه تمثل هذه الإجابة %35.48و نجاح العمل تمثل هذه الإجابة نسبة  
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، وموظف %51.78اعتبارهم مورد يجب تشغيله تمثل هذه الإجابة نسبة  ، و%41.66نسبة 

  %.47.62يجب استبداله و الاستغناء عنه تمثل هذه الإجابة نسبة 

و من القيادة الإدارية الوسطى من تعامل مرؤوسيها على أساس قتل روح المبـادرة  

المرؤوسين، حيث من إجابات % 19.58والضغط على انجاز العمل تمثل هذه الإجابة نسبة 

يعامل في هذا الإطار الأشخاص المميزين في على أنهم مصدر للإبداع و نجاح العمل تمثل 

ــبة  ــة نس ــذه الإجاب ــة  %13.98ه ــذه الإجاب ــل ه ــددون منصــبه تمث ــراد يه   ، و أف

، وموظـف  %21.43، و اعتبارهم مورد يجب تشغيله تمثل هذه الإجابة نسـبة  %25نسبة 

  %.19.04عنه تمثل هذه الإجابة نسبة  يجب استبداله و الاستغناء

في حين من القيادة الإدارية الوسطى من تعامل مرؤوسيها علـى أسـاس الاحتـرام    

من إجابات المرؤوسـين، حيـث   % 13.28المتبادل و العمل جماعيا تمثل هذه الإجابة نسبة 

ل تمثل يعامل في هذا الإطار الأشخاص المميزين في على أنهم مصدر للإبداع و نجاح العم

ــبة   ــة نس ــذه الإجاب ــة   %8.6ه ــذه الإجاب ــل ه ــبه تمث ــددون منص ــراد يه   ، و أف

، وموظـف  %8.93، و اعتبارهم مورد يجب تشغيله تمثل هذه الإجابة نسبة %26.66نسبة 

  %.19.04يجب استبداله و الاستغناء عنه تمثل هذه الإجابة نسبة 

على علاقة رئيس مرؤوس نستنتج عمل القيادة الإدارية الوسطى مع مرؤوسيها تعتمد 

يركز فيها على انجاز العمل، حيث يعامل فيها الأفراد المتميزين في العمل على أنهم مـورد  

  .التنظيميةكباقي الموارد يجب تشغيله ضمن العملية 

مما يفسر أن هذه القيادة تعتمد على تعزيز الرسمية في عملها مع مرؤوسـيها هـذه    

الرسمية التي تضمن مستوى انجازي معين في العمل أو تركز علـى متغيـر العمـل دون    

  الاهتمام بالعامل في حد ذاته بل الاهتمام بدرجة انجازه داخل المنظمة، لـذا يجـب تشـغيل    

... المعلومـات   المنظمة  مثل الموارد الأخرى التكنولوجيو توظيف كل المرؤوسين داخل ا

هذا ما تؤكده الملاحظة حيث لوحظ تركيز رؤساء المصالح على تواجد الموظفين من خلال 

استمارة الحضور الخصومات من المرتبات في حالة الغياب الاستفسارات الشفاهية و الكتابية 

  .في التغيبات و في حالات عدم إتمام المهام

تقييم المرؤوسين لطريقة عمل رئيس المصلحة و طريقة  الجدول العلاقة بين اؤكد هذي

هنـاك  ، نجد 82.301=2في الجدول بحساب قيمة كا معاملته للأشخاص المميزين في العمل

   .0.05على المستوى  9بدرجة الحرية  0.000:دلالة معنوية المقدرة
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  :داريةالإعرض المقابلات مع القيادة : المبحث الخامس

  :المقابلة الأولى

  .ذكر :الجنس

  .سنة 58 :السن

  .إدارية: نوع الوظيفة

  .سنة 30:الأقدمية

  .السنة رابعة متوسط: التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية من رئيس مكتب إلى رئيس مصلحة: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل، لأني أحب تنفيذ مهامي 

  وفق ما أراه يحقق هدف الإدارة، فالوسيلة التي أفضـلها فـي توزيـع المعلومـات علـى      

مرؤوسي، هي المقابلات الشفاهية لأنها هي الوسيلة لشرح طريقة التنفيذ مع رقابة الموظف 

قتي مع مرؤوسي على العلاقات الرسمية معهم في حـين أرى  كيف يعمل، كما أركز في علا

أن العلاقات غير الرسمية تستعمل خارج التنظيم الرسمي، لذا أرى أن العملية الاتصالية مع 

  .مرؤوسي تتميز بطابع مهني يتعلق بكيفية تقديم خدمات معينة إلى الإدارة

طبيعـة العمـل تتوجـب     بينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القرارات الروتينية لان

الإستراتيجية، إذ أعمـل   تمشاركتهم في القرارات الروتينية لأنها تعمل على تطبيق القرارا

على تمكين مرؤوسي من قراراتهم بترك لهم حرية فـي تنظـيم العمـل، و هـذا لمعرفـة      

المبادرات الشخصية لأفراد العمل، كما أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسـي عـن طريـق    

للقوانين الرسمية المنظمة للعمل داخل المديرية، فهذه العملية التنظيمية لاتخاذ القرار  المناقشة

  .تتميز بكيفية إنجاحها في العمل المراد انجازه

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق مشاركتهم في العمـل مـن   

  ظيمـات المعمـول   أجل التأكد من مدى مطابقة ما يقومـون بانجـازه مـع القـوانين والتن    

التنفيذ الرسمي لإجراءات العمل تجنبا للتجـاوزات   ةبها، إذ يهمني في ممارسة عملية الرقاب

في الأداء، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي عن طريق إظهار كفاءتي و قـدرتي  

  .العمل، فهذه العملية الرقابية تتحدد خصائصها وفقا للعمل اليومي المنجز في التحكم في

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

  إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل بشكل عادي و أقـدر لهـم المجهـود المبـذول مـن      

طرفهم، أما الموظفين الذين يستخلفون بعضهم البعض في حالة الغياب فيكـون ذلـك وفـق    

المميزين في العمل فأقيمهم تقييما خاص عـن بـاقي   إجراءات إدارية محددة، أما الأشخاص 
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المرؤوسين، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع مرؤوسي داخل المدرية بالتركيز على الاحترام 

المتبادل، أستعمل في هذا سياسة التحفيز المعتمدة على سياسة الثواب كمساعدتهم في عمليـة  

  .الوظيفية العمومية المحددة لذلك الترقية، حيث تتميز العملية التحفيزية حسب قانون

  :الثانيةالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة 50: السن

  إدارية : نوع الوظيفة

  سنة 28:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  .المؤهل+ الخبرة المهنية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

يساعد على أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة ببناء العمل الجماعي لأنه 

انجاز المهمة، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن طريق الاجتماعات و يكون ذلـك فـي   

بداية كل أسبوع لتبين لهم ما الذي يقومون به، ففي علاقاتي بهم أركز على العلاقات الرسمية 

ها فقط لرد الاعتبار للمسئول بينهم، أما تقييمي للعملية الاتصالية داخل المديرية مقبولة يسود

  .التشاور

كما أني أشارك مرؤوسي في القرارات الروتينية من اجل التماسك في العمل و خلـق  

روح المبادرة، وأمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين لأجل 

تجنب الأخطاء في العمل، و أفضل في بناء عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عـن طريـق   

  .، كما أن عملية اتخاذ القرار داخل المديرية مقبولةالقوانين احترام

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق مشاركتي لهم فـي  

العمل من أجل التعرف على يجري في كيفية تطبيق القرار المتخذ في العمل، حيث يهمنـي  

ء، كما أني اعمل على تعزيز في عملية الرقابة استشارتهم لي في العمل لتجنب تكرار الأخطا

نفوذي بين مرؤوسي من خلال التقييم المحكم لهم في مردوديتهم في العمل، فعملية الرقابـة  

  .هذه داخل المديرية تتميز بالانضباط الرسمي في العمل

كما أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقت الرسمي فـي  

لترقية أساعدهم، كما أني اعتبر الموظف الذي يستخلف زميله العمل إذا كانت هناك فرصة ل

في حالت غيابه انه سلوك عادي، في حين الأشخاص المميزين في العمل فهم الـذين ينظـر   

إليهم على أنهم يسعون إلى إثبات أنفسهم داخل المديرية، فأبيني علاقاتي بمرؤوسـي داخـل   

ياسة التحفيز المعتمدة من طرفي سياسة الدعم المديرية على أساس علاقة مهنية إدارية، أما س
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للحفاظ على الأداء العام للمنظمة، كما أني أقيم عملية التحفيز داخل المديرية بالتركيز علـى  

  .الجانب المادي

  :لثالثةالمقابلة ا

  ذكر: الجنس

  سنة 55: السن

  تقنية:نوع الوظيفة

  سنة 23:الأقدمية

  جامعي:التعليمي ىالمستو

  الأقدمية: لرئيس مصلحة كيفية الترقية

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بإملاء التعليمات لكي أحافظ علـى الانضـباط   

الرسمي للموظفين، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هي المقابلات 

فعن  الشفوية عند تعذر عقد الاجتماعات نظرا لكثافة الأعمال وضيق الوقت، و إذا أمكن ذلك

طريق الاجتماعات خاصة في المعلومات التي تتطلب الدقة والمحدد بأجـل، ففـي علاقتـي    

بمرؤوسي أركز على التعامل معهم بعلاقة رسمية فقط لتكريس الاحترام بيننا، أمـا العمليـة   

  الاتصالية فتكون داخل المديرية عن طريق الهاتف أو التنقل إليهم إلـى المكتـب الموظـف   

  .رورةإذا اقتضت الض 

  الإستراتيجية حتـى أضـمن نجاعـة أكبـر     تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

و مردودية أفضل لعملنا، وأمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق تفويض صلاحيات  

أوسع مع تحمل المسؤولية في ذلك، و الطريقة التي أفضلها في اتخاذ القرار مع المرؤوسين 

شاكل في العمل، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسـي  بأخذ اقتراحاتهم في بعض الم

  .عادية لا تخرج عن نطاق القوانين الجارية في العمل

ففي عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق المشاركة في العمـل للوقـوف علـى    

مجريات العمل و متابعتها عن قرب، فمن خلال عملية الرقابة يهمني من مرؤوسي قـدراتهم  

في العمل لان طبيعة العمل في المصلحة تتطلب ذلك لكثافته و ضيق الوقت، فأعمـل   الذاتية

على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي كرئيس مصلحة بمشاركتهم في العمل كواحد منهم، حيـث  

  .تتميز عملية الرقابة داخل المديرية بالتركيز على احترام آجال تنفيذ المهام و إتقانها

الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  أما تعاملي مع الموظفين 

  أعاملهم باحترام، أما الموظفين الذين يستخلفون زملائهم في العمل على انه سـلوك مقبـول  

عموما، أما الأشخاص المميزين في العمل فإنهم غير موجودين عندنا في المصلحة، كما أني 
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  ترام المتبـادل بينـا فـي إطـار تنفيـذ      أبيني علاقتي مع مرؤوسي على أساس تعزيز الاح

المهام، أما سياسة التحفيز المعتمدة من طرفي مع مرؤوسي هي سياسة الثواب بالثناء الحسن 

عليهم، أما تقييمي لعملية التحفيز داخل المديرية لا يوجـد أي تحفيـز معنـوي إلا بعـض     

  .التحفيزات المادية

  :رابعةالمقابلة ال

  ذكر:الجنس

  سنة 46: السن

  تقنية: وع الوظيفةن

  سنة15:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات لكي اضمن تنفيذ مـتقن لمـل   

كلفت به من طرف المدير، فالوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هـي  

هية لأجل أتأكد من فهم مرؤوسي ما الذي أريد انجازه عن طريقهم، كما أركز المقابلات الشفا

في علاقتي مع مرؤوسي على العلاقات الرسمية معهم لأن تأكد سـلطة رئـيس المصـلح    

  .كمسئول، لذا أرى أن العملية الاتصالية مع مرؤوسي تتميز بعلاقة رئيس مرؤوس

تينية لتكرار نفس طبيعة العمل بيننا بينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القرارات الرو

، إذ أعمل على تمكين مرؤوسي من قراراتهم بتفويض صلاحيات أوسع لتحميلهم مسـؤولية  

أعمالهم، كما أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسي تتحدد حسب طبيعة العمل، فهذه العمليـة  

  .لاتخاذ القرار تتميز حسب نتائج العمل

ى مرؤوسي عن طريق مشاركتهم في العمـل مـن   في حين أمارس عملية الرقابة عل

استشارتهم لـي   ةأجل الاطلاع أكثر على ظروف العمل، إذ يهمني في ممارسة عملية الرقاب

لكي أتجنب أن أقع في الإحراج مع المدير، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي عن 

تركيز على انجـاز مـا هـو    طريق المتابعة المستمرة للعمل، فهذه العملية الرقابية تتميز بال

  .مطلوب في الوقت المحدد

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

  إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل أطلب مـنهم انجـاز العمـل فـي الوقـت الرسـمي       

الحضور الدائم فقط، أما الموظفين الذين يستخلفون بعضهم البعض في حالة الغياب أكد على 

لهم، أما الأشخاص المميزين في العمل معاملة خاصة، لكن اعمل على بناء علاقـاتي مـع   
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

مرؤوسي داخل المدرية بالتركيز علاقات عمل، أستعمل في هذا سياسة التحفيز المعتمدة على 

سياسة الدعم كمساعدتهم في عملية الترقية، حيث تتميز العملية التحفيزية حسـب مردوديـة   

  .وظفالم

  :الخامسةالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة43: السن

  إدارية: نوع الوظيفة

  سنة15:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  خبرة مهنية:كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة بإملاء التعليمات لأنها تسـاعد علـى   

عن طريق الاجتماعات بصفة دورية إلـى  انجاز المهمة، فأوزع المعلومات على مرؤوسي 

جانب التعليمات الشفوية، ففي علاقاتي بهم أركز على العلاقات الرسمية فقـط لان العلاقـة   

علاقة مهنية فقط، أما تقييمي للعملية الاتصالية داخل المديرية بالتركيز على احترام السـلوك  

  .الإداري

مع إنشاء تعليمات في إطار تسـيير  كما أني أشارك مرؤوسي في القرارات الروتينية 

العمل الإداري، و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسـمي للقـوانين   

لتأكيد احترام سلطة القانون، و أفضل في عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عن طريق احترام 

داخـل المديريـة   القوانين مع ترك حرية تنظيم شؤون عملهم، كما أن عملية اتخاذ القـرار  

  .عادية

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق الزيـارة المفاجئـة   

للمكتب لتأكد من تواجدهم في مكان عملهم، حيث يهمني في عملية الرقابة استشارتهم لي في 

ين العمل لتأكيد تبعيتهم لي حتى لا يتجوزون صلاحياتهم، كما أني اعمل على تعزيز نفوذي ب

مرؤوسي من خلال التأكيد السلم الهرمي للسلطة، فعملية الرقابة هذه داخل المديرية تتميـز  

  .بتأكيد درجة المسؤولية في العمل

كما أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقـت الرسـمي   

في حالـت   للعمل سلوك مقبول يخدم المديرية، كما أني اعتبر الموظف الذي يستخلف زميله

غيابه تطبق الإجراءات الرسمية لذلك، في حين الأشخاص المميزين في العمل فهـم أفـراد   

يجب تشغيلهم لصلح المديرية، فأبيني علاقاتي بمرؤوسي داخل المديرية على أساس ضرورة 
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

العمل، أما سياسة التحفيز المعتمدة من طرفي سياسة العقاب للحفاظ على احتـرام القـانون   

لمديرية، كما أني أقيم عملية التحفيز داخل المديرية بالتركيز على طريقـة ضـبط   الداخلي ل

  .الموظف

  :السادسةالمقابلة 

  .ذكر: الجنس

  .سنة 49: السن

  .إدارية:نوع الوظيفة

  .سنة16:الأقدمية

  .جامعي:التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

ببناء العمل الجماعي ويكون ذلك عـن طريـق   أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة 

الاجتماعات الخفية مع مرؤوسي، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي 

هي الاجتماعات و تكون قصيرة من ناحية الوقت و دقيقة في المعلومـات، ففـي علاقتـي    

عمول بها في هـذا  بمرؤوسي أركز على العلاقة الرسمية فقط عن طريق تطبيق القوانين الم

  .الشأن، أما العملية الاتصالية فتكون داخل المديرية مقبولة على العموم

التي لا تستدعي سرية أكبـر لكـي أتجنـب     تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

تسرب المعلومات من بعض الموظفين، كما أعمل على تمكين مرؤوسي من بناء قـراراتهم  

ين، و الطريقة التي أفضلها في اتخاذ القرار مع المرؤوسين عن طريق التطبيق الرسمي للقوان

  .و المتابعة، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي بحذر في اتخاذ القرار الصرامة

فأمارس الرقابة على مرؤوسي عن طريق المشاركة في العمل للتأكـد مـن احتـرام    

مرؤوسي قدراتهم الذاتية في العمـل  القانون في العمل، فمن خلال عملية الرقابة يهمني من 

  لانجاز العمل على يرام، فأعمل على تعزيز نفـوذي بـين مرؤوسـي كـرئيس مصـلحة      

  .بالجدية و المتابعة، حيث تتميز عملية الرقابة داخل المديرية حسنة

أما تعاملي مع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  

أما الموظفين الذين يستخلفون زملائهم في العمل على انه سلوك بليونة، أمـا  أعاملهم بليونة، 

الأشخاص المميزين في العمل بليونة، كما أني أبيني علاقتي مع مرؤوسـي علـى أسـاس    

  الاحترام للقوانين، أما سياسة التحفيز المعتمدة من طرفـي مـع مرؤوسـي هـي سياسـة     

  .تحفيز داخل المديرية طبقا للقوانين المعمول بهاالعمل و الاحترام، أما تقييمي لعملية ال 
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :السابعةالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة 41: السن

  إدارية : نوع الوظيفة

  سنة 14:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  .المؤهل+ الخبرة المهنية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

العمل من اجل معرفة أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات 

المهام المكلف بها كل موظف، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن طريق مذكرات العمل  

تهدر الوقت، ففي علاقاتي بهم أركز على العلاقات الرسمية فقط في إطـار   تلان الاجتماعا

  .فيما بينناالمهام المنوطة بكل فرد، أما تقييمي للعملية الاتصالية داخل المديرية تداخل المهام 

كما أني أشارك مرؤوسي في القرارات الروتينية لأنها هي تتناسب مع مهام الموظفين 

ومن اختصاصهم، و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين 

لأن القانون مفروض على الجميع، و أفضل في عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عن طريق 

مل فيه أمور لتنفيذ التعليمات، كما أن عملية اتخاذ القرار داخل المديرية يجب احترام سلم الع

  .إعلام المدير بكل القرارات

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق مشاركتي لهم فـي  

العمل من أجل معرفة هل هو موجود أم لا مع استعمال استمارة الحضور، حيث يهمني فـي  

  لرقابة التنفيذ الرسمي لإجراءات العمل من اجل معرفـة أن كـل موظـف ملتـزم     عملية ا

بمهامه، كما أني اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي من خلال توجيه الأوامر و فـرض  

عليهم استشارتي في كل أمور العمل، فعملية الرقابة هذه داخل المديرية تتميز طلب احتـرام  

  .في العمل مع حماية الموظف

أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقت الرسمي فـي   كما

العمل رفع نقطة المردودية عند تنقيطهم، كما أني اعتبر الموظف الذي يستخلف زميله فـي  

  حالت غيابه امنع ذلك السلوك، في حين الأشخاص المميزين فـي العمـل أشـجعهم علـى     

المديرية باحترام العمل، أما سياسة التحفيز المعتمـدة  الثقة، فأبيني علاقاتي بمرؤوسي داخل 

من طرفي سياسة اتبع فيها قانون الإدارة، كما أني أقيم عملية التحفيز داخـل المديريـة أن   

  .القانون يعرقل عملية التحفيز

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الثامنةالمقابلة 

  ذكر: الجنس

  سنة 54: السن

  تقنية:نوع الوظيفة

  سنة 26:الأقدمية

  جامعي:التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية+ على أساس المؤهل: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل من اجل تبسيط العمـل  

للموظفين و تسيير الأعمال المهنية، والوسيلة التي أفضلها فـي توزيـع المعلومـات علـى     

أراها ذات نفع نظرا للاحتكاك المتواصل  مرؤوسي هي المقابلات الشفوية و هي العملية التي

مع المرؤوسين، ففي علاقتي بمرؤوسي أركز على التعامل معهم مباشرة دون قيود لكن مـع  

مراجعة العمل في النهاية، أما العملية الاتصالية داخل المديرية حسـنة و تتسـم بالتواصـل    

  .المستمر

تي اعتاد عليها المرؤوسـين  الروتينية وهي ال تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

في العمل، وأمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق ترك حرية في تنظيم شؤون العمل 

مع التوجيه و الإرشاد و المتابعة، و الطريقة التي أفضلها في اتخاذ القرار مع المرؤوسـين  

  .يجابية في العمومو المراقبة، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عملية ا  بالمتابعة

ففي عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق المشاركة في العمل لتحقيـق التواصـل   

المستمر في انجاز المهام الإدارية، فمن خلال عملية الرقابة يهمني مـن مرؤوسـي التنفيـذ    

الرسمي لإجراءات العمل للحفاظ على تنظيم العمل و استشارتهم لي للتأكد من مدى السـير  

لعمل في الإطار النظامي، فأعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي كرئيس مصلحة الحسن ل

من خلال إعطاء الصورة الفعلية و الملموسة و الالتزام باحترام القانون، حيث تتميز عمليـة  

  .الرقابة داخل المديرية بالتركيز على احترام تنفيذ التعليمات

فية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  أما تعاملي مع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضا

أساعدهم في بعض الأمور التي تكون باستطاعتي وفـق القـانون، أمـا المـوظفين الـذين      

يستخلفون زملائهم في العمل نفس الملاحظة، أما الأشخاص المميزين في العمل مسـاعدتهم  

بـه، أمـا   في الترقية، كما أني أبيني علاقتي مع مرؤوسي على أساس احترام العمل المكلف 

سياسة التحفيز المعتمدة من طرفي مع مرؤوسي هي سياسة الثواب عن طريق الثناء علـى  

  .المخلص في العمل، أما تقييمي لعملية التحفيز داخل المديرية هي عملية ايجابية
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :التاسعةالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة 45: السن

  إدارية: نوع الوظيفة

  سنة18:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  .ترقية بالانتقاء: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمـل لتبسـيط المعلومـات    

لانجاز العمل على أكمل وجه، فالوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسـي  

لية، كما أركـز فـي علاقتـي مـع     هي مذكرات العمل  لتوثيق المعلومات و تحمل المسؤو

مرؤوسي على العلاقات الرسمية معهم لتأكيد مبدأ احترام السلم الإداري، لذا أرى أن العملية 

الاتصالية مع مرؤوسي تتميز بالتركيز على احترام السلم الإداري و التنظيمات و النصوص 

  .التي تحكم العمل

اتيجية لتعويـدهم علـى تحمـل    بينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القرارات الإستر

المسؤولية، إذ أعمل على تمكين مرؤوسي من قراراتهم بترك حرية تنظيم شؤون العمل مـع  

المراقبة عن قرب لتجنب الأخطاء، كما أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسي طريقة التوجيه 

  .ةو المتابعة، فهذه العملية لاتخاذ القرار تتميز بتأكيد احترام النصوص القانوني

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق التقارير و الشكاوي لأنهـا  

التنفيـذ الرسـمي    ةتمد المسئول بالمعلومات حول العمل، إذ يهمني في ممارسة عملية الرقاب

لإجراءات العمل لكي أتجنب الاجتهادات الخاطئة ، كما اعمل علـى تعزيـز نفـوذي بـين     

ي في تحمل المسؤولية، فهذه العمليـة الرقابيـة تتميـز    مرؤوسي عن طريق تعزيز حضور

  .بالتركيز على انجاز ما هو مطلوب في الوقت المحدد

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل بالاحترام و المكافئة عند اللزوم، أما المـوظفين الـذين   

خلفون بعضهم البعض في حالة الغياب بالدعم المعنـوي و التوجيـه، أمـا الأشـخاص     يست

المميزين في العمل بالاحترام و التحضير لتحمل المسؤولية، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع 

المنصب، أستعمل في هذا سياسة التحفيـز   لمرؤوسي داخل المديرية بعدم التسلط و استغلا

عم بواسطة التقارير الموجهة أمام لجنة الموظفين، حيث تتميز العملية المعتمدة على سياسة الد

  .التحفيزية بالاستمرار الايجابي ما لم يحدث خطأ في العمل
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :العاشرةالمقابلة 

  .ذكر:الجنس

  .سنة57: السن

  .إدارية: نوع الوظيفة

  .سنة15:الأقدمية

  .جامعي: التعليمي ىالمستو

  .من طرف المديرتعيين :كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل من أجل تحديد 

مستوى أداء الفرد، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن طريق المقابلات الشفوية لضـمان  

تفهم المرؤوسين للعمل، ففي علاقاتي بهم أركز على العلاقات الرسمية فقط لانجـاز العمـل   

  .تقييمي للعملية الاتصالية داخل المديرية عاديةبدقة، أما 

  كما أني أشارك مرؤوسـي فـي القـرارات الإسـتراتيجية لتسـيير ملـف الإدارة       

والموظفين، و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين لضمان 

  التحـاور الرسمية في العمل، وأفضل في عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسـي عـن طريـق    

  .معهم، كما أن عملية اتخاذ القرار داخل المديرية تحدد نتيجة للعمل 

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق المشاركة في العمل 

لإعطاء التوجيهات، حيث يهمني في عملية الرقابة التنفيذ الرسمي لإجراءات العمل و ذلـك  

كما أني اعمل على تعزيز نفوذي بـين مرؤوسـي بدراسـة     لتجنب مخالفة تعليمات المدير،

و الإجراءات و تنظيميها، فعملية الرقابة هذه داخل المديرية تتميز بتأكيد درجة من   القوانين

  .الرسمية في العمل

كما أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقـت الرسـمي   

الموظف الذي يستخلف زميله في حالت غيابـه أيضـا   للعمل سلوك عادي، كما أني اعتبر 

سلوك عادي، في حين الأشخاص المميزين في العمل فهم أفراد يجب الاستفادة منهم، فأبيني 

المتبادل، أما سياسة التحفيز المعتمدة  معلاقاتي بمرؤوسي داخل المديرية على أساس الاحترا

ا أني أقيم عملية التحفيز داخـل المديريـة   من طرفي سياسة الدعم كالقيام بعملية الترقية، كم

  .بالتركيز على كيفية تحفيز الفرد للاستفادة من أدائه
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الحادي عشرالمقابلة 

  .ذكر: الجنس

  .سنة 45: السن

  .إدارية: نوع الوظيفة

  .سنة 25:الأقدمية

  .الثالثة ثانوي: التعليمي ىالمستو

  .مكتب إلى رئيس مصلحةالأقدمية من رئيس : كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات لأجل توحيـد العمـل حسـب    

الاختصاص، فالوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسـي هـي المقـابلات    

الشفاهية لأنها هي الوسيلة الأمثل لتوجيه المرؤوسين، كما أركز في علاقتي مع مرؤوسـي  

ن حين لآخر و ذلك لسبب الإهمال و عدم الاهتمام بالوظيفية خاصة العنصر على التصادم م

النسوي، لذا أرى أن العملية الاتصالية مع مرؤوسي تتميز بطابع  كيفية القيام بانجاز مهـام  

  .نكلف بها

بينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القرارات الروتينية حتى أتفادى اتخاذ قرارات غير 

ى تمكين مرؤوسي من بناء قراراتهم عـن طريـق التطبيـق الرسـمي     صائبة، إذ أعمل عل

للقوانين لكي أتجنب المسائلة القانونية، كما أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسي عن طريـق  

التشاور كي نتجنب خرق القوانين أو التورط في بعض القضايا، فهذه العملية التنظيمية لاتخاذ 

  .نب فيه الأمور السلبيةالقرار تتميز بكيفية اتخاذ قرار نتج

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق مشاركتهم في العمل لأنهـا  

أحسن وسيلة لضمان احترام التعليمات الموجهة للموظفين، إذ يهمني فـي ممارسـة عمليـة    

استشارة مرؤوسي لي في العمل لأنها أحسن طريقة لانجاز المهـام، فهـذه العمليـة     ةالرقاب

  .حسب ظروف العمل ةية تتميز بالايجابيالرقاب

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل لا يوجد هذا السلوك في المديرية، أما الموظفين الـذين  

محـددة، أمـا   يستخلفون بعضهم البعض في حالة الغياب فيكون ذلك وفق إجراءات إدارية 

الأشخاص المميزين في العمل فأمنهم نقطة إضافية في المردودية، لكن اعمـل علـى بنـاء    

علاقاتي مع مرؤوسي داخل المديرية عن طريق العمل، أستعمل في هـذا سياسـة التحفيـز    

المعتمدة على سياسة الدعم لكن وفق القوانين المعمول بها، حيث تتميز العمليـة التحفيزيـة   

  .الوظيفية العمومية المحددة لذلكحسب قانون 
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الثاني عشر المقابلة

  ذكر:الجنس

  سنة 47: السن

  تقنية  :نوع الوظيفة

  سنة 23:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة ببناء العمل الجماعي حيث في حالـة  

ترتبط القضية الإدارية بجميع الموظفين، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن غياب موظف 

الموظفين للتعليمات و توصيل الفكرة، ففي  بطريق المقابلات الشفوية من اجل ضمان استيعا

علاقاتي بهم أركز على طلب احترامي منهم، أما تقييمي للعملية الاتصالية داخـل المديريـة   

  .لوماتمقبولة يركز على نقل المع

  كما أني أشـارك مرؤوسـي فـي القـرارات الروتينيـة لأنهـا لا توجـد أمـور         

إستراتيجية، و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين يجـب  

احترامها حتى لا تخترق صلاحياتنا،و أفضل في عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عن طريق 

كيفية تطبيقه، كما أن عملية اتخاذ القـرار داخـل المديريـة     احترام القوانين و التحاور في

  .مقبولة

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق مشاركتي لهم فـي  

العمل من أجل ممارسة الانجاز و العمل على المراقبة، حيث يهمني في عملية الرقابة التنفيذ 

نين الرسمية، كما أني اعمل على تعزيز نفوذي بـين  الرسمي لإجراءات العمل و التقيد بالقوا

مرؤوسي من خلال الجدية الرسمية في العمل، فعملية الرقابة هذه داخـل المديريـة تتميـز    

  .باحترام السلم التنظيمي

كما أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقت الرسمي فـي  

الموظف الذي يستخلف زميله في حالت غيابه انـه  العمل اشكرهم على ذلك، كما أني اعتبر 

أعمـال   ذسلوك عادي، في حين الأشخاص المميزين في العمل ليس هناك إلا من يقوم بتنفي

تعودعليها، فأبيني علاقاتي بمرؤوسي داخل المديرية على أساس الزمالة و الصـداقة، أمـا   

  مـع تصـحيح الخطـأ    سياسة التحفيز المعتمدة من طرفي سياسة تعتمـد علـى التسـامح    

  .و التأنيب، كما أني أقيم عملية التحفيز داخل المديرية بالتركيز على الجانب المادي
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الثالث عشرالمقابلة 

  .ذكر: الجنس

  .سنة 43: السن

  .تقنية:نوع الوظيفة

  .سنة 12:الأقدمية

  .جامعي:التعليمي ىالمستو

  .بالتدرج حسب الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بإملاء التعليمات لأن عملية التسيير تقتضي من 

المسئول ذلك، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هـي المـذكرات   

العمل لأنها تبين عملية التوثيق للمعلومات، ففي علاقتي بمرؤوسي أركز على التصادم مـن  

صوص التشريعية، أما العملية الاتصالية فتكون داخل المديريـة فـي   حين لآخر لعدم فهم الن

  .العلاقات الحسنة

الروتينية لضرورة الأعمال اليومية، وأمكـن   تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين لترك الحريـة لكـن فـي    

أفضلها في اتخاذ القرار مـع المرؤوسـين عـن طريـق      إطارها القانوني، و الطريقة التي

و التعليمات الشفوية، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي بطيئة لتعقـد    الاجتماعات

  .الإجراءات

ففي عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق المشاركة في العمـل لمحاولـة إيجـاد    

يهمني مـن مرؤوسـي التنفيـذ الرسـمي      الحلول للقضايا المعقدة، فمن خلال عملية الرقابة

لإجراءات العمل لمحاولة إيجاد الحلول للقضايا المعقدة، فأعمل على تعزيـز نفـوذي بـين    

مرؤوسي كرئيس مصلحة عن طريق سلطة تطبيق القانون، حيث تتميز عملية الرقابة داخل 

  .المديرية روتينية و هامة

فية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  أما تعاملي مع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضا

  لا يوجـد عنــدنا، أمــا المــوظفين الــذين يســتخلفون زملائهــم فــي العمــل أعــاملهم  

باحترام، أما الأشخاص المميزين في العمل أعاملهم باحترام ، كما أني أبيني علاقتـي مـع   

تمدة من مرؤوسي على أساس العلاقات المحترمة في احترام القانون، أما سياسة التحفيز المع

امثل في أداء مرؤوسـي، أمـا    لطرفي مع مرؤوسي هي سياسة الدعم لكي اضمن استغلا

  .تقييمي لعملية التحفيز داخل المديرية سيئة

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الرابع عشر المقابلة

  .ذكر: الجنس

  .سنة 42: السن

  .إدارية:نوع الوظيفة

  .سنة13:الأقدمية

  .جامعي:التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية :كيفية الترقية لرئيس مصلحة

  أعمل على توزيع المعلومـات المتعلقـة بشـرح إجـراءات العمـل عـن طريـق       

  النقاش، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات علـى مرؤوسـي هـي الاجتماعـات      

و أفضل المقابلات الشفوية، ففي علاقتي بمرؤوسي أركز علـى   إذا اقتضت الضرورة لذلك

ات التي يجب توفرها مع المرؤوسين، أما العملية الاتصالية العلاقة الرسمية فقط لأنها العلاق

  .فتكون داخل المديرية عمودية و أفقية

الروتينية التي لا تستدعي سرية أكبـر لكـي    تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

أتجنب تسرب المعلومات من بعض الموظفين، كما أعمل على تمكين مرؤوسي مـن بنـاء   

حيات أوسع بغية تدريبهم، و الطريقة التي أفضلها في اتخاذ القرار قراراتهم عن تفويض صلا

مع المرؤوسين الإحساس بالمسؤولية، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي الحزم في 

  .تطبيق القرارات

فأمارس الرقابة على مرؤوسي عن طريق المشاركة في العمل فهي الوسيلة الأنجـع  

  لرقابة يهمني من مرؤوسي قدراتهم الذاتية في العمل لترقيـة  في نظري، فمن خلال عملية ا

العمل، فأعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي كرئيس مصلحة بالصرامة في العمل، حيث 

  .تتميز عملية الرقابة داخل المديرية تحدد وفق كتلة العمل المنجزة

  لرسمية للعمـل  أما تعاملي مع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الأوقات ا

لا يوجد، أما الموظفين الذين يستخلفون زملائهم في العمل تعامل عادي ، أمـا الأشـخاص   

المميزين في العمل إذا أتيحت الفرصة نعزز قدراتهم، كما أني أبيني علاقتي مع مرؤوسـي  

على أساس احترام التنظيم المعمول به في الوظيفة، أما سياسة التحفيز المعتمدة من طرفـي  

ع مرؤوسي هي سياسة الدعم عن طريق إشراكهم في القرارات، أما تقييمي لعملية التحفيز م

  .قوانين في ذلك مع التركيز في تحمل المسؤولية قداخل المديرية تتسم بتطبي
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الخامس عشرالمقابلة 

  .ذكر: الجنس

  .سنة 40: السن

  .تقنية: نوع الوظيفة

  .سنة 15:الأقدمية

  .جامعي: التعليمي ىالمستو

  .دراسة ملف: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات ليكون هناك تنسيق بين الجميع 

لفهم المعلومات، فالوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هـي مـذكرات   

مرؤوسي، كما أركز في علاقتـي مـع   التوجيهية ل تالعمل لأنها تساعد على إصدار القرارا

مرؤوسي على التعامل بحذر معهم و هو موقف وسط بين الرسمي و الاجتماعي مع السـهر  

للحفاظ على هبة المسئول، لذا أرى أن العملية الاتصالية مع مرؤوسي تتميز بطـابع يتعلـق   

  .و النصوص القانونية المنظمة لذلك  بتوزيع المهام

في بناء القرارات الروتينية لأنها متعلقة بتسـيير شـؤون   بينما أشارك مع مرؤوسي 

المصلحة و استبعاده في القرارات الإستراتيجية للحفاظ على هبة المصلحة، إذ أعمل علـى  

تمكين مرؤوسي من قراراتهم بتكليفهم بمهام و هذا بالتنسيق و رقابة رئيس المصلحة، كمـا  

التعليمات المنظمة للعمل وفق القوانين  أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسي عن طريق ببناء

دون أن احضر أي مرؤوس أما طريقة تنفيذ القرار يمكن أن تكون بالمناقشة، فهذه العمليـة  

  .التنظيمية لاتخاذ القرار تتميز بأنها حسنة

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق المراقبة الفجائية بـالتركيز  

التنفيـذ   ةالنظام العام للمصلحة ، إذ يهمني في ممارسة عملية الرقاب للحفاظ على على النتائج

الرسمي لإجراءات العمل لأنه يجب على الجميع احترام قوانين و إجراءات العمـل للحفـاظ   

الصفة الرسمية للمصلحة، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي عن طريق ملاحظـة  

ستفسارات شفوية و كتابية، فعملية الرقابة داخـل  النقائص في العمل يتم إصدار إنذارات و ا

المديرية تتميز بالحرص على تنفيذ التعليمات و المذكرات و القوانين للحفاظ على النظام العام 

  .للمصلحة

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

يام عطل حسب الساعات، أمـا المـوظفين   إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل بتعويضهم أ

  الذين يستخلفون بعضهم البعض في حالة الغياب تأخذ هذه المبادرات بعين الاعتبـار لأنهـا   
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

لا تعرقل السير الحسن للمصلحة، أما الأشخاص المميزين في العمل تقـدم لهـم تشـجيعات    

 ـكتابية، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع مرؤوسي داخل المدرية بـالترك  احتـرام   ىيز عل

  القانون و النظام العام مـع التركيـز للظهـور بشخصـية قويـة و الحفـاظ علـى هبـة         

المسئول، أستعمل في هذا سياسة التحفيز المعتمدة على سياسة الدعم بتقديم تشجيعات شفوية 

  .و كتابية، حيث تتميز العملية التحفيزية على أساس نتائج العمل المتحصل عليها الموظف

  :السادس عشرة المقابل

  .ذكر: الجنس

  .سنة 48: السن

  .تقنية: نوع الوظيفة

  .سنة 25:الأقدمية

  .جامعي: التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بإملاء التعليمات لكـي يتكـون لـدى رئـيس     

أفضلها في توزيع المعلومـات علـى    المصلحة  سند كتبي لتوجيه مرؤوسيه، فالوسيلة التي

مرؤوسي هي الاجتماعات لكي يتحمل كل موظف مسؤوليته، كما أركز فـي علاقتـي مـع    

مرؤوسي على التعامل بحذر لكي لا يكون احتدام بـين المـوظفين، لـذا أرى أن العمليـة     

  .الاتصالية مع مرؤوسي تتميز بطابع رسمي يتعلق بكيفية انجاز المهام

مرؤوسي في بناء القرارات الروتينية حتى لا تكون التصـادم فـي    بينما أشارك مع

اتخاذ القرار أو المشاركة فيها، إذ أعمل على تمكين مرؤوسي من قراراتهم بالتطبيق الرسمي 

للقوانين لأنه الأنجع في ذلك، كما أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسي عن طريق التشـاور  

القرار، فهذه العملية التنظيمية لاتخاذ القرار تتميـز   لفهم طريقة تطبيق القانون الصادر عنه

  .بالتساند في تطبيق القانون

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق الزيارة المفاجئـة للمكتـب   

 ـ   التنفيـذ الرسـمي    ةلمعرفة مدى انضباط الموظف، إذ يهمني في ممارسـة عمليـة الرقاب

جاوزات، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي لإجراءات العمل حتى لا تكون هناك ت

عن طريق الصرامة في تطبيق القانون، فعملية الرقابة داخـل المديريـة تتميـز بالرقابـة     

  .المفاجئة

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل بتعويضهم في المردودية، أما الموظفين الذين يستخلفون 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  بعضهم البعض في حالة الغياب لهم معاملـة خاصـة علـى أن يكـون الموظـف علـى       

لهم معاملة خاصة، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع  علم، أما الأشخاص المميزين في العمل

مرؤوسي داخل المديرية العلاقات الرسمية، أستعمل في هذا سياسة التحفيز المعتمـدة علـى   

سياسة الدعم بمنحهم فرصة لاسترجاع ما فاته، حيث تتميز العملية التحفيزية يمنح الموظـف  

  .المتيقظ كل ما يطلبه في إطار قانوني

  :سابع عشرالالمقابلة 

  .ذكر: الجنس

  .سنة 35: السن

  .تقنية: نوع الوظيفة

  .سنة 9:الأقدمية

  .جامعي: التعليمي ىالمستو

  .اختيارية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل لكي يتحدد مستوى أداء 

لها فـي توزيـع المعلومـات علـى     كل فرد و يعرف ما الذي يقوم به، فالوسيلة التي أفض

مرؤوسي هي المقابلة الشفوية لكي أضمن فهم كل المرؤوسين لما يقومون به، كما أركز في 

علاقتي مع مرؤوسي على التصادم من حين لآخر لسبب أنهم يخالفون بعض توجيهات، لـذا  

  .أرى أن العملية الاتصالية مع مرؤوسي تتميز بالتأكيد على الالتزام بالتوجيهات

 تبينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القـرارات الروتينيـة التـي لأنهـا القـرارا     

مع المدير، إذ أعمل على تمكـين مرؤوسـي مـن قـراراتهم      يالإستراتيجية من اختصاص

بالتطبيق الرسمي للقوانين لكي اضمن التزام اكبر بالقانون العام للوظيفة العمومية، كما أفضل 

، فهذه العملية لاتخاذ القرار تتميز بطول إجراءات ضعن التفاواتخاذ القرارات مع مرؤوسي 

  .العمل

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق الزيارة المفاجئـة للمكتـب   

لتخلق للموظف هاجس لاحترام المسئول و يحس انه مراقب، إذ يهمني في ممارسة عمليـة  

 ـ ةالرقاب   ى أتجنـب اجتهـاداتهم الخاطئـة فـي     استشارة مرؤوسي لي في طريقة التنفيذ حت

العمل، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي عن طريق جعل القانون هو الحكم في كل 

  .الأمور، فعملية الرقابة داخل المديرية تتميز  بالخوف من سلطة القانون

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

خارج الوقت الرسمي للعمل بتقديم تحفيزات، أما الموظفين الذين يستخلفون بعضـهم   إضافية
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  البعض في حالة الغياب بتقديم تحفيزات ، أما الأشـخاص المميـزين فـي العمـل بتقـديم      

  تحفيزات ، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع مرؤوسي داخل المديرية عن طريق الاحتـرام  

ة التحفيز المعتمدة على سياسة الدعم لرفع أدائه، حيث تتميز للمسئول، أستعمل في هذا سياس

  .العملية التحفيزية بأنها مقبولة

  :الثامن عشرالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة 44: السن

  إدارية : نوع الوظيفة

  سنة 9:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  .اختيارية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

المعلومات المتعلقة ببناء العمل الجماعي و ذلـك بـإملاء   أعمل مع مرؤوسي بتوزيع 

التعليمات، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن طريق الاجتماعات و ذلك بالتركيز علـى  

إملاء التعليمات و مذكرات العمل، ففي علاقاتي بهم أركز علـى التعامـل بحـذر لتفـادي     

مقبولة يسودها العمـل عـن طريـق     الأخطاء، أما تقييمي للعملية الاتصالية داخل المديرية

  .الاجتماعات الدورية

كما أني أشارك مرؤوسي في القرارات الروتينية لأنها لا تتطلب من المرؤوسين هذه 

، و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم تالمسؤولية بل مسؤوليتهم تتمثل في تطبيق تلك القرارا

في تطبيق القـانون، و أفضـل فـي    عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين لان الحرية تتمثل 

عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عن طريق الانجاز مع مراجعة النصوص القانونيـة فـي   

  .تطبيقها، كما أن عملية اتخاذ القرار داخل المديرية لا بأس بها

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق الزيـارة المفاجئـة   

للموظف انه مرقب في أي لحظة من طرف مسئوله، حيث يهمنـي   للمكتب كي أكون هاجس

في عملية الرقابة استشارتهم لي في العمل لتجنب الاصطدام و الأخطاء، كما أني اعمل على 

تعزيز نفوذي بين مرؤوسي من خلال الاستمرارية في عملية الرقابة، فعملية الرقابـة هـذه   

  .داخل المديرية لا بأس بها أحيانا

أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقت الرسمي فـي  كما أني 

العمل تدعيمهم و تشجيعهم، كما أني اعتبر الموظف الذي يستخلف زميله في حالت غيابه انه 

سلوك مرفوض، في حين الأشخاص المميزين في العمل فهم الذين ينظر إليهم علـى أنهـم   
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ي بمرؤوسي داخل المديرية على أساس علاقة عمل يسعون إلى مصالح معينة، فأبيني علاقات

لا غير، أما سياسة التحفيز المعتمدة من طرفي سياسة الثواب لكي أشجع المرؤوسين علـى  

  .العمل، كما أني أقيم عملية التحفيز داخل المديرية لا بأس بها نوعا ما

  :التاسع عشرالمقابلة 

  ذكر: الجنس

  سنة 49: السن

  تقنية:نوع الوظيفة

  سنة 27:الأقدمية

  جامعي:التعليمي ىالمستو

  الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة لبناء العمل الجماعي و شرح إجراءات العمـل  

عند الحاجة، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هـي الاجتماعـات   

مات و خاصة مع بناء مـذكرات العمـل، ففـي علاقتـي     لأنها أحسن وسيلة لتبادل المعلو

بمرؤوسي أركز على التعامل معهم بعلاقة رسمية فقط لأنهـا مـن مقتضـيات الأعـراف     

الإدارية، أما العملية الاتصالية فتكون داخل المديرية عن طريق تأكيد رسمية المعلومات وفق 

  .الأطر القانونية

تينية لتجنب الوقوع في الخطـأ، وأمكـن   الرو تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

 تمرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين للوصول إلى اتخاذ قرارا

سليمة، والطريقة التي أفضلها في اتخاذ القرار مع المرؤوسين بأخذ اقتراحاتهم في طريقـة  

ية لا تخرج عـن نطـاق   تطبيق القرارات، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عاد

  .القوانين الجارية في العمل

فأقوم عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق تقسيم العمل و المتابعة المستمرة، فمن 

خلال عملية الرقابة يهمني من مرؤوسي التنفيذ الرسمي لإجراءات العمل لأنها دلالة علـى  

يز نفوذي بين مرؤوسي كرئيس فهمهم النصوص التنظيمية و كذا التعليمات، فأعمل على تعز

مصلحة بالتنبيه إلى الأخطاء و الاعتراف بالعمل الجيد، حيث تتميز عملية الرقابـة داخـل   

  .المديرية بالتركيز على الرقابة المستمرة لحسن سير الخدمة

أما تعاملي مع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  

لاوة المردودية، أما الموظفين الذين يستخلفون زملائهم في العمل على تضاف لهم نقاط في ع

انه سلوك مقبول عموما، أما الأشخاص المميزين في العمل فإنهم غير موجودين عندنا فـي  
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  المصلحة، كما أني أبيني علاقتي مع مرؤوسي علـى أسـاس تعزيـز الاحتـرام و الثقـة      

ن طرفي مع مرؤوسي هي سياسة الـدعم و تشـجيع   المتبادلة، أما سياسة التحفيز المعتمدة م

  .روح المبادرة، أما تقييمي لعملية التحفيز داخل المديرية تكاد تكون منعدمة

  :العشرونالمقابلة 

  ذكر: الجنس

  سنة 52: السن

  تقنية:نوع الوظيفة

  سنة 29:الأقدمية

  .ثالثة ثانوي:التعليمي ىالمستو

  .مهنية داخليةمسابقة : كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل لكي اضمن أداء امثـل  

لكل المرؤوسين، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هي الاجتماعات 

حيث أنها الوسيلة الأمثل في توصيل المعلومات، ففي علاقتي بمرؤوسي أركز على التعامل 

خاصة في المعاملات الرسمية، أما العملية الاتصالية مـع المرؤوسـين داخـل    معهم بحذر 

  .المديرية تتميز بتوزيع المعلومات المتعلقة بالعمل

الإستراتيجية نظر لأهميتها، وأمكن مرؤوسي  تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

 ـ ي تنفيـذ  من بناء قراراتهم عن طريق تفويض صلاحيات أوسع لكي يكون التنسيق أكثر ف

المهام مع الأخذ بعين الاعتبار سلامة و قبول، و الطريقة التي أفضلها في اتخاذ القرار مـع  

المرؤوسين دراسة مدى تطابقها مع القوانين، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مـع مرؤوسـي   

  .عادية لا تخرج عن نطاق القوانين

لعمـل للوقـوف علـى    ففي عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق المشاركة في ا

مجريات العمل، فمن خلال عملية الرقابة يهمني من مرؤوسي استشارتهم لي و ذلك في كل 

العمل ، فأعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي كرئيس مصلحة بقدرة الإقناع بكل  مجريات

يذ ما هو قانوني في العمل، حيث تتميز عملية الرقابة داخل المديرية بالتركيز على آجال التنف

  .و طريقته

أما تعاملي مع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  

أكافئهم على ذلك، أما الموظفين الذين يستخلفون زملائهم في العمل أكافئهم على ذلـك، أمـا   

الأشخاص المميزين في العمل أكافئهم على ذلك، كما أني أبيني علاقتي مع مرؤوسي علـى  

معاملة الحسنة دون أن انسي ما هو مطلوب من كل موظف انجـازه، أمـا سياسـة    أساس ال
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التحفيز المعتمدة من طرفي مع مرؤوسي هي سياسة الدعم و تطـوير الأداء، أمـا تقييمـي    

  .لعملية التحفيز داخل المديرية مقبولة على العموم

  :لواحد و العشرونالمقابلة ا

  .ذكر:الجنس

  .سنة 49: السن

  . إدارية: نوع الوظيفة

  .سنة 26:الأقدمية

  .جامعي: التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل حيث أنها هـي  

تمكنننا من بناء العمل الجماعي، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن طريق مذكرات العمل 

التي تملى عن طريق الاجتماعات، ففي علاقاتي بهم أركز على العلاقـات الرسـمية    خاصة

فقط حتى أكرس لهم احترام المسئول، أما تقييمي للعملية الاتصالية داخل المديريـة مقبولـة   

  .نوعا ما

  كما أني أشارك مرؤوسي في القـرارات الإسـتراتيجية مـن اجـل إثـراء العمـل       

و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق السـليم  الإداري و تبادل الخبرات، 

للقوانين و اللوائح التنظيمية، وأفضل في عملية اتخاذ القرار مع مرؤوسي عن طريق العمل 

  .المنسق، كما أن عملية اتخاذ القرار داخل المديرية مقبولة

لهم فـي  أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق مشاركتي 

  العمل لان إشراك جميع الموظفين كل حسب اختصاصـه فـي العمـل يجعلهـم يقومـون      

  بالمبادرة، حيث يهمني في عملية الرقابة استشـارتهم لـي فـي العمـل لتجنـب تكـرار       

الأخطاء، كما أني اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي من خلال العمل الجاد و الصرامة 

  .داخل المديرية تتميز بالتركيز على سلطة القانون في العمل، فعملية الرقابة هذه

كما أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقت الرسمي فـي  

العمل بالاحترام المتبادل، كما أني اعتبر الموظف الذي يستخلف زميله فـي حالـت غيابـه    

و الاحتـرام المتبـادل،   بصفة عادية، في حين الأشخاص المميزين في العمل بالعمل الجـاد  

فأبيني علاقاتي بمرؤوسي داخل المديرية على أساس العمل الجـاد، أمـا سياسـة التحفيـز     

سياسة العقاب المـوظفين   المعتمدة من طرفي سياسة الثواب في حالة الموظفين الملتزمين و

  .االذين يخطئون في العمل، كما أني أقيم عملية التحفيز داخل المديرية مقبولة نوعا م
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الاثنين و العشرونالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة 52: السن

  تقنية: نوع الوظيفة

  سنة23:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  الأقدمية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة ببنـاء العمـل الجمـاعي وفقـا الاجتماعـات      

التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسـي  الأسبوعية لدراسة تقدم العمل، فالوسيلة 

هي الاجتماعات لان المعلومة توزع في إطار الاجتماع و تدون في محاضر، كما أركز فـي  

علاقتي مع مرؤوسي على التعامل معهم بحذر لتفادي الاصطدامات، لـذا أرى أن العمليـة   

  .الاتصالية مع مرؤوسي تكون عن طريق الهاتف و عن طريق اللقاءات

بينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القرارات الإستراتيجية لتنمية القطاع ، إذ أعمـل  

على تمكين مرؤوسي من قراراتهم بالتطبيق الرسمي للقوانين لان تطبيق القانون يؤدي إلـى  

حسن التسيير، كما أفضل اتخاذ القرارات مع مرؤوسي تتحدد حسب طبيعة العمـل، فهـذه   

  .تميز مناقشة فقط المساهمات البناءةالعملية لاتخاذ القرار ت

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق مشاركتهم في العمل لتقيـيم  

استشـارتهم لـي    ةالمجهودات و العمل الذي يقومون به، إذ يهمني في ممارسة عملية الرقاب

عمـل  لكي أتجنب كل التأويلات، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي عن طريـق ال 

  .الجاد، فهذه العملية الرقابية تتميز متابعة العمل و المثابرة

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

، أما الموظفين الـذين يسـتخلفون   تإضافية خارج الوقت الرسمي للعمل أكره هذه السلوكيا

، أما الأشخاص المميزين فـي العمـل    توكيابعضهم البعض في حالة الغياب أكره هذه السل

زيادة التنقيط في المردودية، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع مرؤوسـي داخـل المدريـة    

بالتركيز علاقات الاحترام الرسمي للمسؤول، أستعمل في هذا سياسة التحفيز المعتمدة علـى  

ية التحفيزية حسب حجـم  سياسة الدعم عن طريق التوجيه الجيد في العمل، حيث تتميز العمل

  .العمل
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الثالث و العشرونالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة 49: السن

  تقنية: نوع الوظيفة

  سنة10:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  على أساس الكفاءة المهنية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أسبوعية لدراسة أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة العمل الجماعي لعقد اجتماعات 

العمليات المبرمجة، فالوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هي مذكرات 

العمل لتوزيع البريد على المكاتب ومتابعتها، كما أركز في علاقتي مع مرؤوسي على أساس 

التعامل معهم بحذر لتطبيق كل ما هو رسمي، لذا أرى أن العملية الاتصالية مع مرؤوسـي  

  .تميز بمحاولة بنائها على أساس ضوابط رسميةت

بينما أشارك مع مرؤوسي في بناء القرارات الروتينية من اجل الحفاظ على مصداقية 

الإدارية، إذ أعمل على تمكين مرؤوسي من قراراتهم بترك حرية في تنظيم شـؤون العمـل   

القرارات مع مرؤوسي لإعطاء الحرية الكاملة مع ضمان عملية المراقبة ، كما أفضل اتخاذ 

يجب أن تكون استشارية، فهذه العملية لاتخاذ القرار تتميـز بأنهـا تتماشـى و صـلاحيات     

  .الإدارة

في حين أمارس عملية الرقابة على مرؤوسي عن طريق الزيارة المفاجئـة للمكتـب   

التنفيذ الرسمي  ةللوقوف على مدى الانضباط و المواظبة، إذ يهمني في ممارسة عملية الرقاب

للقوانين لكي يكون كل سلوك في إطار رسمي، كما اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسـي  

  .عن طريق العمليات المبرمجة، فهذه العملية الرقابية تتميز باحترام ما يجب انجازه

أما العملية التحفيزية داخل المديرية أتعامل مع الأشخاص الـذين يعملـون سـاعات    

لوقت الرسمي للعمل الاحترام المتبادل، أما الموظفين الذين يستخلفون بعضهم إضافية خارج ا

البعض في حالة الغياب التوصية بهم في حالة الترقية، أما الأشخاص المميزين فـي العمـل   

معاملة باحترام، لكن اعمل على بناء علاقاتي مع مرؤوسي داخل المدرية بـالتركيز علـى   

  هذا سياسة التحفيز المعتمدة على سياسة العقاب كـالتهميش  الصرامة في العمل، أستعمل في

  .و سياسة الدعم كإعطاء الدعم المعنوي، حيث تتميز العملية التحفيزية حسنة على العموم 
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الرابع و العشرونالمقابلة 

  .ذكر: الجنس

  .سنة 56: السن

  .إدارية: نوع الوظيفة

  سنة 28:الأقدمية

  .ثانوي: التعليمي ىالمستو

  .الأقدمية: ية الترقية لرئيس مصلحةكيف

أعمل على توزيع المعلومات المتعلقة لبناء العمل الجماعي بتوحيـد فهـم التعليمـات    

المملات من طرف المدير، والوسيلة التي أفضلها في توزيع المعلومات على مرؤوسي هـي  

أركز علـى  المقابلات الشفوية لأنها تساعد على توصيل المعلومات، ففي علاقتي بمرؤوسي 

التعامل معهم بعلاقة رسمية فقط لأنها تركز على هبة الإدارة، أما العملية الاتصالية فتكـون  

  .داخل المديرية عن طريق تأكيد رسمية العلاقات

الروتينية لأنها لا تتطلب خبـرة أكبـر مـن     تكما أني أشارك مرؤوسي في القرارا

راتهم عن طريق التطبيـق الرسـمي   المرؤوسين في تطبيقها، وأمكن مرؤوسي من بناء قرا

للقوانين في العمل لأنها تكسبهم احترام المسؤولية، والطريقة التي أفضلها في اتخاذ القـرار  

مع المرؤوسين في إطار إداري بحت، و تقييمي للعملية اتخاذ القرار مع مرؤوسـي تبقـى   

  .صلاحية المسئول الأولى

  فـي العمـل لضـمان المتابعـة     ففي عملية الرقابة على مرؤوسي عن المشـاركة  

المستمرة، فمن خلال عملية الرقابة يهمني من مرؤوسي التنفيذ الرسمي لإجـراءات العمـل   

لأنها تلزم الموظف بالصالح العام، فأعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي كرئيس مصلحة 

  .بإجراءات عادية، حيث تتميز عملية الرقابة داخل المديرية مقبولة

ع الموظفين الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الأوقات الرسمية للعمـل  أما تعاملي م

لا توجد ساعات إضافية، أما الموظفين الذين يستخلفون زملائهم في العمل على انه سـلوك  

  مقبول عموما، أما الأشخاص المميزين في العمـل فـإنهم غيـر موجـودين عنـدنا فـي       

ى أساس تعزيز القانون الساري، أما سياسة المصلحة، كما أني أبيني علاقتي مع مرؤوسي عل

التحفيز المعتمدة من طرفي مع مرؤوسي هي سياسة الدعم في تنفيذ المهام المكلفين بها، أما 

  .تقييمي لعملية التحفيز داخل المديرية حسنة
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 الثقافة التنظیمیة بالمنظمة الإداریة الجزائریةالقیادة الإداریة الوسطى و تطویر ــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل السادس

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  :الخامس و العشرونالمقابلة 

  ذكر:الجنس

  سنة59: السن

  إدارية : نوع الوظيفة

  سنة 40:الأقدمية

  جامعي: التعليمي ىالمستو

  .المؤهل+ الخبرة المهنية: كيفية الترقية لرئيس مصلحة

أعمل مع مرؤوسي بتوزيع المعلومات المتعلقة بشرح إجراءات العمل لتوحيـد الأداء  

بين المرؤوسين، فأوزع المعلومات على مرؤوسي عن طريق الاجتماعـات لأنهـا تسـهل    

  المقابلات الشفوية لإملاء التعليمات، ففي علاقاتي بهـم أركـز علـى العلاقـات الأخويـة      

  .الية داخل المديرية عادية دون أي بروتوكولعادية، أما تقييمي للعملية الاتص

كما أني أشارك مرؤوسي في القرارات الإسـتراتيجية لأنهـا تتعلـق بالإسـقاطات     

المستقبلية للمديرية، و أمكن مرؤوسي من بناء قراراتهم عن طريق التطبيق الرسمي للقوانين 

وسـي عـن طريـق    لتوحيد العمل بين الموظفين، وأفضل في عملية اتخاذ القرار مع مرؤ

و تحميلهم المسؤولية، كما أن عملية اتخـاذ القـرار داخـل المديريـة      إشراكهم في القرار

  .القرارات تنفذ دون أي تردد

أما عملية الرقابة التي أمارسها على مرؤوسي فتكون عن طريق مشاركتي لهم فـي  

رقابـة  العمل لان طبيعة المصلحة تستدعي الحضور الدائم، حيـث يهمنـي فـي عمليـة ال    

استشارتهم لي في العمل لان المصلحة ذات طابع تقني و الموظفون كلهم تربويون، كما أني 

اعمل على تعزيز نفوذي بين مرؤوسي من خلال الدقة في العمل، فعملية الرقابة هذه داخـل  

  .المديرية تتميز بأنها منتظمة

الرسمي فـي   كما أني أتعامل مع مرؤوسي الذين يؤدون ساعات إضافية خارج الوقت

العمل تعويض أيام راحة، كما أني اعتبر الموظف الذي يستخلف زميله في حالت غيابه انـه  

عادي، في حين الأشخاص المميزين في العمل لا يوجدون فـي المصـلحة، فـأبيني      سلوك

علاقاتي بمرؤوسي داخل المديرية على أساس علاقة الشعور بالمسؤولية، أما سياسة التحفيز 

من طرفي سياسة الدعم المعنوي للموظفين، كما أني أقيم عمليـة التحفيـز داخـل    المعتمدة 

  .المديرية تستدعي إعادة النظر
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 مناقشة نتائج الفرضياتـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنتائج  
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  :مناقشة نتائج الفرضية الأولى-1

تعمل القيادة الإدارية الوسطى داخل منظماتها الإدارية داخل العملية الاتصـالية مـع   

دال عنها في ( مرؤوسيها على تمكينهم من معرفة مهامهم و واجباتهم بشرح إجراءات العمل

، كما تحدد تلك المعرفة للمهام و الواجبات )24الجدول رقم% 48.46بنسبة الدراسة الميدانية 

% 43.96تؤكده نسبة (عن طريق إملاء لبعض التعليمات المؤكدة لطريقة التنفيذ والموجهة له

، يكون بذلك تعزيز معرفتهم للمهام والواجبـات المتعلقـة بطريقـة الأداء    )24الجدول رقم

بشرح أكثر لطريقة تنفيذ إجراءات العمـل   ،يس المصلحةالمحددة وفق ما حدد من طرف رئ

وفقا للتعليمات المملات عليهم ، فتبعية المرؤوسين في معرفتهم التنظيمية لمهامهم مرتبطـة  

برئيس المصلحة، إذ من خلال المقابلات التي أجريت مع رؤساء المصالح نجد أن اغلـبهم  

شرح المعلومات المتعلقـة   يعملون على يعملون داخل العملية الاتصالية مع مرؤوسيهم على

بإجراءات العمل لأجل تعزيز القدرة المعرفة الصحيحة لمهامه وواجباته المكلف بها خاصـة  

  .عن طريق التعليمات الشفوية في الاجتماعات أو المقابلات أو التعليمات الكتابية

فتنشئة المرؤوسين على تعزيز معرفتهم بمهامهم و واجبات من رئيس المصلحة يـتم   

أسلوب التعليمات المملات و أسلوب المقابلات الشفوية، كما أن الدراسة الميدانية  طريق عن

هناك ارتباط وثيق بين معرفة المرؤوسين لمهامهم و واجباتهم من خلال اتصـالهم بـرئيس   

أنظر (مصلحتهم، عن طريق التعليمات الشارحة لإجراءات العمل لتحديد طريقة تنفيذ المهام 

  أما سيولة أو سهولة الحصول على المعلومات التي يطلبها الموظفين في أداء ،)24دول رقمالج

أعمالهم، يتعلق مصدرها الأساسي رئيس المصلحة سواء بالنسبة للموظفين الذين ليهم وظائف 

بالنسبة للموظفين الـذين لـيهم    ، أو)25الجدول رقم% 48.9تؤكده نسبة (ذات طابع إداري

  .)25الجدول رقم% 49.66نسبة تؤكده (وظائف ذات طابع تقني

المعرفي التنظيمـي   عفالإطار المعرفي للسلوك الاتصالي للموظف يتحدد وفقا للتوزي 

لرئيس المصلحة حول مختلف المهام المراد انجازها، فمن من خلال المقابلات مع رؤسـاء  

ي عملية المصالح نجد أنهم يعملون على التقرب من مرؤوسيهم لتوزيع المعلومات التنظيمية ف

اتصالية شفوية تحمل تعليمات شفوية لطريقة العمل، و كذلك عن طريق الاجتماعات الدورية 

و كذا عن طريق مذكرات العمل، مما يؤكد سيولة المعلومات من طرف القيـادة الإداريـة   

الوسطى لدى مرؤوسيها حرصا منها على تعزيز فهم المرؤوسين لتلك المعلومات الموجهـة  

  .     الموظف على سلوك مراد تعزيزه في أدائهلعملية تنشئة 

فرئيس المصلحة في اتصاله مع مرؤوسيه يركز على شرح إجراءات العمل من اجل 

، ويركـز علـى إمـلاء     )26الجدول رقم% 55.06تؤكده نسبة (الحفاظ على الصالح العام
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المعرفـة  ، فيـوزع   )26الجدول رقم% 52.56تؤكده نسبة (التعليمات في الأمور التي تهمه

لكـن هـذا يدعمـه     ،التنظيمية من اجل الحفاظ على الأداء العام للمنظمة من الناحية العملية

بإطار اتصالي يركز فيه على إملاء التعليمات من اجل ضمان رسمية المهـام و الواجبـات   

بدافع الأمور التي تهمه، وتلك المتعلقة بمنصبه، نجد من المقابلات مع رؤساء المصالح أنهم 

رون أن الطريقة الأمثل في ضمان الأداء الأمثل في تنفيذ مهام المطلوبة منهم وترجمتهـا  يق

لمرؤوسيهم تكون عن شرح إجراءات العمل للحفاظ على الأداء العام للمنظمـة،فيجب فـي   

  إملاء التعليمات الضابطة لذلك يصدرها رئيس المصلحة عن طريـق التعليمـات الشـفوية   

  . -مذكرات العمل -و التعليمات الكتابية  

فيعزز بناء المعرفة التنظيمية لموظفين بدافع الصالح العام بشرح للمهام و الواجبات  

في إطار إملاء التعليمات الضابطة لذلك من الحفاظ على الأمور التي تهمـه فـي منصـبه    

بين شرح إجراءات العمل كرئيس مصلحة،حيث تأكد الدراسة الميدانية أن هناك ارتباط وثيق 

لأجل الحفاظ على الصالح العام، وإملاء التعليمات لأجل المصالح المتعلقة برئيس المصـلحة  

  .)26أنظر الجدول رقم(

و تعمل القيادة الإدارية الوسطى على حل الخلافات الداخلية لمرؤوسيها عن طريـق  

تماعات لشرح البيانات الرسمية التدخل باستخدام السلطة وتطبيق القوانين، يكون ذلك في الاج

تؤكده نسـبة  (الموجهة للمعرفة التنظيمية المعالجة للخلافات الداخلية و توضيح درجة السلطة

، مع استعمال مذكرات العمل التي تحمـل المعرفـة التنظيميـة    )27الجدول رقم% 40.28

  الجـدول % 35.85تؤكـده نسـبة   (الموجهة و الضـابطة للسـلوك الاتصـالي للموظـف    

  .)27مرق 

فالقيادة الإدارية الوسطى تعمل على تأكيد طابع الرسمية فـي معالجـة الخلافـات     

الداخلية بين الموظفين من خلال آلية السلطة، و نشر الثقافة الرسمية للقوانين بين المـوظفين  

في معالجة خلافاتهم، حتى يتجنب طابع التأويل في الحل تكون داخل اجتماع رسـمي بـين   

ا بنشر الآليات القانونية المنظمة لذلك مـن خـلال المـذكرات،فمن خـلال     الأعضاء، و كذ

المقابلات نجد أن القيادة الإدارية الوسطى أنها تفضل الاعتماد على الاجتماعـات كأحسـن   

  وسيلة لشرح التعليمات و مـذكرات العمـل حتـى يتجنـب التأويـل فـي العمـل بـين         

  .           رسميةالموظفين، ويضمن فهم الجميع لحدود علاقتهم ال

كما أن الأسلوب المعتمد لدى القيادة الإدارية الوسطى في توزيـع المعلومـات بـين    

مرؤوسيها هو التركيز على الطريقة الرسـمية مـع المـوظفين الـذين يـؤدون وظـائف       

الجدول % 30.87تؤكده نسبة (ووظائف تقنية  )28الجدول رقم% 33.58تؤكده نسبة (إدارية
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

مع الموظفين الذين يـؤدون وظـائف    يز على مناقشة مشاكل دون حرج، مع الترك)28رقم

الجدول % 30.87تؤكده نسبة (ووظائف تقنية  )28الجدول رقم% 30.66تؤكده نسبة (إدارية

  .)28رقم

  فهذه القيادة الإدارية الوسطى تسـعى إلـى توزيـع المعلومـات عبـر القنـوات        

وك الأدائي وفق ما هـو مسـطر، لكـن    الرسمية، خاصة التي تبنـي أو توضح للعامل السل

يسمح طرح جميع الاستفسارات أو مناقشة للمشاكل المتعلقة بالعمل مع رئيس المصلحة، فمن 

خلال نتائج المقابلات مع رؤساء المصالح يقرون أن ما يحقق نجاح توزيع المعلومات هـو  

مات الشفوية، و فـتح  الاعتماد على القنوات الرسمية مثل الاجتماعات، مذكرات العمل، التعلي

باب مناقشة كل ما يتعلق بطرقة تطبيق القوانين خاصة من خلال الاجتماعات الرسمية، لأن 

العملية في أساسها داخل المنظمة الإدارية هي تحمل نقل مختلـق القـوانين و التنظيمـات    

  .   الرسمية للعمل

ومات بين مرؤوسيها هذا ما يبرر أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على توزيع المعل

بالاعتماد على وسيلة المقابلات الشفوية لكن يعد رئيس المصلحة على هذا بـدافع الأمـور   

، للحفاظ على )29الجدول رقم% 52تؤكده نسبة (المستعجلة لأجل تسريع عملية تنفيذ العمل 

ت ، لكن يدعم هذا عن طريق الاجتماعا)29الجدول رقم% 47.77تؤكده نسبة (الصالح العام 

الجـدول  % 38.88تؤكده نسـبة  ( لتذكير مرؤوسيه بالأمور التي تهمهم و أمر الصالح العام

  .)29رقم

فتسعى هذه القيادة إلى تعزيز توزيع المعلومات لتخطي المشاكل التنظيمية المستعجلة  

  المتعلقة بالصالح العام للمنظمة، و يتعلق بواجبات المرؤوسـين عـن طريـق المقـابلات     

لوجه في طريقة العمل عن طريـق إبـداء    هالطريقة وج والاجتماعات ليس تعزيزالشفوية، 

  الرأي و مناقشة فكرة العمل، بل علاقة وجه لوجه لأجل ضمان فهم المرؤوسـين للقـوانين  

و التعليمات، مما يبين كثرة استدعاء رئيس المصلحة لمرؤوسيه إلى مكتبه، وحتى الزيارات  

رؤوسيه من أجل الضغط لانجاز العمـل، تؤكـد الدراسـة    المتكررة لرئيس المصلح إلى م

  الميدانية العلاقة بين الطريقة الرسمية لإملاء التعليمات عـن طريـق المقـابلات الشـفوية    

  .   )29أنظر الجدول رقم(و خاصة عن طريق الاجتماعات  

 و هذه القيادة الإدارية الوسطى تتصل بمرؤوسيها بدافع الأمور المستعجلة التي تطرأ

 )30الجدول رقم% 40.14تؤكده نسبة (مع الموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية في العمل

، خوفا من تضـييع الصـالح العـام    )30الجدول رقم% 30.08تؤكده نسبة (ووظائف تقنية 
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

الجـدول  % 27.74تؤكده نسبة (المتعلق بالمنظمة مع الموظفين الذين يؤدون وظائف إدارية

  .)30الجدول رقم% 34.9ده نسبة تؤك(ووظائف تقنية  )30رقم

فالهدف الأساسي للعملية الاتصالية للقيادة الإدارية الوسـطى يتعلـق فقـط بعمـل      

  للعمـل  ةالمستعجل الطارئ خاصة المتعلق بالصالح العام، فهو دافع تنظيمي للعملية التنفيذي

مع مرؤوسـيه  بالعامل ، فالعلاقات رئيس المصلحة بالمرؤوسين  و ليس دافع لأجل الاهتمام 

تركز على درجة التنفيذ ما هي الأعمال المنجزة؟، و ما هي المشاكل العالقة؟ و لماذا؟ حيث 

من خلال المقابلات تدلي القيادة الإدارية أن الهدف الأساسي للعملية الاتصالية هـي كيفيـة   

رسـمية  التأكيد على الحفاظ الرسمي لتطبيق القوانين للحفاظ على النظام العـام و الهيبـة ال  

  . المديرية

وتسعى هذه القيادة إلى تعزيز علاقات اتصالية مع مرؤوسيها تعبر عن التأكيد علـى  

، وحتى )31الجدول رقم% 58تؤكده نسبة (الرسمية في دراسة أفكار و اقتراحات مرؤوسيهم

، وتقـاريرهم وشـكاويهم   )31الجدول رقـم % 43.75تؤكده نسبة (استفساراتهم حول العمل

، فتدعم الرسمية في تعبير العلاقات الاتصالية، يجعل )31الجدول رقم% 49.02تؤكده نسبة (

  .العلاقات مع مرؤوسيها علاقات تأكد المسؤولية أمام القانون

ومن نتائج المقابلات مع رؤساء المصالح تأكد أن علاقاتها مـع مرؤوسـيها هـي     

لاقات مهنية فقـط،  علاقات رسمية فقط أو رئيس مرؤوس، لأن ما يربطها مع مرؤوسيها ع

فهذا يؤكد للمرؤوسين هبة المسئول وتكريس احترام المرؤوسين له، كما أن العملية الاتصالية 

الناجحة هي التي تأكد احترام السلم الإداري، و السـلوك الإداري الرسـمي، و الأعـراف    

  .          الإدارية الرسمية المتعارف عليها

الإدارية الوسطى تعزز الثقة الجماعية لأجـل تنشـئة    أما بناء الثقة التنظيمية فالقيادة

% 70.11تؤكـده نسـبة   (مرؤوسيها على ثقتهم بها في تسيير العمل التنظيمية داخل المديرية

، و في ظل عدم الاهتمام ببنـاء الثقـة الجماعيـة يـزداد مسـتوى الثقـة       )32الجدول رقم

الجـدول  % 77.53ه نسـبة  تؤكد(بالمرؤوسين بعضهم بعض مع مستوى ثقة اقل في الإدارة

  .)32رقم

فالقيادة الإدارية الوسطى تهل الاهتمام بتعزيز الثقة الجماعية داخل المنظمة الإدارية  

لأجل بناء العمل الجماعي الشيء الذي يظهر ثقة بين المرؤوسين، وتكوين جماعـات غيـر   

رسمية داخل التنظيم الرسمي ليست بدعم من القيادة الإدارية الوسطى بل من اجل الاحتمـاء  

  لرسمي، فنجد جماعـات غيـر رسـمية تـدافع عـن بعـض المرؤوسـين        داخل التنظيم ا

و تزكيهم في العمل  لتقلد مسؤولية معينة، فمن خلال المقابلات مع رؤساء المصالح تؤكد أن 
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  أساس العملية الاتصالية داخ المديرية كيف اجل المرؤوسين يحترمون شخصـية المسـئول   

حتى يتمكن من التسيير الحسن حيـث يـتم    و يحترمون أوامره و يثقون في ما يمليهم عليه

ربطهم به في كل عمل، فتؤكد الدراسة الميدانية بين بناء الثقة الجماعية من طـرف رئـيس   

  . )32أنظر الجدول رقم(المصلحة لأجل تدعيم ثقتهم به في العمل

  فالقيادة الإدارية الوسـطى تعـزز ضـرورة اخـذ مرؤوسـيهم لمشـورتهم فـي       

، لكن ثقتهم في مناقشة مشاكل العمـل تـزداد   )33الجدول رقم% 61.9تؤكده نسبة (العمل 

، ممـا يـوحي أن العمليـة    )33الجدول رقم% 81.81تؤكده نسبة(عندهم بالإدارة المسئولة

  الاتصالية بين الرئيس والمرؤوس في الاتجاه الصـاعد هـي طلـب لـلإذن فـي طريقـة       

  .ظيميةالتنفيذ، والعمل دون ترك حرية التصرف داخل العملية التن

لكن مستوى الثقة في مناقشة مشاكل العمل يتعلق بين الإدارة المسئولة والمرؤوسين  

فهنا يتعزز السلوك الاعتيادي للموظفين في طلب المعلومات من رئيس المصلحة، أو طلـب  

الإذن لتنفيذ المهام، فمن نتائج المقابلات مع رؤساء المصالح نجـد أن رؤسـاء المصـالح    

و الالتزام  ؤوسيهم على طلب شرح المعلومات في طريقة تطبيق القوانينيعززون تنشئة مر

بالتعليمات خاصة بعلاقة المباشرة في العمل تأكيدا من تلك القيادة حتى يتجنب التأويـل فـي   

العمل أو حدوث بعض الاجتهادات التي تخرق القوانين و التنظيمات المعمول بها، تتأكد هذه 

  .)33أنظر الجدول رقم(لميدانيةالعلاقة من خلال الدراسة ا

في حين تركز القيادة الإدارية في اتصالها بمرؤوسيها على فهم و دراسة استفسارات 

أو الفئة  )34الجدول رقم% 74.5تؤكده نسبة (مرؤوسيها حول العمل سواء كانت الفئة التقنية

بدراسـة أفكـار    ، فلا تهتم العملية الاتصالية)34الجدول رقم% 67.88تؤكده نسبة (الإدارية

مما يجعل الموظـف   ،واقتراحات مرؤوسيها أو تقاريرهم، بقدر ما تهتم بإجرائية تنفيذ العمل

 في تعاملاتها مع رئيس مصلحته رهين تعزيز إيجاد إجابات من رئيس المصلحة حول طريقة

العمل، و ليس تدعيم روابط لبناء ثقة متبادلة بطريقة تـدرس فيهـا اقتراحـات و شـكاوي     

ؤوسين، فمن نتائج المقابلات مع رؤساء المصالح في تقييماه للعملية الاتصالية أنها تحمل المر

  المعلومات التي تبين طريقة العمل أو الشارحة لذلك فعلى رئيس المصـلحة يتكفـل بشـرح   

  .  و دراسة و توجيه مختلف سلوكاتهم و استفساراتهم في العمل و ترجمتها لمرؤوسيه 

كما أن مستويات الثقة المعززة داخل المنظمة الإدارية من طرف القيـادة الإداريـة   

% 35.78تؤكده نسبة (الوسطى في اتصالهم بمرؤوسيهم في مستواها الأول للإدارة المسئولة 

بالنسـبة  ) 35الجدول رقم% 40.94تؤكده نسبة (بالنسبة للوظائف الإدارية، )35الجدول رقم

ببناء الثقة مع المرؤوسين أو بـين المرؤوسـين    ملقيادة الإدارية لاتهمت، فاالتقنية  للوظائف
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مما جعل المرؤوسين أكثر هروبا إلى الإدارة العليا فقد يوحي واقع المنظمة برفع كل  ،أنفسهم

الشكاوي أو التظلمات أو الانشغالات غير مسموعة مـن المرؤوسـين متجـاوزين رئـيس     

إلى الإدارة المسئولة، و كثرة تزعم بعض المرؤوسين  مصلحتهم في السلم التنظيمي مباشرة

  .إلى انه سيشكو إلى المدير ما غير راضي عنه من رئيس المصلحة

فمن نتائج المقابلات نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلـى تعزيـز السـلوك     

فات التنظيمية و احترام التدرج السلمي التنظيمي أو المسا التنظيمي المؤكد إلى احترام القانون

بين مختلف المستويات التنظيمية فمتغير العملية الاتصالية هو طريقة تأكيد سـلطة القـانون   

الذي يرسم العلاقات الرسمية بين أعضاء المنظمة لان كل عامل لديه عمل يؤديـه يحـدده   

  .   قانون الوظيفة العمومية فقط

تي تحدث داخـل المنظمـة   كذلك أن المرؤوسين يعملون على مناقشة مشاكل العمل ال

الجدول % 47.44تؤكده نسبة (الإدارية مع زملائهم ثقة بهم في كل من الفئة المهنية الإدارية

، فتهرب المرؤوسين مـن القيـادة   )36الجدول رقم% 48.99تؤكده نسبة (أو التقنية )36رقم

  .الإدارية الوسطى و عدم قدرتها على مواجهتها في ذلك

هو رسمي في العمل دون تعزيز ما هو غير رسمي مبني على فتلك القيادة تدعم ما  

نوع من الثقة التنظيمية مع المرؤوسين يعطيهم قدرة الإدلاء بمشاكل العمل لرؤسـائهم دون  

العمل على إخفائها بين التنظيم غير رسمي، فمن نتائج المقابلات نجد تهم بإحكام القوانين في 

في تحديد نوعها أو تأطير تلك العلاقات، كما تأكـد  و حتى  كل مستويات العلاقات الاتصالية

الدراسة الميدانية العلاقة بين مناقشة مشاكل العمل ثقة مع الزملاء و بأقل ثقة مـع رؤسـاء   

    ).36أنظر الجدول رقم(المصالح كونها تركز على ما هو رسمي 

دلة مع كما أنهم يثقون برئيس مصلحتهم في اخذ توصياتهم في العمل في ظل ثقة متبا

تؤكـده  (في ظل علاقة رسمية  )37الجدول رقم% 89.09تؤكده نسبة (علاقة رسمية بينهم 

  الجـدول  % 57.14تؤكـده نسـبة   (يشاع فيهـا الحـذر   ) 37الجدول رقم% 64.33نسبة 

، مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تحدد نوع التوصيات التي تقدم من طـرف  )37رقم

منها إلى ما هو رسمي محدد، في مقابل عدم ثقتهم بأخذ توصـياتهم  المرؤوسين إلا ما ينتمي 

في العمل مما يؤدي إلى علاقات تصادم من حين لآخر، مما يـوحي تجـاوز المرؤوسـين    

العلاقة الرسمية في تقديم التوصيات، أي أن على المرؤوسين تقديم توصيات في إطـار مـا   

  .رسمي

م مع رئيس المصلحة، لكن هذه التوصيات لأن عدم الالتزام بذلك يولد علاقات تصاد 

في إطارها الرسمي في التي تنص عليها القوانين مما يجعل هذه القيادة تأخذها بحذر، فمـن  
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نتائج المقابلات نجد هذه القيادة تأخذ مبادرات مرؤوسيها في إطار المهام المكلف بهـا كـل   

  حـذر مـن التأويـل   مرؤوس، و ما نصت عليه القوانين المنظمـة لمهامـه، لكـن مـع ال    

أو الاجتهادات الخاطئة التي تجعلها محل مسائلة من طرف رئـيس المصـلحة،تتأكد هـذه     

  .)37أنظر الجدول رقم(العلاقة من خلال الدراسة الميدانية 

  :مناقشة نتائج الفرضية الثانية-2

في الحين أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تنشئة مرؤوسيهم بطريقـة تعليميـة   

تأكـده نسـبة   (الروتينية  تالمتعلقة بالقرارا تزيز مهارات تنفيذ العمل عند اتخاذ القرارالتع

، فالمهارات التي يتعلمها الموظفين متعلقة بالوظيفة التي يؤديهـا  )38الجدول رقم% 42.77

  .الموظف داخل مكتبه، أو المتعلقة بالعمل اليومي الروتيني داخل المنظمة الإدارية

و المسؤولية التي تلزمه أن يكون قائد، و مسئول على تحمـل   القيادة فيتعلم مهارات 

المسندة إليه داخل مكتبه، فحرص القيادة الإدارية الوسطى على مرؤوسيها في  هأعباء وظيفت

بعض الملفات الروتينيـة، مـع    ة، كطلب تحرير رسالة معالجةتنفيذ أعمالهم اليومية الروتيني

تحمل المسؤولية،فمن نتائج المقابلات مع هذه القيادة أنها تعمـل   التأكيد فيهم قدرة الانجاز و

على إشراك مرؤوسيها في القرارات الروتينية لان الموظف اعتاد عليها و حتى تتمكن القيادة 

الإدارية من تبسيط العمل لمرؤوسيها تمكنهم من مهـارات العمـل اليـومي الروتينـي لأن     

  .  ماصهالاستراتيجية ليست من اختص تالقرارا

أما من خلال الاجتماعات تسعى القيادة الإدارية الوسطى إلى تعزيز مهـارات لـدى   

مرؤوسيها في الاجتماعات تتعلق بالالتزام بالتعليمات  في إطار الحرص على تنفيذ القـوانين  

% 51تأكده نسبة (في القرار المتخذة من خلال الاجتماعات لتسيير شؤون مكاتب المرؤوسين

  ، مع تنمية مهارات طرق التفاوض حـول البـديل الأمثـل لحـل مشـاكل      )39الجدول رقم

  .العمل، لكن في تدريب لتحمل المسؤولية في اقتراح البديل و تنفيذ القرار

إلا أن كل هذا يكون في إطار تعزيز مهارات للمرؤوسين من اجل التعلم للعمل وفق  

ى تعلـيم مرؤوسـيها و تعزيـز    ما هو مسطر، مما يوحي أن القيادة الإدارية الوسطى تسع

سلوكات تحتوي على مهارات تؤكد طابع الرسمية في حل مشكلات العمـل، ناتجـة عـن    

و ليس لإبداعات العمل الجماعي للمرؤوسين، حيث يؤكد من خـلال   المعرفة القانونية للفعل

لمقابلات هذا العمل الفردي الموجه من خلال التركيبة النظامية للمنظمة الإدارية، فمن نتائج ا

نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تمكين مرؤوسيها مـن القـدرة علـى التطبيـق     

الرسمي للقوانين لتحقيق الأداء الرسمي للمنظمة لان القانون مفروض على الجميع، ولكـي  

يعرف كل منا صلاحياته داخل المنظمة الإدارية، تؤكد الدراسة الميدانية أن هنـاك ارتبـاط   
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تأكيد القيادة الإدارية على تعليم مرؤوسيها على الالتزام بالتعليمـات مـن خـلال     وثيق بين

  ) .39أنظر الجدول رقم(الاجتماعات 

دها القيادة الإدارية الوسطى في بناء القرارات تعمل على تعزيز أما الطريقة التي تعتم

  الجـدول  % 42.17تأكده نسـبة  (تعلم مرؤوسيها كيفية تحديد المشكلة في القرارات الروتينية

تأكده نسـبة  (، و تعزز كيفية تحديد بيانات المشكل في القرارات التي ليست لها أهمية)40رقم

  .)40الجدول رقم% 41.38

ات الروتينية كون حلها تستند إلى قواعد تنظيمية متعارف عليها، و لا تتطلب فالقرار 

تحمل مسؤولية اكبر إلا تحديد المشكل من طرف المرؤوسين ويبنى القرار لكي يتم اتخـاذه  

في شكل روتيني، و تضعف أكثر في القرارات الروتينية التي أسـندت للمرؤوسـين فيهـا    

هذا القيادة الإدارية أخفقت في الترتيب المنطقي في مشاركة مسؤولية تحديد بيانات المشكل، ب

مرؤوسيها في بناء القرارات على اختلاف أهميتها، و بقية حبيسة مواقف تنظيميـة معينـة   

فمن نتائج المقابلات نجـد أن   ،تخضع لتقدير رئيس المصلحة في سماحه لمشاركة مرؤوسيه

سيها في تنفيذ القرارات الروتينية كون تحديد القيادة الإدارية تعمل على تعزيز مشاركة مرؤو

 تبدائلها أو دراسة المشكلات الروتينية يسهل تحديدها من طرف المرؤوسين أمـا القـرارا  

  . المسؤولين في حد ذاتهم صسرية في العمل ومن اختصا يالإستراتيجية فهي تستدع

ية تطبيق القرار في كما تعمل القيادة الإدارية الوسطى إلى تعزيز تعليم مرؤوسيها كيف

، بينمـا تضـعف   )41الجدول رقم% 45.78تأكده نسبة (الروتينية  تالواقع بالنسبة للقرارا

في كل القرارات، مما يوحي أن القيادة الإدارية تركز على  تالعملية التعليمية لباقي السلوكيا

 ـ تتعليم مرؤوسيها في القرارا الأحرى كيـف  المتخذة على تعليمهم كيفية تطبيق القرار،أو ب

  .يضمن تطبيق أو التزام تطبيقي لدى المرؤوسين في تنفيذ القرار

إذ القيادة الإدارية الوسطى تصدر القرار لدى المرؤوسين من اجل التنفيذ، و ليس من  

اجل المتابعة و التقييم و التعديل في ذلك القرار، فالمرؤوس هو منفذ للقرار و ليس عضو في 

كيفية التطبيق، متابعة طريقة التنفيذ،تقييم النتائج،التقويم وتعـديل  (كونة العملية التنظيمية المت

  ، فالقيادة الإدارية الوسـطى أخفقـت فـي ترتيـب تلـك المراحـل فـي تعليمهـا         )القرار

لمرؤوسيها، حيث من خلال نتائج المقابلات نجد القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيـز  

ح في تطبيق القرار و ذلك من خلال تأكيدها يجب احتـرام  مرؤوسيها بكيفية الالتزام الصحي

  .و اتخاذه و تنفيذه  سلطة القانون في بناء القرار

أما القرارات التي تعمل القيادة الإدارية الوسطى على بنائها مع مرؤوسـيها، فتعـزز   

% 51.82تأكـده نسـبة   (بناء القرارات الروتينية مع مرؤوسيها سواء الموظفين الإداريـين 
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، مما يـوحي أن القيـادة   )42الجدول رقم% 63.76تأكده نسبة (أو التقنيين) 42جدول رقمال

الإدارية الوسطى تعمل على تسيير العمل اليومي الروتيني مع مرؤوسـيها تلـك الأعمـال    

  .المحدد وفق قوانين أو تعليمات من الإدارة العليا أو بنائها وفق تجربة معينة

دة إدارية مسـتقبلية قـادرة علـى بنـاء قـرارات      مما يضعف تدريب أو إعداد قيا 

إستراتيجية تهم المنظمة الإدارية، بل توحي عن إعداد موظفين يلتزمون بتعلم تجارب عمـل  

جامدة تنبع من قوالب محددة مسبقا لطريقة الأداء، حيث يظهر هذا من خلال الزيارة الميدانية 

لسلوك فكثـرة تعليقهـا علـى لوحـة     التي تبين أن رؤساء على إملاء التعليمات الضابطة ل

  .الإعلانات و البهو و حتى توزيعها شفويا و كتابيا على المرؤوسين

فيؤكد هذا من خلال نتائج المقابلات مع هذه القيادة الإدارية الوسـطى أنهـا تؤكـد     

مشاركتها مع مرؤوسيها في القرارات الروتينية لأنها تتناسب مع قدراتهم و اعتـاد عليهـا   

و القـوانين المنظمـة     ن في طرقة تنفيذها من خلال التطبيق الروتيني للتعليماتالمرؤوسي

  ). 42أنظر الجدول رقم(للوظيفة، فما يؤكد هذا كذلك الدراسة الميدانية 

كما أن هذه القيادة تسعى إلى بناء القرار وفق تعزيـز المسـؤولية الجماعيـة بـين     

% 34.31تأكـده نسـبة   (ة للوظائف الإداريةمرؤوسيها في بناء القرار داخل المنظمة بالنسب

، لكن يرجع ذلـك  )43الجدول رقم% 24.83تأكده نسبة (والوظائف التقنية  )43الجدول رقم

حسب نظرتها أن القيادة الناجحة هي التي تنجز العمل من خلال مرؤوسيها فـي كـل مـن    

الإدارية هي تسهل عمل الوظائف الإدارية، و باهتمام اقل بالنسبة للوظائف التقنية، فالوظائف 

  .داخل المنظمة االوظائف التقنية، أو بالأحرى توفر لهم مجموعة المهام التي سيوأدونه

حيث يبرر هذا في كون القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز مشاركة الوظائف  

التقنية أكثر من الوظائف الإدارية لطابع المديريات للوظائف التقنية، لكن نجد أن تلك القيادة 

الجماعية، و اختزلته في الطبيعة التنفيذية  اختلفت فيما بينها في تحديد سبب تعزيز المسؤولية

ل مهام متعلقة بوظائف إدارية تسهل أداء مهام وظائف تقنية، ولم ترجع ذلك إلى أهميـة  للعم

العمل الجماعي وفق المشاركة الفعلية لكل المرؤوسين على اختلاف وظائفهم، فمـن نتـائج   

المقابلات نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى بناء المسؤولية الجماعية مـن خـلال   

ة طريقة تطبيق القوانين حتى لا يكون هناك اختلاف في تطبيـق القـوانين   القدرة على مناقش

فالمسؤولية الجماعية لا تعني تقاسم المشاركة في بناء القرار بل من مسؤولية التنفيذ الجماعي 

  .    و القدرة على الضبط أو تحقيق الضبط الجماعية للمرؤوسين للقوانين

و يتعلم المرؤوسين من قيادتهم الإدارية الوسطى في بناء قـرارات تسـيير مكتـبهم    

) 44الجدول رقم% 36.49تأكده نسبة (الحرص على تنفيذ القرارات في كل الوظائف الإدارية

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 مناقشة نتائج الفرضياتـــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنتائج  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

، كما تركز على العمل وفق ما هو مسـطر  )44الجدول رقم% 33.56تأكده نسبة (و التقنية

  .)44الجدول رقم% 37.23تأكده نسبة (خاصة مع الوظائف الإدارية 

فعمل المرؤوسين مع قيادتهم الإدارية هو السلوك التنظيمي للموظف داخـل مكتبـه    

بل ناتج عن التزامه و حرصـه   رأو ابتكاراته، أو حرية الإبداعية في التسيي ليس من صنعه

موظف حـبس   على التنفيذ وفق ما هو مسطر مما يخلق زعلى تنفيذ ما أملي عليه، و التركي

  .موظف تنفيذي اتكالي على ما يملى عليه فقط في المنظمةلقواعد جامدة لتسير، تنشئ 

كذلك من نتائج المقابلات نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تنشئة موظـف   

حرفي للقوانين الرسمية فيتعلم من مسئوله كيف ينمي مهاراته لتنفيذ القوانين فتعلم مرؤوسيها 

شئ فيهم الشخصية المهنية الملتزمة برسمية القوانين و العمل وفق ما هـو مسـطر   كيف تن

  .  لسلطة المسائلة القانونية مبذلك يعرضه مداخل مكاتبهم لان عدم الالتزا

وأن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز طبيعة العمل مـع مرؤوسـيها علـى    

  هم يعتمــد بأســاس علــى كــل مــا يقــوم المرؤوســين فــي تنفيــذ أعمــال أســاس أن

في تنفيذ مهـامهم يعتمـدون كثيـرا علـى رئـيس       نتوجيهاتهم، أو بالأحرى أن المرؤوسي

مصلحتهم الذي يرى أن الأشخاص المميزين لديه هم المـوظفين القـادرين علـى تحمـل     

تأكده نسـبة  (في ظل تطبيق حرفي للقوانين) 45الجدول رقم% 71.66تأكده نسبة (المسؤولية

  .)45ول رقمالجد% 60.53

فتمكين القيادة الإدارية لمرؤوسيهم يتمثل في تمكينهم من الاستشارة المستمرة لـديهم  

  في تنفيذ عملهم، و تمكنهم من تحمل مسؤولية أدائهم، و تمكـنهم مـن التطبيـق الحرفـي     

للقوانين، مما ينشأ مرؤوسين نتاج الآلية القانونية والتعليمات لرئيس المصلحة، أو مرؤوسين 

هم تبعية التوجه نحو رئيس المصلحة، و ليس إلى الإبداع الوظيفي في المكتـب، و لـيس   لدي

  .مرؤوسين لديهم قدرة في التجديد و الإبداع

فمن نتائج المقابلات نجد أن هذه القيادة الإدارية ترفض تصـرف مرؤوسـيها مـن     

أنفسهم لان ذلك يقلل من هبة شخصية رئيس المصلحة كمسئول ويكثر التأويل في العمـل و  

الخطأ و حتى يتمكن رئيس المصلحة من معرفة طريقة عمل مرؤوسيه يجب عليهم استشرته 

  ). 45أنظر الجدول رقم(الميدانية تؤكد هذه العلاقة في كل عمل ، كما نجد أن الدراسة 

كما أن القيادة الإدارية الوسطى من خلال معاملتها لمرؤوسيها تمكنهم في العمل داخل 

تأكده نسبة (المنظمة من خلال تعزيز قدرتهم على تحمل المسؤولية في كل الوظائف الإدارية

، مـع تعزيـز   )46الجدول رقـم % 43.62تأكده نسبة (و التقنية) 46الجدول رقم% 40.14

تأكـده نسـبة   (قدرتهم على التطبيق الحرفي للقوانين لكنها تؤكدها أكثر في الوظائف التقنية 
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  الجـدول  % 20.09تأكـده نسـبة   (مـن الوظـائف الإداريـة   )46الجدول رقـم % 28.86

شخاص ن الأإف،، الذين تطلب منهم العمل وتنفيذه وفق الالتزام الوظيفي بتلك القوانين)46رقم

المميزين لدى رؤساء المصالح هم الموظفين الذين لديهم القدرة على تحمل المسـؤولية فـي   

أداء مهامهم، مع الالتزام الحرفي للقوانين، إن تلك القيادة تسعى إلى الحفاظ علـى الصـفة   

الرسمية في العمل مع عدم القدرة على تحمل الأعباء من طرف مرؤوسيها في إطار تنشئي 

فمن نتائج المقابلات مع رؤساء المصالح نجد أنهم يؤكـدون أن   ق الآلية القانونية،للسلوك وف

و التنظيم الرسمي للمديريـة مـن     الموظف المتميز هو الموظف الذي يحترم سلطة القانون

  .خلال تحدد واجباته وفق التنظيم الرسمي المعمول به

حميل نتـائج القـرار المتخـذ    و أن القيادة الإدارية الوسطى عند اتخاذ القرار تعزز ت

تأكـده نسـبة   (مع تحمل نتائج القرار المتخذ  فردية في مشاكل العمل داخل المنظمة بطريقة

، و تعزز المنافسة في تأدية العمل مع الاقتراح الجماعي للبـدائل  )47الجدول رقم% 48.56

  .)47الجدول رقم% 46.66تأكده نسبة (للاتخاذ القرار في مشاكل العمل

فسر أن القيادة الإدارية تلزم مرؤوسيها بتحمل نتائج تنفيذ القرار المتخذ في حل مما ي 

مشاكل العمل الذي يتخذ وفق طريقة فردية كون كل ما يؤدى داخل المكتب هو محدد وفـق  

اطر نظامية و تعليماتية قانونية مملات من طرف الإدارة العليا، مما تطلب منهم التحدي في 

ا هو مسطر، والمنافسة في تأدية العمل خاصة اقتراح البـدائل بطرقـة   تنفيذ المهمة وفق لم

ومن خلال نتائج المقابلات نجد أن القيادة الإدارية  ،جماعة للعمل وفق طريقة العمل المحددة

تسعى إلى حل مشاكل العمل داخل المنظمة من خلال اقتراحات منها في شـكل توضـيحات   

  رة لكن يجب على كـل واحـد تحمـل مسـؤوليته فـي      قانونية مع تأكيد أن لكل فرد المباد

العمل، لكن تسمح مبادرة العامل في اقتراح البديل في حل مشاكل العمل على درجة قدرتـه  

أنظر الجدول (المعرفية بالقوانين المنظمة للمهنة، تأكد هذه العلاقة من خلال الدراسة الميدانية

  ).  47رقم

مرؤوسيها عند حدوث صعوبات فـي تنفيـذ    وأن القيادة الإدارية الوسطى تطلب من

القرارات التسييرية أن يبلغونها بكل مشاكل العمل و الصعوبات التي تعترض عمليـة تنفيـذ   

تأكده (أو التقنية) 48الجدول رقم% 57.66تأكده نسبة (القرار سواء كانت الوظائف الإدارية 

  .)48الجدول رقم% 65.1نسبة 

القرارات الفردية في تسير الشـؤون المعترضـة    فرؤساء المصالح يسعون إلى بناء 

لأداء العامل مع اعتباره منفذ فقط يتم معالجة تلك المشكلات التي تعترضه إلا مـن خـلال   

صعوبات، و منتظرا لما يمليه عليه  رئيس مصلحته، فهو منفذ للعمل و ناقلا لما يعترضه من
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موظف عن القرار المتخذ في كل رئيس مصلحته لنوع السلوك لحل تلك المشكلة مما يعزل ال

و يستعمل فقط في آليات التنفيذ، فمن خلال نتائج المقابلات نجد أن القيادة الإداريـة   مراحله

الوسطى تؤكد على مرؤوسيها إعلامها بجميع ما يجري داخل المنظمة باعتبارها هي التـي  

  .  تأسأل و تحاسب عن مشاكل العمل أمام المدير 

الوسطى طريقتها غير الرسمية مع مرؤوسيها في بنـاء القـرارات   والقيادة الإدارية 

المتعلقة بتسيير شؤون المنظمة هو تعزيز توفير النصيحة والتحذير لكل مرؤوس من الوقوع 

الجـدول  % 60.5تأكده نسبة (في الخطأ في حرية القرارات المتخذة في تنظيم شؤون عمله 

المتخذة و المملات  تمرؤوسيها بجمع القرارا، مع أن تلك القيادة تعمل على اطلاع )48رقم

، مع تفويض جزئـي  )48الجدول رقم% 53.85تأكده نسبة (عليهم من القيادة الإدارية العليا

% 47.37تأكده نسبة (للصلاحيات و أخذ بعض المبادرات للمرؤوسين في عملية اتخاذ القرار

  .)48الجدول رقم

الحذر لدى مرؤوسـيها فـي القـرارات     فالقيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز 

طرفهم في تنظيم شؤون عملهم، مما أنها تؤكد لمرؤوسيها ضرورة على قدر ما   المتخذة من

  فوض له من صلاحيات، و لا مجـال للعمـل بمـا لا تـنص عليـه القـوانين التنظيميـة        

لق للوظيفة، فالموظف هو في سلوك حذر من الوقوع في الخطأ، و ليس تصحيح للسلوك لخ

تجربة عمل و فق قاعدة تصحيح الخطأ و التوجيه لما هو اصح، فمن نتائج المقابلات نجد أن 

القيادة الإدارية الوسطى توفر لمرؤوسيها جو من التأكيد في الحذر من العمـل لان القـانون   

  .     فوق الجميع و لا يسمح بالتجاوزات في العمل

مكين مرؤوسيها في اتخاذ القرار تعتمـد  و أن القيادة الإدارية الوسطى طريقتها في ت

% 45.98تأكده نسبة (على تعزيز حريتهم في تنظيم شؤون عملهم بالنسبة للوظائف الإدارية

، أي تتـرك لهـم   )49الجدول رقم% 37.58تأكده نسبة (و الوظائف التقنية) 49الجدول رقم

القيـادة الإداريـة   حرية القرارات المتخذ من طرفهم في تنظيم شؤون عملهم، مما يفسر أن 

الوسطى تمكينها لمرؤوسيها من عملية اتخاذ القرار هي عملية إجرائية بسيطة، تعتمد علـى  

الحركة المكتبية البسيطة و لا تتعلق بتفويض للصلاحيات، أيـن تظهـر مسـؤولية العمـل     

 والتنفيذ، والتقييم للعمل المكمل لما يطلب من المرؤوسين أداءه خارج المكتب، فمـن نتـائج  

التي تمكن مرؤوسيها في بنائه أو تسيير شؤون مكتبها هي نابعـة   تالمقابلات أن كل القرارا

  .   من مختلف التعليمات و النصوص التنظيمية المنظمة للوظيفة

و في الأخير أن القيادة الإدارية الوسطى تعزز تنشئة مرؤوسيها على تجربة عمل من 

يف لمرؤوسيها بأعمال متناقضة من عدد مـن  خلال اعتبار سلوك مرؤوسيها سلبي، مع تكل
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، و عدم وضوح القرارات التي يكلـف بهـا   )50الجدول رقم% 62.07تأكده نسبة (الرؤساء

، فتلك القيادة تنظر إلى سلوك مرؤوسـها  )50الجدول رقم% 63.16تأكده نسبة (المرؤوسين

للمرؤوسين مـن  الخاطئ يقابل عن طريق سلطة المسائلة،  و ليس عن طريق التعلم الذاتي 

  .خلال الاعتراف بالأخطاء و تصحيحها و اعتبار الأخطاء تجربة عمل يمكن بنائها

  إذ أخفقت القيادة الإدارية الوسطى في بناء تجربة عمل وفق التطوير الذاتي الموجـه   

للمرؤوسين، و اعتمادها على تعزيز تنمية تجربة عمل تنشئ ذهنية عمل لدى الموظفين كيف 

سلوك صحيح  و فق ما تراه القيادة أو ما تحدده التعليمات الرسمية حتى يتجنـب  يمكن إتباع 

المساءلة، و ليس على تطوير تجربة عمل وفق قاعدة التطوير الذاتي الموجه إلى التطـوير  

التنظيمي، فمن خلال نتائج المقابلات نجد أن هذه القيادة تنمي تجربة العمل مع مرؤوسـيها  

الرسمية التي منها له القانون و الآلية العقابية التي تتوفر لـه مـن    من خلال التهديد بسلطة

  .        خلالها يركز على ضمان سلوك لموظف تتبعي موجه من خلاله

  :مناقشة نتائج الفرضية الثالثة-3

كما نجد أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز أسلوب رقابي يتميـز بإخمـاد   

تأكـده نسـبة   (بية تركز على القدرات الذاتية في انجـاز العمـل  المشاكل في ظل عملية رقا

، مما يبين أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز التـزام  )52الجدول رقم% 37.84

  مرؤوسيها بإخماد المشاكل المطروحة في العمل من خلال قـدراتهم الذاتيـة فـي انجـاز     

  .العمل

رات الذاتية لمرؤوسيها ليس من اجل القـدرة  فالقيادة الإدارية تعمل على تعزيز القد 

على الانجاز الذاتي بل من اجل تجوز المشكلات في العمل حتى لا تظهر في السطح محـل  

اهتمام المستويات القيادية الأخرى، و كذا تعمل على تعزيز أسلوب الرقابـة المشـدد علـى    

يها بالقوانين و إجـراءات  الرسمية في ظل عملية الرقابية المركزة على تعزيز التزام مرؤوس

، مما يبين أن تلك القيادة الإدارية تعمـل علـى   )52الجدول رقم% 32.55تأكده نسبة (العمل

تنشئة مرؤوسيها في قدراتهم في الالتزام في تنفيذ القوانين و إجراءات العمل، ذلك من خلال 

سطى تعمـل علـى   أسلوب رقابي يشدد على الرسمية، هذا يفسر أن هذه القيادة الإدارية الو

  أسلوب رقابي في إخماد المشاكل مـن خـلال قـدرات مرؤوسـيها الذاتيـة فـي انجـاز       

  .العمل، و كذا أسلوب الرقابة المشدد على الرسمية في  تنفيذ القوانين و إجراءات العمل

  فهذه القيادة هي تعمل علـى تعزيـز قـدرات مرؤوسـيها فـي إخمـاد مشـاكل         

العمل، و تطبيق القوانين من اجل تحاشي المشاكل في العمل، و الابتعاد على المسائلة مما قد 
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  يخلق طريقة عمل ميكانيكية تتميز بروتينية التنفيذ و عـدم تعزيـز القـدرات الذاتيـة فـي      

  .العمل

فمن نتائج المقابلات مع القيادة الإدارية الوسطى نجدها تؤكد أن الأسـلوب الرقـابي    

ل في متابعة المرؤوسين هو التأكيد على رسمية إجراءات العمل حتى تتحدد صلاحيات الأمث

و تجنب تجاوز بعض الموظفين لصلاحياتهم، كما تعتمـد علـى   ، كل موظف داخل المديرية

  مشاركة مرؤوسيها في العمل من اجل التأكيد على احترام النصوص التنظيمية المعمول بهـا 

فيذ المهام، كما نجد أن هذه العلاقة تؤكد من خلال الدراسـة  و تجنب حدوث المشاكل في تن 

  ).                 52أنظر الجدول رقم(الميدانية 

  و أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز قدرة مرؤوسيها على الالتزام بقوانين

الإجرائي، يكون من خلال الزيـارة   يو إجراءات العمل أي القدرة الحرفية في التنفيذ القانون

و المحاسبة و المسـائلة  ) 53الجدول رقم% 82.05تأكده نسبة (المفاجئة للمكاتب المرؤوسين

  .)53الجدول رقم% 80.49تأكده نسبة (للمرؤوسين

  فالقيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز قدرة الالتـزام الحرفـي فـي بقـوانين     

ل تنشئة قدرة وفق للقدرة الذاتية للمرؤوسين بل من خـلال  و إجراءات العمل ليس من خلا 

و من خلال المحاسبة المسائلة في مدى  الزيارات المفاجئة لمكاتب مرؤوسيهم لمعرفة أدائهم

تنفيذ القوانين مما قد يخلق موظف يعمل وفق آلية القانون و الإجراء الرسمي المعزز عـن  

لي لحركية التنظيم، فهذه النتيجة تتأكد من خـلال  طريق آليات التنشئة التنظيمية للمسئول الآ

المقابلات مع القيادة الإدارية الوسطى التي تأكد أن ما يهمها في عملية الرقابـة هـو قـدرة    

  .   مرؤوسيها على التزام بالنصوص التنظيمية المنظمة للوظيفة العمومية

بها، إلى تعزيز معرفـة  و القيادة الإدارية الوسطى تهدف من عملية الرقابة التي تقوم 

مرؤوسيها بالذي يجب أن يقومون به داخل المنظمة من خلال أسلوب رقابي يعتمـد علـى   

تعزيز الرقابة الذاتية لمعرفة من الذي يجب القيام به لكن هذا مشـروط بإخمـاد المشـاكل    

، في ظل الرقابـة  )54الجدول رقم% 50تأكده نسبة (المروحة في المكتب ولا يترك ظهورها

  .و التشديد على الرسمية دقيقة المركزة ال

فالقيادة الإدارية الوسطى لا تهدف إلى عملية رقابية توضح لمرؤوسيها مـن الـذي    

يجب القيام به في ظل تعزيز للالتزام الذاتي لمراقبة طريقة الأداء، بل من اجل تعزيز التزام 

رقابة المركزة في تشـديد  ذاتي في معرفة الحدود الرسمية لسلوك الموظف من خلال آلية ال

على رسمية العمل و إجراءاته، أي تعزيز التزام لرقابة ذاتية للموظف ليس لطرقة أدائه بـل  

  .لمدى تطابق أدائه مع تلك الآليات الرقابية المتبناة من طرف القيادة الإدارية الوسطى
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ل مما قد يخلق نوع من الضغط الرقابي للموظف في طريقة أدائه، فنجد مـن خـلا   

نتائج المقابلات أن القيادة الإدارية الوسطى تركز بين مرؤوسيها على ان كل موظف يجـب  

ان يعرف صلاحياته داخل المديرية و لا يحدث مشاكل في العمل خاصة مع زملائه و يحافظ 

  .      السير الحسن للمصلحة

 ـ   ق و أن القيادة الإدارية الوسطى تمارس عملية الرقابة على مرؤوسـيها عـن طري

بالنسـبة  )55الجـدول رقـم  % 48.17تأكده نسـبة  (المعايشة الميدانية للعمل مع مرؤوسيها 

بالنسـبة للوظـائف التقنيـة، مـع     ) 55الجدول رقم% 49.66تأكده نسبة (للوظائف الإدارية

لمكاتب مرؤوسيها،هذا ما يفسر أن هـذه القيـادة لا تعمـل     ةاستعمال متردد للزيارة المفاجئ

لرقابة مرؤوسيها بأنفسهم لعملهم بل تعمل على تعزيز حضورها الدائم في تعزيز التزام ذاتي 

  .رقابة طريقة الأداء و التنفيذ

لأجل تعزيز قدرتها في إطار معنوي في ذهنية مرؤوسيها بحضورهم الرقابية علـى   

سلوكهم التنظيمي، حيث نجد من خلال نتائج المقابلات أن القيادة الإدارية تعمل على المراقبة 

لمستمرة للعمل من خلال الإشراف عن طريقة تنفيذ المهام داخل المديريـة مـع توضـيح    ا

الطرق الرسمية للعمل، كما أنها تشارك مرؤوسيها في العمل لأجل التأكـد مـن احتـرامهم    

  . للقانون، و لأنها أحسن وسيلة للتأكد من أن المرؤوسين يلتزمون بكل التعليمات الموجهة لهم

لا تعتمد على التقارير المرفوعة عن مرؤوسيها في ضبط سـلوكهم   و أن هذه القيادة

التي قد تتمثل في بعض الشكاوي أو بعض النزاعات بين المرؤوسين أو الاختلافـات فـي   

الجـدول  % 58.39تأكده نسـبة  (طريقة الأداء أو بعض الاختلافات في المطالب التنظيمية 

بالنسـبة للوظـائف   )56الجدول رقم% 64.43تأكده نسبة (بالنسبة للوظائف الإدارية )56رقم

  .التقنية

مما يفسر هذه القيادة تعتمد على سلوكها الرقابي الشخصـي فـي توجيـه سـلوك      

مرؤوسيها بمخلف عناصره الرسمية التي ينص عليها النظام الداخلي للمنظمة، مما نجد فـي  

ها من خـلال إلـزام   نتائج المقابلات مع القيادة الإدارية الوسطى أنها تضبط سلوك مرؤوسي

في كل طريقة تنفيذ لمهام معينة، كما أنها تضبط سلوكهم من خـلال    امرؤوسيها باستشارته

  . التركيز على المتابعة المستمرة للعمل

كما أن القيادة الإدارية تعمل على تعزيز التزام مرؤوسيها بتواجدهم من خلال استمارة 

تأكـده  (ابة الدقيقة المركزة على المرؤوسـين الحضور الممضاة من طرفهم وهذا لتأكيد الرق

تأكده نسبة (، و التشديد على الرسمية في العمل داخل المكتب)57الجدول رقم% 67.06نسبة 

، فتلك القيادة تعمل على تعزيز التزام مرؤوسيها بتواجدهم داخل )57الجدول رقم% 80.49
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الدخول و الخـروج خـلال   المكتب ليسمن خلال الالتزام الذاتي بل من ورقة إمضاء وقت 

  .مواقيت العمل الر سمية وفق المؤسسة

مما قد يخلق موظف مرتبط أو منجز لمهام إمضاء وقت الدخول و الخروج فقـط و   

ليس من الالتزام بالحضور الفعلي في المكتب، فحضور جميع الموظفين خلال تلك المواقيت 

الرسمية للخروج و الدخول للمنظمة أو مواقيت العمل مرتبط بتوقيت الاستمارة، فمن نتـائج  

دارية الوسطى أن الخاصية الأساسية لعملية الرقابة هو التأكـد مـن   المقابلات مع القيادة الإ

الحضور الدائم للموظف في مكتبه عن طريق الرقابة المركزة عليه، تتأكد هذه العلاقة مـن  

  ).57أنظر الجدول رقم(خلال الدراسة الميدانية

طـاء  إن هذه القيادة الإدارية لا تعمل من خلال عملية الرقابة على ترصـد أخ       

بالنسبة للوظائف الإدارية )58الجدول رقم% 59.12تأكده نسبة (مرؤوسيه لتطبيق الجزاءات

بالنسبة للوظائف التقنية، هذه القيادة تعمل من خـلال  )57الجدول رقم% 75.17تأكده نسبة (

عملية الرقابة على تعزيز تصحيح طريقة القيام بتنفيذ الأعمال أو العمل على إملاء التعليمات 

  .ديد طريقة التنفيذ أو نوع السلوكات المراد تعزيزهالتح

  مما قد يعزز سواكات للموظفين تحقق التـزامهم الـدائم بمشـورة أو طلـب الإذن      

أو التوضيح في طريقة القيام ببعض الأعمال، فالقيام بتنفيذ المهام يقـوم رئـيس المصـلحة    

العون انجاز مهمة ما يتم مباشـرة  العون المكلف بانجاز المهمة أو عندما يريد هذا  ءباستدعا

باستشارة رئيس المصلحة، فنجد من خلال نتائج المقابلات أن القيادة الإدارية الوسطى يهمها 

من مرؤوسيها طريقة تنفيذها للعمل لذا تعمل على شرح و إملاء التعليمات الشارحة لطرقـة  

  .      العمل و مشاركتهم في طريقة التنفيذ

رية لا تعمل على استغلال قدرات مرؤوسيه من بناء نفسها لسـبب  وهذه القيادة الإدا

كفاءتها في التسيير و قدرتها على تحمل المسؤولية يظهر هذا في كل أنواع الوظائف لـدى  

تأكـده نسـبة   (بالنسبة للوظائف الإدارية ) 59الجدول رقم% 21.17تأكده نسبة (مرؤوسيها 

نية، فهذه القيادة تعمل على تعزيـز توظيـف   بالنسبة للوظائف التق)59الجدول رقم% 26.17

قدرات مرؤوسيه في طريقة تنفيذ المهام بكفاءة دون توجيهها إلى تسييس تنظيمي معين فـي  

عملية الرقابة، إذ تعزز احتواء مرؤوسيها بكفاءتها و تحمل المسؤولية، فمن خـلال نتـائج   

عليماتها و القوانين المنظمة المقابلات تسعى إلى توظيف قدرات مرؤوسيها بمدى التزامهم بت

للوظيفة، كما أن المسؤول الذي يضمن احترام مرؤوسيه له من خلال تنمية مهاراته أكثر من 

  .          مرؤوسيه
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و أن القيادة الإدارية الوسطى لا تسعى إلى تعزيز مجموعة من الموظفين الموالين لها 

تعبر عملية الرقابة هي بنـاء إشـرافي    داخل المنظمة من خلال العملية الرقابية، ذلك لأنها

تأكده (أو إدارية) 60الجدول رقم% 37.57تأكده نسبة (لتنفيذ المهام سواء كانت وظائف تقنية

، و ليس تسييس تنظيمي يسعى إلـى بنـاء نفـوذ داخـل     )60الجدول رقم% 29.93نسبة 

من أجل تعزيـز  مجموعات العمل، لكن هذه القيادة الإدارية تسعى إلى بناء تسييس تنظيمي 

  .الحفاظ على ديمومتها في منصبها

و ذلك من خلال آليات الرقابة المتبعة من طرفها في علاقتها مع مرؤوسيها، فهـذه   

القيادة حريصة على منصبها أو تعزيز نفوذها من خلال السلطة المنوحة في الهيكل التنظيمي 

سمي داخل المنظمـة بتسـاوي أو   يدعم من خلال العملية الرقابية، مع تعزيز أداء العمل الر

إدخال كل المرؤوسين في العملية الرقابية و الإشراف على توضح كل الطرق الأدائية داخل 

المنظمة،  فمن خلال نتائج المقابلات مع القيادة الإدارية نجد أنها تؤكد أن عمليـة الرقابـة   

 ـ ين فـي تنفيـذ   بالأساس تكون عن طريق التوجيه المستمر و الإشراف المشارك للمرؤوس

  . الأعمال لقديم مختلف التعليمات المنظمة للوظيفة كل مرؤوس

و أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز نفوذها و قوتها بين مرؤوسيها مـن  

خلال عملية الرقابة داخل المنظمة الإدارية، حيث يؤثر ذلك على المرؤوسين فيجدون أنفسهم 

، و كذا يختلفـون  ) 61الجدول رقم% 74.69تأكده نسبة (ونفي تباين في الآراء مع من يعمل

أنهـم يـدعمون   ) 61الجدول رقـم % 73.08تأكده نسبة (فيما بينهم من ينجز العمل بالمقابل

  .)61الجدول رقم% 57.69تأكده نسبة (بعضهم البعض في ظل هذه العملية الرقابية

عدد الأوامر و التوجيهات فهذه العملية قد تفضي إلى تداخل في المهام و الوظائف و ت 

الموجهة إلى المرؤوسين مما يجعلهم يبحثون إلى من يتبعون في هذه التعليمات و من ينجـز  

هذه المهام في خضوعه إلى من رؤساء المصالح بسبب تركيز كل رئيس مصلحة على تأكيد 

وسـيها مـن   نفوذه، فمن خلال نتائج المقابلات نجد أن القيادة الإدارية تأكد نفوذها بين مرؤ

خلال تأكيد السلم الهرمي للسلطة بينها و بين مرؤوسيها و المتابعـة المسـتمرة فـي ظـل     

أنظـر الجـدول   (، ما يؤكد هذا في الدراسة الميدانية.الصرامة في توجيه التعليمات و تنفيذها

  ).  61رقم

و أن موقف المرؤوسين خلال عملية الرقابة من طرف رئيس مصلحتهم يتسترون عن 

لمشاكل المطروحة و لا يثيرونها للنقاش معه يكون هذا السلوك من طرف الموظفين بعض ا

تأكده نسبة (ووظائف تقنية) 62الجدول رقم% 51.09تأكده نسبة (الذين يؤدون وظائف إدارية

  .)62الجدول رقم% 42.28
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فهذه القيادة الإدارية الوسطى لا تعمل على تعزيز مبادرة طرح المشكل مع رئـيس   

التقنية حيث يبـرر   فة، إلا أن هذه القيادة الإدارية الوسطى تعمل كفريق مع الوظائالمصلح

فيها، مما يكشف أن هذه القيـادة   تفي نوع المهام التقنية المؤكدا ةهذا طبيعة عمل المصلح

  تعزز هيبة رقابية تبني موقف تنظيمي لمرؤوسيها يتجنبون حدوث مشـاكل تتعلـق بعملهـم   

قتهم برئيس المصلحة، فمن نتائج المقابلات نجد أن القيـادة الإداريـة   في علا مأو استقراره 

الوسطى تركز فقط على إملاء التعليمات الشارحة للأداء و كيفية تجنب مرؤوسيها لأخطـاء  

  .    تطبيق القانون

و أن القيادة الإدارية الوسطى من خلال عملية الرقابة التي تقوم بها تعزز كنتيجة أثر 

تعزيز تلميع  تضامن أو تدعيم المرؤوسين لبعضهم البعض لكن ليس كهدف بغية لتلك العملية

، فهذه العملية تهدف )63الجدول رقم% 59.87تأكده نسبة(صورته و إيهام الموظفين بأهميته 

إلى ضبط أداء المرؤوسين وفق ما تطلبه المنظمة، وكذا نجد من المرؤوسـين مـن تتبـاين    

ون نتيجة عمل بعض رؤساء المصالح علـى تعزيـز تلميـع    أرائهم فيما بينهم مع من يعمل

  .)63الجدول رقم% 39.21تأكده نسبة(صورته و إيهام الموظفين بأهميته

العلاقة بين يبين اثر عملية الرقابة لرئيس المصلحة على مرؤوسيه و استخدامه يؤكد  

ئج المقابلات ، فمن خلال نتا)63أنظر الجدول رقم(لبعض الموظفين لتلميع صورته وأهميته 

هم صـفة الالتـزام بالقـانون و    ينجد أن هذه القيادة تخلق لدى مرؤوسيها أن مسؤوليها لـد 

  .احترامه

وأن هذه القيادة الإدارية الوسطى لا تعمل على تعزيـز نفوذهـا و قوتهـا و تلميـع     

صورتها بين مرؤوسيها من خلال عملية الرقابة على صفة العلنية أو التصريح بـذلك بـل   

الجـدول  % 75.14تأكـده نسـبة  (تسعى من خلال عائد ضمني لهذه العملية من مرؤوسيها

جد أن القيادة الإدارية الوسطى  تعمل على بناء نفوذها ، فمن خلال نتائج المقابلات ن)64رقم

في صورة الالتزام بالصلح العام و التركيز على تطبيق القانون و الشرح المستمر لطريقـة  

يؤكـد  العمل داخل المديرية و التركيز على انجاز كل ما تطلبه منها القيادة الإدارية العليا،  

ية الرقابة لرئيس المصلحة على مرؤوسيه و استخدامه الجدول العلاقة بين يبين اثر عملهذه 

  ).64أنظر الجدول رقم(لبعض الموظفين لتلميع صورته وأهميته 

والقيادة الإدارية الوسطى تعمل على تحميل مرؤوسيها أخطائهم و التستر على البعض 

يس الآخر مما يجد المرؤوسين أنفسهم يختلفون من ينجز العمل في العمليـة الرقابيـة لـرئ   

، ما يفسر تعزيز تهرب بعض المرؤوسـين  )65الجدول رقم% 69.23تأكده نسبة(المصلحة

ممارسة بعض الوظائف أو القيام بانجاز بعض المهام ذات المسؤولية القانونية، فتهرب الكثير 
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من المرؤوسين من تسيير بعض المكاتب التي لها مسؤولية بدعوى انه عامل له اجر شهري 

  .المسؤولية التي تأتي لي بعض الأتعاب التي أنا في غنى عنهاو لماذا  ،يتقاضاه

و مع من تتقلد المسؤولية هل مع الذي يحميك أو الذي يتركك تتخـبط فـي مشـكل     

العلاقة بين  يؤكد هذهإداري كون أن رئيس المصلحة لا يدافع عنه مع القيادة الإدارية العليا ، 

أنظـر  ( قة المعاملة عندما يخطأ مرؤوسيهو طري أثر رقابة رئيس المصلحة على مرؤوسيه

 ).63الجدول رقم
  :مناقشة نتائج الفرضية الرابعة-4

إن جو العمل المعزز من طرف القيادة الإدارية الوسطى نجد فيه من المرؤوسين من 

يشعرون من خلال جو العمل مع رؤساء مصالحهم بالملل و مرغمين علـى العمـل أو أداء   

  .)66الجدول رقم% 34.25تأكده نسبة (يعملون ساعات إضافيةمهامهم مما يجعلهم لا 

في العمـل و عـدم    مفوجود بعض المرؤوسين داخل المنظمة مع ضعف مردوديته 

سرعة في أداء المهام المطلوبة منهم، فقد يؤدي إلى كثرة تردد بعض رؤساء المصالح على 

غط علـيهم مـن اجـل    مرؤوسيهم يسألون هل أكملتم العمل أم لا؟، عدت مرات بغيت الض

  .الإسراع في انجاز المهمة

فمن نتائج المقابلات أن القيادة الإدارية الوسطى تركز على القدرة في الانجـاز ممـا   

يجعلها تستعمل آليات للضغط على مرؤوسيها كالرقابة المركزة، والتحفيز كـالتركيز علـى   

صلحة وأثره على مرؤوسـيه  العلاقة بين جو العمل مع رئيس الم يؤكد هذهتنقيط المردودية، 

  ).66أنظر الجدول رقم(من خلال الدراسة الميدانية في عملهم الساعات الإضافية

فأغلب القيادة الإدارية الوسطى تفتقد الاهتمام في تعزيز بعض السلوكات التطوعيـة  

لمرؤوسيها كعمل ساعات إضافي خرج الوقت الرسمي للعمل، فهذه القيادة تفتقد لأهمية هـذا  

% 25.55كـده نسـبة   ؤت(وك المواطني، حيث تنظر إلى هذا السلوك على انه أمر عاديالسل

بالنسـبة  )67الجدول رقـم % 27.52تأكده نسبة (بالنسبة للوظائف الإدارية ) 67الجدول رقم

  للوظائف التقنية، أو أن على الموظف يجب أن يكمل مهامـه المكلـف بهـا، أو يقـع فـي     

  .جدا في أداء عمله في اقل وقت ممكن المسائلة، أو أن الموظف غير كفئ 

فقد يجعل رؤساء المصالح عند انتهاء وقت العمل الرسمي لا يتفقدون حتى المكاتب  

حتى يتأكدوا من تواجد بعض الموظفين و ماذا يعملون في وقت الراحة المخصص له، فمن 

يقابـل بتنقـيط أو   نتائج المقابلات نجد أن هذه القيادة تنظر إلى هذا السلوك سلوك عادي فقد 

  .تعويض في المردودية
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وأن القيادة الإدارية على تعزيز عمل مرؤوسيها من أجل العمل القيام بمهام زملائهـم  

تأكده نسبة (بالنسبة للوظائف الإدارية ) 68الجدول رقم% 61.31تأكده نسبة (في حالة غيابهم

لى الجدول السابق يفسر هذا بالنسبة للوظائف التقنية، لكن بالنظر إ) 68الجدول رقم% 72.48

أن عمل القيادة الإدارية على تعزيز سلوك مرؤوسيها المتمثل في القيام بأعمال زملائهم فـي  

حالة غيابهم ليس من اجل تعزيز التضامن التنظيمي بين العمل بل من اجل تجنب التعطيـل  

  الإداريـة  في انجاز بعض المهام التي تجعل رئيس المصلحة محل مسـائلة أمـام القيـادة    

فبعض رؤساء المصالح يحاولون التقرب من مرؤوسيه بكل الطرق غير رسمية مـن   ،العليا

اجل انجاز بعض الأعمال للموظف الغائب عن العمل في حين أنهـم يتخـذون الإجـراءات    

الرسمية مع الموظف الغائب عن العمل كالخصم من مرتبه اليومي، حتى انـه مـن خـلال    

ين يقولون انه في حالة غياب موظف ما يقوم رئيس المصـلحة  مقابلات مع بعض المرؤوس

لأجل تجنب آثار هذا الغياب و في نفس الوقت يقوم بقديم وعود  ،بالتقرب من جميع الموظفين

لهذا الموظف الذي يترجى منه تقديم هذه الخدمة لرئيس المصلحة بأنه يتم ترقيته أو إعطائه 

لات نجد أن هذه القيادة تنظر إلى هذا السـلوك هـو   مسؤوليات أكبر، فمن خلال نتائج المقاب

سلوك عادي لكن يجب تنظيمه عن طريق الإجراءات التنظيمية المعمول بها لضمان عقلنـة  

  .      طريق استخلاف الموظفين لبعضهم البعض

إن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز سلوكات مرؤوسيها للحفاظ على الصالح 

% 63.75تأكـده نسـبة   (ة في ظل جو يحاولون فيه بذل مجهود اكبر للعملالمتعلق بالمنظم

، فحرص تلك القيادة على تحقيق الصالح العـام مـن خـلال مجهـودات     )69الجدول رقم

مرؤوسيها، هذا يوحي بالنظر إلى ما سبق أن هذه القيادة تعمل على الحفاظ علـى الصـالح   

بل عن طريق الوجوب للحفـاظ علـى    العام ليس كسلوك تطوعي يعبر عن مواطنة تنظيمية

مما يؤكد أن لجو العمـل هـذا    ،و التعليمات الإدارية الصالح العام لأنه تنص عليه القوانين

  أو طابع إهمالي لـبعض المهـام لاعتبـارات    ضغط على تنفيذ المهام ليس لطابع شخصي

أخرى، فمن خلال نتائج المقابلات نجد ان هذه القيادة تعمل على تعزيز سلوك مرؤوسـيها   

 فيؤكد هذه للحفاظ على أهداف الوظيفة العمومية من خلال التركيز على القوانين المنظمة لها،

العلاقة يبين جو العمل مع رئيس المصلحة و نوع المصالح التي يعزز المرؤوسين للحفـاظ  

  ). 69أنظر الجدول رقم(دراسة الميدانية في ال عليها

كما أن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تعزيز تنشئة مرؤوسيها علـى مسـاعدة   

بالنسبة للوظائف )70الجدول رقم% 55.24تأكده نسبة (بعضهم البعض في حجم العمل الكبير

كذا تزويد بعضهم  بالنسبة للوظائف التقنية، و)70الجدول رقم% 32.59تأكده نسبة (الإدارية 
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بالنسبة للوظـائف  )70الجدول رقم% 51.43تأكده نسبة (البعض بالمعلومات اللازمة للعمل 

 مبالنسبة للوظائف التقنية ،لكنها أغفلت الاهتما) 70الجدول رقم% 34.8تأكده نسبة (الإدارية 

  نـب  بالموظفين الجدد لتعليمهم ثقافة المنظمة و تسريع انـدماجهم معهـا خاصـة مـن الجا    

  .الأدائي

فهذه السلوكات المعززة تبادل المعلومات و التعاون في انجاز العمل ذو الحجم الكبير  

ليست سلوكات تعبر عن الجانب الطوعي للعمل بل يفرضه الجانب الآلي الميكانيكي للتنظيم 

في التساند بين أعضاء المنظمة في الانجاز و تبادل المعلومات من أجل الهـدف الرسـمي   

مة ضمن المسار التنظيمي للمنظمة، فمن خلال نتائج نجد أن هذه القيادة تعمل على ربط لمنظ

  يـة وفـق مـا هـو مسـطر داخـل      مرؤوسيها ببعضهم البعض من إنجاح العملية التنظيم

و القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تضخيم المشاكل التنظيمية في العمل أكثر من المديرية، 

التنظيمية حجما أكثر من اللازم، و ذلك حرصا منها للحفاظ علـى   اللازم أو إعطاء الأمور

تأكـده نسـبة   (ثم الصالح العـام ) 71الجدول رقم% 36.58تأكده نسبة (المصالح الشخصية

، كما تعمل تعزيز دعم قناعات مرؤوسيها بها في العمـل حفظـا   )71الجدول رقم% 31.36

تأكـده نسـبة   (ثم الصالح العام ) 71الجدول رقم% 39.01تأكده نسبة (للمصالح الشخصية 

  .)71الجدول رقم% 37.87

فهذه القيادة تعمل على افتعال مجموعة من السلوكات الداعمـة لـبعض الأهـداف     

الشخصية لرئيس المصلحة كالحفاظ على منصبه، كما انه يؤكد ذلك من خلال شحذ قناعـات  

ق إطار يحتمي به يـوحي  مرؤوسيه فقط في تمثلات سلوكاته معهم، كما يظهر انه يحاول خل

به لمرؤوسين انه يعرف كل صغيرة وكبيرة من خلال انه يركز على تضخيم الأمور أكثـر  

يؤكد هذه  من اللازم مما يوحي بخوف تلك القيادة عن مناصبها أو ضعفها في عملية التسيير،

 ظ عليهاالعلاقة يبين طبيعة المعاملة لرئيس المصلحة و المصالح التي يشع المرؤوسين الحفا

   .)71أنظر الجدول رقم(في الدراسة الميدانية 

تأكـده نسـبة   (و هذه القيادة الإدارية الوسطى تنقسم بين معزز للتضامن الاجتمـاعي 

) 72الجدول رقم% 43.64تأكده نسبة (بالنسبة للوظائف الإدارية ) 72الجدول رقم% 64.46

بالنسـبة  ) 72الجدول رقم% 65.71تأكده نسبة (بالنسبة للوظائف التقنية و غير معزز لذلك 

بالنسبة للوظائف التقنية، هذه القيادة ) 72الجدول رقم% 38.67تأكده نسبة (للوظائف الإدارية 

فقد  ،تفتقد لأهمية التضامن الاجتماعي بين المرؤوسين و تركز على الطرق الإجرائية للعمل

ات التي تؤكـد التضـامن   يكون حضور القيادة الإدارية الوسطى بين المرؤوسين في السلوك

الاجتماعي بين المرؤوسين إلا في بعض المناسبات المتعارف عليها في تسـيير الخـدمات   
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

الاجتماعي كان هذا من خلال المقابلات مع بعض الموظفين، فمن خلال نتائج المقابلات نجد 

  .لعملأن القيادة الإدارية الوسطى يهمها من مرؤوسيها تضامنهم الآلي في تطبيق قوانين ا

وأن القيادة الإدارية الوسطى تعمل على التقرب من الموظفين المميزين في العمل في 

ظل تكوين علاقة على أنهم أسرة عمل، لكن هذا السلوك ليس من أجل تكوين أسـرة عمـل   

تحقق كل معاني العمل كفريق في دراسة طريقة العمل، بل تعتبرهم ضـمنيا أنهـم أفـراد    

% 56.52تأكـده نسـبة   (اعتبارهم كوسيلة لبلوغ غاية شخصـية  يهددون مناصبهم لذا يجب

تأكـده نسـبة   (فيجب تشغيلهم كباقي الموارد مع إعطائهم أجر يتقاضـونه  ،)73الجدول رقم

، مما يفسر أن معاملة هذه القيادة لمرؤوسيها المميزين في العمل )73الجدول رقم% 52.08

  ارهم مورد بشري مصدر للإبـداع  تتعلق مسار تحقيق غايات شخصية و ليس من أجل اعتب

و نجاح المنظمة، حيث من خلال نتائج المقابلات أن الأشخاص المميزين في العمـل لـدى   

يؤكـد   القيادة الإدارية هم الأشخاص الملتزمون بالقانون داخل المديرية و المنفذون للأوامر،

  الجدول العلاقة يبين العلاقة بين معاملة رئيس المصلحة للأشخاص المميزين في العمـل  هذا 

  .)73أنظر الجدول رقم(في الدراسة الميدانية  و كيفية معاملة كل مرؤوسيه

كما أن القيادة الإدارية الوسطى تعامل مرؤوسيها على أساس أنهم موظفين لهم اجـر  

% 44.18تأكده نسـبة  (ين في توزيع الصلاحياتيتقاضونه، في ظل تهميش لبعض المرؤوس

تأكده نسبة (مع المحاباة مع بعض المرؤوسين في توزيع الصلاحيات عليهم ،)74الجدول رقم

، لكن البعض منها من يعامل مرؤوسيها على أنهم أسرة عمل مع )74الجدول رقم% 40.98

ؤوسيها تعمل يؤكـد مـن   العدالة في توزيع الصلاحيات، مما يفسر تعامل هذه القيادة مع مر

التفاعل بعلاقات ميكانيكية تحدد وفق الانجاز و الأجر، أي اعتبار العامل على انه عنصـر  

ميكانيكي من الهيكل التنظيمي للمنظمة يحدد له ما ينجزه و ما يتقاضـاه هـذا مـا تؤكـده     

 ـ يها الملاحظة الميدانية من خلال اعتماد رؤساء المصالح على الخصومات اليومية لمرؤوس

و كأن الأجر هو المحرك الوحيد لمردوديـة   ،في حالة غيابهم أو ممارستهم لبعض السلوكات

فمـن خـلال نتـائج     ،الفرد، هذه المعاملة أفرزت تهميش لبعض المرؤوسين داخل المنظمة

المقابلات نجد ان هذه القيادة تنظر لموظفيها ان عملهم داخل المديرية منظم وفقا لقوانين و ما 

يؤكد هـذه   و يتقاضى اجر مقبل ذلك،  هذا الموظف هو العمل وفق ما هو مسطر يطلب من

في  العلاقة بين شكل توزيع الصلاحيات على المرؤوسين و كيفية معاملة رئيس المصلحة لهم

فهذه القيادة الإدارية الوسطى تبنـي علاقتهـا مـع    ،)74أنظر الجدول رقم(الدراسة الميدانية

% 85.09تأكـده نسـبة   (ة خاصة بالنسبة للوظائف الإداريـة  مرؤوسيها على أساس الكفاء

  الجـدول  % 35.91تأكـده نسـبة   (امـا بالنسـبة للوظـائف التقنيـة     ) 75الجـدول رقـم  
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أو علاقـات غيـر     ، و تضعف ربط علاقاتها مع مرؤوسيها على أساس الصـداقة )75رقم

علاقـات رسـمية، أي   رسمية، فهذه القيادة تدعم مؤشر الكفاءة بالنسبة لمرؤوسيها في إطار 

المنظمة، فالموظف الذي يتكون له وجود  تدعم ما يطلبه التنظيم الرسمي من مرؤوسيه داخل

  .في أداء مهامه أمن خلال رئيس المصلحة هو الموظف الأكف

ومن المرؤوسين يقومون بإنجاز بعض المهام و هم مجبرين عنها بسـبب وسـاطات   

) 76الجـدول رقـم  % 37.96تأكده نسبة (الإداريةرئيس المصلحة خاصة بالنسبة للوظائف 

، فتدخل هذه القيـادة فـي   )76الجدول رقم% 32.88تأكده نسبة (وبالنسبة للوظائف التقنية 

  الأدائي للفـرد أو مـن اجـل رفـع وتيـرة       زبعض المهام التنظيمية ليس من أجل الانجا

كات لدى بعض الموظفين سلو توجدالانجاز، بل من تقديم تسهيلات لبعض المتعاملين، أو قد 

أفرزت من خلالها مراكز للسلطة داخل المنظمة، مما نجده من خـلال المقـابلات أن هـذه    

  .أكثر على طريقة التنفيذ في العملالقيادة الإدارية تركز 

و أن القيادة الإدارية الوسطى تعتمد خلال العملية التحفيزية لها على تعزيز السياسة  

ة سلوك مرؤوسيها حسب العلاقات المصلحية المقرة مع المرؤوسـين  العقابية في تعزيز تنشئ

، و على سياسة الدعم في العلاقات المبنية على أساس )77رقم الجدول% 48.96تأكده نسبة (

، فتوجيه سياسة العقاب للمرؤوسـين تخضـع   )77الجدول رقم% 57.94تأكده نسبة (الكفاءة

تهدف إلى تعديل السلوك أو إلغائه، هذا مـا  لتقدير المصلحة من طرف هذه القيادة و ليست 

  .يلغي عدالة الإجراءات التطبيقية لهذا الأسلوب العقابي على الموظفين

أما سياسة الدعم المبنية على أساس الكفاءة، فتفسيرها أنها لا تهـدف إلـى تطـوير     

قـدم  كفاءات داخل المنظمة أو تعزيز كفاءة داخل سلوك كل المرؤوسين من خلال الدعم الم

القيادة، بل من أجل تعزيز استعمال الكفاءة الموجودة عنـد الموظـف فـي     من طرف هذه

مستواها المتوفر لديه و ليس من أجل تطويرها، بغية الهدف منها هو تحقيق الانجاز الوظيفي 

المطلوب من كرئيس مصلحة عن طريق مرؤوسيه، فمن خلال نتـائج المقـابلات أن هـذه    

سة العقاب و المكافأة من خلال القوانين المنظمة للعملية التحفيزية بغية القيادة تعتمد على سيا

العلاقة يبين سياسة التحفيز المعتمدة لدى رئيس المصلحة يؤكد هذه  مرؤوسيها، ضبط سلوك

   .)77أنظر الجدول رقم(في الدراسة الميدانية  و أسس علاقاته بمرؤوسيه

منح صلاحيات لمرؤوسيها علـى توزيـع   كما أن القيادة الإدارية الوسطى تعتمد في 

بالنسـبة للوظـائف   ) 78الجدول رقم% 38.09تأكده نسبة (عادل للصلاحيات بين مرؤوسيها

إلى مـا   ربالنسبة للوظائف التقنية، و بالنظ) 78الجدول رقم% 37.02تأكده نسبة (الإدارية 

وزيع الصـلاحيات  سبق من خلال تركيز القيادة على رسمية الإجراءات أن هذه العدالة في ت
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ليس من تحقيق مفهوم العدالة من الناحية المعاملاتية بين المرؤوسين بل تحقيق هذه العدالـة  

مما يفسر أن تحقيق القيـادة الإداريـة    .ةمن خلال ما تحققه القوانين و الإجراءات التنظيمي

  . نظمةالوسطى للعدالة من حيث حجم العمل المؤدى من خلال حجم عبئ كل وظيفة داخل الم

 و هذه القيادة الإدارية الوسطى تعمل على تحقيق العدالة التنظيمية في توزيع العمـل 

من خلال توزيعه على مرؤوسيها من خلال ما يتناسب مـع قـدرات مرؤوسـيها بالنسـبة     

% 57.05تأكـده نسـبة   (و التقنية) 79الجدول رقم% 54.74تأكده نسبة (للوظائف الإدارية

 هذه القيادة على تحقيق التوافق بين العامل و الوظيفية في العمـل ، فحرص )79الجدول رقم

 من خلال تقديراتها لقدرات مرؤوسيها، و ليس من خلال رغبات أو اختيـارات مرؤوسـيها  

مما يوحي تحقيق العدالة في  ،لبعض الوظائف، فهي تغيب هذا في مؤشر العدالة في التوزيع

  لتقديرات رئـيس المصـلحة لقـدرات مرؤوسـيه     توزيع العمل هو نتاج التركيبة التنظيمية

  .و متطلبات الوظيفة 

وزيع تحقق العدالة من خلال القدرة على ت ةفمن خلال نتائج المقابلات أن هذه  القيادي 

وعمل القيادة الإدارية الوسطى مع مرؤوسيها تعتمد على علاقـة  المهام وفق ما يراه القانون،

عمل، حيث يعامل فيها الأفراد المتميزين في العمـل  رئيس مرؤوس يركز فيها على انجاز ال

% 51.78كده نسـبة  ؤت(ميةيظتنال على أنهم مورد كباقي الموارد يجب تشغيله ضمن العملية

  .)80الجدول رقم

إن هذه القيادة تعتمد على تعزيز الرسمية في عملها مع مرؤوسيها هذه الرسمية التي  

كز على متغير العمل دون الاهتمام بالعامل في تضمن مستوى انجازي معين في العمل أو تر

حد ذاته بل الاهتمام بدرجة انجازه داخل المنظمة، لذا يجب تشغيل و توظيف كل المرؤوسين 

المعلومات، فمن خلال نتائج المقابلات نجـد   اداخل المنظمة مثل الموارد الأخرى التكنولوجي

ى أنهم أعضاء في العملية التنظيمية يجب أن القيادة الإدارية الوسطى تنظر إلى مرؤوسيها عل

تقييم المرؤوسين لطريقة عمل رئيس المصـلحة و طريقـة    العلاقة بينيؤكد هذه  تشغيلهم،

أنظـر  (في الجدول بالنظر إلى الدراسـة الميدانيـة    معاملته للأشخاص المميزين في العمل

  ). 80الجدول رقم

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  النتائج العامة للدراسة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 النتائج العامةــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ النتائج

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  النتائج العامة
  

  
أجابت الدراسة الميدانية عن خصائص النسق الثقافي المعزز مـن طـرف السـلوك    

الجزائرية، بحكم المكانة الاجتماعية لهذه الفئات القيادية في البنـاء   الإداريةالقيادي للمنظمة 

  :الاجتماعي القائم للمنظمة، فالنتائج العامة التي توصلنا إليها نلخصها فيما يلي

البعد التدرجي ذو الفاصل الرتبوي كبير، تعمل  الإداريةيطبع النسق الثقافي للمنظمة  •

فيه القيادة الإدارية على تنمية مركز السلطة، و ظاهرة السيطرة على العمال مما أنتج 

، كما يطبع هذا النسـق بعـد   والخضوع كائن اجتماعي أكثر قبول لظاهرة السيطرة

التركيـز فـي    ثقافي متجنب للمخاطرة، تظهر من خلال اهتمام القيادة الإدارية على

، و كذلك تعزيز سلوكات ثقافيـة وفـق   التنظيميةتطبيق إجراءات و قوانين العملية 

قاعدة قانونية للتصرف و الالتزام بسلوكات محددة، و يطبع هذا النسق بعد متوجـه  

إلى الفردية يظهر من عدم اهتمام القيادة الإدارية في تعزيز سلوكات التعاون و دمج 

 .مشكلة للبناء الاجتماعي في ذهنية جماعية للعملالذهنيات الفردية ال

تركز هذه القيادة الإدارية على الشكل التنظيمي المرتبط بالنمط التايلوري حيـث أن   •

و نظـام   اتخاذ القرار نظام الدراسة الميدانية تبين أن القيادة الإدارية تركز من خلال

و شـرح   التنظيميـة عمليـة  ، ترشيد فيه الونظام الرقابة و نظام الحوافز الاتصالات

  طريقة العمل وفق إجراءات و معايير محددة للعمل، و رفـع المردوديـة الفرديـة   

للعمل، و الاعتماد على أسلوب الثواب و العقاب، و الرقابة المستمرة للعمل، ممـا   

أنتج نسق ثقافي للبناء الاجتماعي للمنظمة أفقده قدرة إعادة إنتاج سلوكات تنظيميـة  

 .ما يتطلب النسق الاجتماعيواعية وفق 

أصابت القيادة الإدارية في اعتبارها القائد الناجح هو الـذي يتماشـى و التغيـرات     •

الجديدة للمنظمة، لكنها أخفقت في طريقة إدارة هذا التغيير و ذلك بعدم دعـم تأييـد   

  العمال هذا التغيير بأخذ آرائهم و إطلاعهم عليه، حيث تعتمد علـى إطـلاع شـكلي   

مما يظهر عدم تعزيز القيادة الإدارية لنظام اتصالي يعزز نجاح التغيير الثقافي لهم،  

 .داخل المنظمة

أخفقت القيادة الإدارية في تحديد مفهوم الدافعية لخلق قدرة ذاتية للعمل وفق قاعـدة   •

الانضباط الذاتي، التي تتحدد وفق علاقة فرد بآخر ثم بالمجموعة تنتج مـن خلالهـا   

التنظيمي ليصبح سلوك اجتماعي، يحل من خلال أعضـاء المنظمـة    معايير السلوك

 .المشاكل التي تواجه اندماجهم الداخلي كقدرة جماعية للعمل
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 الإداريـة أصاب بعض هذه القيادة الإدارية في تشخيص المشكلة الأساسية للمنظمة  •

  شـكلة  الجزائرية التي تتمثل في عدم وجود ثقافة مشتركة بين كل الفئات المهنيـة الم 

  للمنظمة، لكن أخفقت في حلها من خلال تعـزز نسـق قـانوني يحكـم العلاقـات      

 .الاجتماعية، فاختلط لديها الوسيلة بالهدف

ضعف المؤهل القيادي الفني لتحقيق الضبط الاجتماعي للعلاقات مـن خـلال إدارة    •

للقوانين الثقافة التنظيمية، و ذلك بالاعتماد الجانب الرسمي في العمل، و إتباع هرمي 

محـددة شـغل    أو مهاراتيـة   المعمول بها، في مقابل عدم وجود معايير قيادية فنية

 .هؤلاء الأشخاص لهذه المناصب النوعية

  شكل بيئة اجتماعية روتينيـة و جافـة  مناخ عمل ي تعمل القيادة الإدارية على تعزيز •

تفتقد للعلاقات الإنسانية التفاعلية، و ذلك من خلال ضعف التنسيق القيادي الأفقـي   

بين القيادات الأخرى، و التفرد بالسلطة، و تعزيز علاقات رسمية تتطلب من خلالها 

الولاء لها و ليس للمنظمة، و تعمل على اعتبار دورها القيادي ممثل فـي الرقابـة   

مل، مما أدى بها إلى عدم تعزيز ثقافة مناخية تعـزز  المستمرة لاحترام إجراءات الع

 .من خلالها سلوكات للمبادرة، و تقبل الخلافات و مناقشتها علنا، وتحمل المسؤولية

تعزز القيادة الإدارية ثقافة اتصالية رأسية تمرر من خلالها التعليمات، و الأوامر في  •

  سـاندة و التشـاور  شكل مركزي، مما أدى إلى إخفاقها فـي تعزيـز سـلوكات للم   

 .و الاستماع و إبداء الرأي 

تعزز القيادة الإدارية ثقافة للتحفيز تعتمد على أسلوب الثواب و العقاب، و تعتمد على  •

، و ليست موجهة إلى المدى الـذي يخلـق قاعـدة    لإداريالحوافز آنية لبناء العمل ا

الانتماء على أسـاس  للانضباط الذاتي، كما أنه تقدم حوافز أساس الدفع الفردي، أو 

  الجهة، ما أدى إلى إخفاقها في تعزيـز سـلوك روح الفريـق، و روح الجماعيـة    

 .و المخاطرة و الإبداع 

إن الشكل التنظيمي الذي تعتقد هذه القيادة بأهميته ليس من حيث قدرته علـى خلـق    •

رة قدرة جماعية للفعل وفق قاعدة الانضباط الذاتي، بل غاياتها العمل على تعزيز قـد 

عمالية تحترم تطبيق القوانين و القواعد و الإجراءات التنظيمية، و توصيف المهـام  

إلى الشـكل   المنظمة، أصبح من هذا تحويل التعليمات المملات من طرفهعن طريق 

الرأسي في تنظيم بيروقراطي، يؤطر السلوكات البشرية و الممارسات التنظيمية، مما 

 .مهارة قيادية على إدارة العلاقات الاجتماعيةيلغي وجود قيادة تفاعلية لديها 
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تعني إدارة المعرفة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية هي جملة الجهود التي تبـذلها   •

القيادة الإدارية الوسطى من اجل تنظيم و بناء رأسمال التنظيمي للمورد البشري من 

  لإجـراءات العمـل   اجل تعظيم كفاءة استخدام و فهم التعليمات و الأوامر الشارحة

 .و طريقة تنفيذه 

الثقة التنظيمية  لدى أعضاء المنظمة هي موجهة فيما بين المرؤوسـين مـن اجـل     •

مواجهة ضغوط رئيس المصلحة، و جزء من الثقة في الإدارة العليا من اجل تقـديم  

 .بعض الشكاوي أو تقديم تظلمات رئيس المصلحة إليها

المنظمة الإدارية بالحفـاظ علـى الأداء العـام     تهتم القيادة الإدارية الوسطى داخل •

للمنظمة في إطار حرفي لتتبع التعليمات للنسق البيروقراطي و ذلك من خلال تنشئة 

 .مرؤوسيها على رسمية السلوكات التنظيمية التي ينتهجونها داخل المنظمة

نشـئتها  إن الثقافة الاتصالية التي تعمل القيادة الإدارية الوسطى على تعزيزيهـا و ت  •

  لمرؤوسيها في سلوكهم التنظيمي تعني تأكيد القنوات الرسمية المحددة فـي العمـل  

و الشارحة لطريقة الأداء و تنفيذ المهام او تحديد سلوك المورد البشري في إطـار   

 .السلوك الرسمي للمنظمة

تأكد هذه القيادة للمنظمة الإدارية السلم الهرمـي أو هيرارشـية العلاقـات داخـل      •

ظمة،فيجب على كل موظف ان يلتزم فقط بما هو مملى عليه و ما وضح له مـن  المن

طرف رئيس المصلحة، فالمسافة التنظيمية تقتضي ان تحتـرم لتعزيـز الشخصـية    

الرسمية للمسؤول، فالمرؤوسين عليهم التنفيذ و رئيس المصلحة عليه شرح طريقـة  

 .العمل

ز موظف حرفي يتبـع جملـة مـن    تركز القيادة الإدارية الوسطى على بناء و تعزي •

و الأوامر الصادرة عن رئيس المصلحة لترشيد سلوكه، مما يعزز ثقافـة   التعليمات

  جامدة تنتج و تعيد إنتاج موظف حرفي دماغه الثقافي لسلوكه التنظيمـي التعليمـات  

و الأوامر و النصوص التنظيمية الصادرة عن رئيس المصلحة، كيفية تطبيقها على  

ذه الثقافة التي تفتقد مواكبة ما هو جديد أو غير قادرة  عـن تطـوير   أكمل وجه، ه

 .نفسها بنفسها

تعزز ثقافة بيروقراطية تحدد من خلالها السلطات و المسؤوليات و التنسـيق بـين    •

  الوحدات و يأخذ تسلسل السلطة و توزيع المعلومات هرميا و تعتمد علـى الـتحكم  

العمليات يتم التركيز فيها على طريقة  الانجاز  و الالزام، و تعزز هذه القيادة ثقافة 

في العمل و ليس النتائج التي يتم تحقيقها فيسود الحذر بين أعضاء التنظيم و يعمـل  

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 النتائج العامةــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ النتائج

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ 

و بالتالي تقل المخاطرة و روح الجماعة، وتعزز كذلك ثقافـة   الكل على حماية نفسه

الصـلاحيات  و نوعيـة التخطـيط للوظيفـة و الأدوار و     الدور التي تركز طريقة

 ـ للوظيفـة   ةالممنوحة للأفراد و العاملين، وفق الأطر القانونية و القواعد و التنظيمي

 .العمومية

أخفقت هذه القيادة الإدارية في تحديد مفهوم التغيير و التطوير التنظيمي الـذي هـو    •

محدد وفقا لقوة إصدار التعليمات و النصوص التنظيمية، بدلا من خلف تجربة عمل 

تيجة العمليات الاجتماعية و التفاعلات التي تحدث بين الموظفين داخل البناء مطورة ن

 .الاجتماعي للمنظمة

إن توقعات القيادة الإدارية الوسطى من مرؤوسيها داخل المنظمة في أدائهـم هـي    •

  ليست نتاج العلاقات الاجتماعية بل نتـاج علاقـة رئـيس مـرؤوس أو المسـافة      

اخل الثقافة التنظيمية المعززة من طرف القيادة الإداريـة  التنظيمية، فمنهج التفكير د

الوسطى، أو الإطار الثقافي كمرجع يوجه الفرد يتحدد وفق القيادة الإدارية الوسطى 

 .من خلال التعليمات الكتابية و الشفوية الشارحة لطريقة العمل داخل المنظمة

ا هي وليدة كيفية الاتفـاق  إن علاقات العمل بين القيادة الإدارية الوسطى و مرؤوسيه •

  بين صحة تطبيق القوانين في حل المشكلات التنظيمية، وخلق الانسجام فـي التنفيـذ  

 .و الضبط الداخلي 

  تعزز هذه القيادة ثقافة المبادرة ليس وفق تعلم مبدأ المخاطرة مبادرات أو إبـداعات  •

 تالإستراتيجية، بل تعتمد هذا القرارا تالفرد التنظيمية أو مشاركاته في بناء القرارا

الروتينية، فتفتقد مبادرات الفرد إلى التوظيف الإبداعي حيث تبقى حبيسـة مواقـف   

 .تنظيمية تخضع إلى تقدير رئيس المصلحة في حد ذاته

ترى هذه القيادة أن التعلم التنظيمي هو عملية مقارنة بين كيف يتم اتخـاذ القـرار     •

  ، و بين كيف يمكن تطبيـق التعليمـات الموجـه بشـكل    المبرمج في شكل سلوك؟

كسلوك لجانب الإعداد المكتسب المستقبلي لاعتماد عليه  يسليم؟، فيتقد التعلم التنظيم 

 .كتدريب لبناء العمل

تفتقد ثقافة اتخاذ القرار إلى المرونة في التعامل مع المواقف التنظيمية المختلفة فتبقى  •

روقراطي من حلول، لكي تكسب نوع من المرونـة فـي   حبيسة ما يمليه الهيكل البي

التعامل  مع تلك المواقف لكن مع قتل كل المبادرات الفردية من طرف المرؤوسـين  

 .داخل المنظمة
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أخفقت هذه القيادة الإدارية في تعليم مرؤوسيها القدرة على تحمل المسؤولية أو بنـاء   •

لية قادرة على التغييـر و خلقـت   إعداد قيادة مستقب ىإستراتيجية أو بالأحر تقرارا

سلوكه فيبقى هذا الموظف حبيس  جموظف حرفي لديه مرجع أو وعاء تعليماتي يبرم

 .تلك الأوراق التي توجهه لطريقة العمل

إن هذه القيادة الإدارية تفتقد لفن بناء تجربة عمل مـن صـنع البنـاء الاجتمـاعي      •

لة في تاريخ المنظمة تفتقـد  ، بل هناك مراحل منفص)نحن(لمنظمتها أو صنع ضمير 

لأسلوب الترابط المتواصل بين مراحل عمر المنظمة يرجع هذا لاسـتبدال رؤسـاء   

 .المصالح أو لعدم التشريع القانوني المعمول به

اختزلت هذه القيادة أسلوب المشاركة في التزام الدائم لمرؤوسيها على اخذ مشورتها  •

طرح للفكرة و مناقشتها بل طرح كيف  في طريقة العمل، فمفهوم المشاركة هو ليس

أو ترى في الموقف التنظيمي هذا السلوك المناسب، مما المسؤولية الجماعيـة   اعمل

 .في بناء القرار في بناء قرار جماعي من صنع المرؤوسين

عملت هذه القيادة علة تنشئة موظف داخل مكتبه و برمجة سلوكه الرسمي بالحرص  •

أو ما يملى عليه ، أي اهتمت بالموظف داخل المكتب  على تنفيذ ما هو مسطر فقط،

في علاقاته  أو ،الخارجية أو ،لتبسيط طريقة العمل، دون الاهتمام بالجوانب الإنسانية

بالمستويات التنظيمية الأخرى، ما من شأنه يخلق موظف اتكالي جامد لا يعمل إلا ما 

 .وظيفيةقدراته ال ريطلبه منه مسؤوله المباشر و لا يهتم بتطوي

تختزل هذه القيادة الإدارية بناء القرار الإداري مع موظفيها في مرحلتين مـا هـو     •

المشكل المطروح؟ و ماذا ينص القانون على هذا؟، فالبديل الحل ليس مـن خـلال   

  الاقتراح الجماعي أو المبادرات الفردية للموظفين، بل مـاذا يطـرح لـي القـانون    

الموظف كيف يوازن بين التركيبة النظامية للمنظمـة   أو التعليمات من بدائل؟ فيتعلم 

 .و المشاكل المقترحة للعمل

تعزز هذه القيادة الإدارية ثقافة التنظيمية مبنية على أساس التحاور الضـمني بـين    •

سلوك الفرد و قانون الوظيفة العمومية مما غيب جانب بناء ثقافة تنظيمية على أساس 

 .التفاعل و العلاقات الاجتماعيةالتحاور بين المفاوضات في 

إن القيادة الإدارية الوسطى تسعى إلى تعزيز الثقة التنظيمية التي تنتج عـن طريـق    •

  تنشئة مرؤوسيها في كسب ثقتهم في مسـؤوليهم و قناعـاتهم فـي طـرقتهم فـي     

التسيير، أما في المستوى الثاني هناك ثقة مكونة بين المرؤوسين في إطـار غيـر    
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برمجة بعض السلوكات بين المرؤوسين، هذه الثقة ليست موجهة من رسمي من اجل 

 .طرف المرؤوسين بتعزيز ايجابي إلى قيادتهم

إن معنى الثقة التنظيمية عند هذه القيادة هي درجة مسـاندة أو الامتثـال ثقتـا فـي      •

توجيهاتها من طرف مرؤوسيها و مساندتهم لسلطتها من خلال العمليـات التنظيميـة   

 .المختلفة

إن الموظف المراد تنشئته وفق هذه القيادة هو موظف اعتيادي لديه سلوك روتينـي   •

يترجم حركة عمل بسيطة توضحها له قيادته، و طلب الإذن و المشورة و الشرح في 

 تتنفيذ المهام لكي يتجنب كل تأويل غير رسمي،فهو موظف يتركب مـن امـتلاءا  

إجرائية في العمل اعتاد عليها من توجيهات رئيس مصلحته، فالموظف المراد بنـاءه  

داخل المنظمة هو مجرد ناقل للمعلومات و المشاكل التنظيمية لقيادته دون إن ينظـر  

 .فيها بل ينتظر ما تفرزه هذه القيادة من قرارات

بل مـن صـنع   إن السلوك الإبداعي وفق هذه القيادة ليس من صنع الفرد الموظف  •

و ما يترك له من حريات فيجب يتصرف وفق ما أعطى له من صـلاحيات   القانون

التي تحدد له السلوك المطلوب، فجميع المبادرات و الاقتراحات تبقى حبيسـة تلـك   

المفاوضات بين ما فوض له و ما يجب أن يعمله، فهي ترى الموظف ملحق بوظيفته 

 .و ليس العكس

مي هو تلك الحركة المكتسبة البسيطة المتكررة المحدد وفـق  إن مفهوم السلوك التنظي •

تحليل القيادة الإدارية للقوانين المختلفة، حيث يتركب هذا السلوك من ثـلاث أسـئلة   

أساسية كيف نحمي أنفسنا من سلطة القانون؟، و كيف نحافظ على القانون من خلال 

صبنا داخـل المنظمـة   المنتهج؟،و سؤال خاص بالقيادة كيف نحافظ على من السلوك

الإدارية؟، هذه الأسئلة بضمير الفرد ،و تنتفي باقي الأسئلة بضمير الجمع كيف نبني 

منظمتنا؟،فأنماط السلوك التي يتم تنشئة الفرد عليها داخل المنظمة من طرف القيـادة  

  الإدارية هي وليدة السلطة القانونية و التطبيق الحرفـي للتعليمـات الممـلات مـن     

 .ليست نتيجة عضوية اجتماعية في البناء الاجتماعي للمنظمة طرفها، و

معنى التنشئة التنظيمية هو الإعداد الآلي الميكانيكي لتكيف الفرد مع القانون و لـيس   •

تكييف الفرد مع البناء الاجتماعي للمنظمة،بهدف خلق سلوكات تعبر عـن الطاعـة   

وظائف بين منفذ  ومطيع للأوامـر  و التنفيذ المشروة و اخذ الإذن، لتقسم ال والامتثال

، ووظيفة التخطيط تمارسها القيادة الإدارية، فهي تكرس تبعية الموظف )المرؤوسين(

 .إلى رئيسه
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تعبر القيادة الإدارية الوسطى عن ثقافة الرقابة تركز فيها على أسلوب رقابي بإخماد  •

مـدى تطـابق    المشاكل و حلها في مكانها في رقابة مشددة على الرسمية تؤكد على

السلوك مع الإجراءات التنظيمية المعمول بها و مدى الالتزام ثقافة العمل المعزز من 

 .طرف القيادة الإدارية، تتميز برقابة مستمرة و مركزة

  لا تعمل هذه القيادة على تعزيز الالتزام التنظيمي ليس وفق قاعدة الانضباط الـذاتي  •

اخل مبدأ العلاقات الاجتماعية، فتعنـي لهـا   أو على أساس مبدأ الولاء و الانتماء د 

 .  الالتزام التنظيمي هو تعزيز الإتباع الحرفي للإجراءات التنظيمية للوظيفة العمومية

تعمل على تعزيز طريقة عمل مكانيكية تتميز بروتينية التنفيذ ممـا خلـق موظـف     •

  ذاتيـة  للعمـل، و تسـتبعد   أوميكانيكي يعمل على إتباع ما هو مخطط في التنفيـذ  

خلق و ابتداع طريقة عمل مع زملائه  أومبادرات العامل في تغيير طريقة عمله  أو 

 .من اجل الاندماج الاجتماعي و الذاتي 

تسعى هذه القيادة الإدارية الوسطى على تعزيز شخصية رسمية بين مرؤوسيها فـي   •

حفـاظ  إطار تنشئي للحصول على قناعات مرؤوسيها بأنها تمثل سلطة القـانون و ال 

عليه،فهي تسعى إلى الضغط على تكييف العامل مع مكتبه،من شأنه يخلـق ضـغط   

 .تنظيمي ناتج عن جهاز رقابي محكم داخل الهيكل البيروقراطي للمنظمة

تعتمد هذه القيادة على بعض التسييس التنظيمي في توجيه سلوك مرؤوسيها بغـرض   •

يمية للمحافظة على منصـبها  تجنب المشاكل و إخمادها باستعمال بعض الآليات التنظ

داخل المنظمة مما يوجد داخل المنظمة عدة أساليب رقابية تحـدد حسـب الهـدف    

 .التسييسي لشخصية القائد مما يوجد سلوك رقابي شخصي

اتفقت هذه القيادة على أن مردودية الموظف في العمل تعزز مـن خـلال اسـتمارة     •

ام الذاتي في الأداء،ممـا بنـى   و أغفلت طريقة تنشئة الموظف على الالتز الحضور

مفهوم الدافعية للعمل ليس وفق إشباع الحاجات الاجتماعية و النفسية بل عن طريـق  

 .الضبط المادي في العمل

تعتبر القيادة الإدارية الوسطى أن أحسن أسلوب رقابي في تسريع عملية التنفيذ هو   •

مـنح الإمـلاء المباشـر    أسلوب الرقابة الإشرافي المباشر على طريقة العمل الذي ي

 .و تصحيحه و تقيم الفرد على عمله و مدى التزامه بما كلف به للتعليمات العمل

ثقافة التحفز التي تسعى هذه القيادة إلى تعزيزها تفتقد إلى التعزيز غير الرسمي فـي   •

العلاقات الاجتماعية و التفاعلات بين الإفراد، بل ثقافة التحفيز الايجابية في نظـره  

لتي تنتج عن طريق الإجراءات الرسمية في العمل للإدارات العمومية، فتعتمـد  هي ا

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 النتائج العامةــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ النتائج

ـــــــــــــــــــــــــــــــــ 

على تنقيط المرودية في شكل اجر مادي بدرجة كبيرة فتتأرجح عـن الثقافـة بـين    

أسلوب العقاب و الثواب المنصوص عليها في قانون الوظيفة العمومية للحفظ علـى  

ب المادي و أهمل الجانب الإنساني في الصالح العام، مما اختزل هذه الثقافة في الجان

 .عملية التحفيز

العدالة التنظيمية التي تسعى هذه القيادة الإدارية إلى تعزيز عدالة علـى المسـتوى    •

الوظيفي في تطبيق الإجراءات العمل و توزيعها وتنفيذها بين المرؤوسـين، علـى   

و مهـام   هقاضااعتبار أن الموظف داخل المديرية هو فرد يشغل على أساس اجر يت

 .   ينفذها

تفتقد هذه القيادة إلى مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية كعمل ساعات إضافية أو عمل  •

سلوكات تنظيمية أخرى طواعية كاستخلاف زملائه في العمل في حالة الغياب، على 

اعتبار أن الموظف يجب أن يكمل مهمامه المكلف بها او يقع في المسائلة، بـدعوى  

  ات تنظم بطرق رسمية، فكل سلوك رفـق هـذه القيـادة مـنظم بـنص      هذه السلوك

  قانوني، تركز هذه القيادة في منح الحوافز على أساس التقيـيم الميكـانيكي للعمـل   

 . أو بالأحرى على أساس قوة العمل و درجة الحضور دون الجوانب الأخرى 

على ثقافة تحفيز تزدوج بين أسلوب العقاب و الثواب  الوسطى تعتمد القيادة الإدارية •

وفق مسارات رسمية للوظيفية العمومية تأكد من خلالها عدم السماح بـأي مشـكل   

تنظيمي مهما قلت أهميته لذا تسعى إلى تضخيم بعض المشكلات العمل أكثـر مـن   

داريـة  اللازم حرصا منها للحفظ على منصبها أو أن تقع في مساءلات مع القيادة الإ

 .العليا

الهدف الأساسي من خلال هذه القيادة لثقافة التحفيز هو تعزيز قناعـات مرؤوسـيها    •

لدعم تمثلاتهم و فق ما تريده هذه القيادة سلوك مطلوب، فتنظـر إلـى الأشـخاص    

المميزين في العمل على انهم ليسوا مصدر إبداع او نجاح المنظمة فكل موظف هـو  

 . هيكل البيروقراطيمشغل بآلية الميكانيكية لل

  و ليس وفق درجـة الـولاء   الأجرتتحدد مفهوم ثقافة التحفيز وفق درجة الانجاز و  •

الامتثال  أساسعلى  الأداء، فتعزز هذه القيادة مبدأ الكفاءة في  الإبداعو الانتماء و  

 .الدائم و المقبول في التنفيذ

تركز القيادة الإدارية الوسطى على القواعد و الإجراءات التي تكفل الدافعيـة فـي    •

العمل و تحديد الأدوار التنظيمية و السلطات، مما أسست لمفهوم الفاعل الميكـانيكي  

  .  في السلوك التنظيمي للمورد البشري، الموجه عن طريق الهيكل البيروقراطي
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  خاتمـــة
  

مؤسسة من مؤسسات التنشئة الاجتماعية، في برمجة فكريـة   الإداريةتعتبر المنظمة 

 لذهنيات فردية في العمل إلى ذهنية جماعية، تعبر عن قدرة جماعية للفعـل تحـدد هويـة   

أساليب التنشئة الاجتماعية للمـورد  المنظمة، تعمل القيادة الإدارية في هذا كوكلاء في إدارة 

الاجتماعي الواعي، الذي يتشكل عن علاقة فرد بغيـره مـن أفـراد     البشري على السلوك

   .الجماعة في إطار تنسيق تفاعلي

عـن   ، وعبر عن اختيارات واعية للفاعلينت ثقافة تنظيميةلبناء نسيج اجتماعي يفرز 

تصورهم الجماعي، والمشترك لكيفية معالجة ومجابهة المشكلات المطروحة أمـامهم، ممـا   

و بصفة عامة ، ، وفق قاعدة الانضباط الذاتياجماعي تلك الثقافةتشكل  الوقت يخلق على مر

يطول عمر و ينمو بنائها الاجتماعي تبعا للمحتوى الثقافي للثقافة التنظيمية، المعـزز عـن   

دارية في عملية إذكاء لمجموعة من السلوكات التنظيمية التي تنـتج هـذا النسـق    قيادتها الإ

الثقافي، و يعيد في نفس الوقت تأطير السلوكات الفردية إلى سلوكات اجتماعية، تعزز توازن 

و تطـوير الثقافـة    الوسـطى  لكن أجرأت العلاقة بين القيـادة الإداريـة  ، الاجتماعي البناء

تفكيكها على مستوى العلاقات الاجتماعية التي تحدد مرجع قاعـدي  الصعب  التنظيمية، من

للتصرف تحويه الثقافة التنظيمية للمنظمة، كاتفاق مشترك و فهـم واعـي لطريقـة الحيـاة     

الاجتماعية داخل المنظمة، تنتج منها كائنات اجتماعية عابرة لوجودها الفردي، تأطرها ثقافة 

  .ة، لذلك البناء الاجتماعي، تعبر عن ضرب من ضروب العقلن"نحن"

 الإداريـة لمنظمـة   الوسطى فمن خلال الدراسة الميدانية بينت لنا أن القيادة الإدارية

خصائصـه   كيان اجتمـاعي لـه  الإدارية الجزائرية في تطورها بعيدة عن اعتبار المنظمة 

 ـ    تجومميزاته ويترجمها سلوكها التنظيمي في تشكل اجتماعي من الـروابط الاجتماعيـة، من

والعوائق التي تواجه  ،الأفراد لكيانات اجتماعية انطلاقا من نظرة تفاعلية، تأخذ في الحسبان

حيث هي حبيسة نظرة تقليدية للمنظمـة فـي اتجـاه    ظمة، التشكيل الاجتماعي لمجتمع المن

تايلوري في العمل، ومغتربة في هيكل بيروقراطي، الذي حجب عنها تعزيز ثقافة تنظيميـة  

  .و أوضاع جديدة لمنظمة ثقافية، وفق متطلبات البناء الاجتماعي في سلوكات تعيد إنتاج

أنها هيكـل تنظيمـي    ،فتعني المنظمة الإدارية وفق منظور القيادة الإدارية الوسطى

  يجب علي كل شخص فيهـا الالتـزام  ف ،و الواجبات وفق قوانين محددة ،توزع فيه الأدوار

  .المورد البشري لسلوك التنظيميلتحقيق الضبط  ،بها 

والنظم الرسمية  مذكرات العملو ،آليات التنشئة التنظيمية هي القوانين والتعليماتأما 

الوعاء الثقافي للقيادة  فان لهذا ،وما المطلوب منه ،لذي ينفذه التي توضح الفرد كيف يعمل ما
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ظـف  أي مو ،موظف حرفـي  ، مما خلقالإدارية مستمدة من الهيكل البيروقراطي للمنظمة

 الوسـطى   من خلال قيادته الإدارية إلا ،أو الإجراءات العمل ،ميكانيكي توصف له الأعمال

ن هذه القيادة تعزز الثقافة التنظيمية سيمتها الأساسية من كما أولا دخل له في عملية التغيير، 

ومـن ينفـذ هـذه     ؟،ومن يحدد إجراءات العمـل  ؟،ومن يحاسب أمام من ؟،يخضع إلي من

يعبر عن طريقة  ،ليآجانب ميكانيكي  فيهذه الثقافة اختزلت مصالح المنظمة  ؟،الإجراءات

حيث يلاحظ  ،وأهملت متغير العامل في العملية التنظيمية تايلور في برمجة السلوك التنظيمي

  .ضعف القيادة الإدارية في استخدام العلاقات الإنسانية 

ينبع مـن تطويراتهـا    يمخزون مهارات ىتعيش عل هذه القيادة الإدارية الوسطى لا و

سير المنظمة علي مخزون الهيكل البيروقراطي من تعتمد في تبل  الإدارية،تها الذاتية لشخصي

الشئ الذي خلق ذاكرات فردية تعبر عـن إسـتراتجيات    ،إلخ...التعليمات  ،الأنظمة،القوانين

مع غياب كلي للـذاكرة   ،و المحافظة علي دوام منصبها ،فردية تسعي للحصول علي الآجر

 ومتفق عليها جماعيا، مكتشفة تبني تجربة عمل الجماعية التي تعبر عن إستراتيجية الجماعية

هذا يـدلل عـن    ،نتيجة لتفاعلات الاجتماعية بين أعضاء المنظمة جماعيا ، ةومطور جمعيا،

عليمـات  بين معرفتهـا للقـوانين والت   وجود قيادة إدارية وسطى تتأرجح بين تسير للمنظمة

إلـي   ،و الجانب أخر كيفية ترجمة تلك المعرفة القانونيـة  ،)الهيكل البيروقراطي (الرسمية 

  سلوكات تنظيمية ينتهجها المرؤوسين للاعتماد علي تحليل إجراءات العمل داخل كل مكتـب 

  .)تايلورطريقة  ( 

لتعبير بضمير لكل ما سبق يتبين أن القيادة الإدارية عززت الثقافة التنظيمية استبدلت ا

  هـذا   أو كيـف يـرى القـانون فـي     ،القـانون  ءقـا ، ب)في منظمتنا نعمل هكذا، أو نحن(

واغتراب لسـلوكات   ،الشئ الذي خلق ضغط؟، هو المرجع القانوني في هذا أو ما ؟،السلوك

م ، بقيت تقـي .)..الذاتي  ، الانتماء، الالتزامالمواطنة. المبادرة . الإبداع المخاطرةك(تنظيمية 

و العمليـة   ،لهيكـل البيروقراطـي  لللمخزون القانوني  الوسطى الإدارية مفهوم القيادة وفق 

  .الميكانيكية لتايلور

 الجزائرية، أطـرت  الإداريةللمنظمة  الوسطى هذه النظرة من طرف القيادة الإدارية

 و يعيـد  ،سلوكها التنظيمي لفترة طويلة، مما جعل البناء الاجتماعي لهذه المنظمة أن ينـتج 

    إنتاج نفس الحلول، و نفس البناء الاجتمـاعي، عـوض أن يعمـل علـى تحقيـق تغيـر      

ثقافي، و تطوير لمختلف الذهنيات الفردية، تعمل على تحقيق بناء تجربـة جزائريـة فـي    

منظمتها ناتجة عن محاولات إخفاقها ونجاحها، في حل مشاكل الاندماج الـداخلي لأعضـاء   

لإشكالية البقاء والنمو، في محاولتها تدارك  الإداريةواجهة المنظمة التنظيم، حيث هنا تظهر م

  .النظم القانونية المختلفةذلك من خلال 
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، دار الشـرق للنشـر والتوزيـع، الأردن،    سلوك الفرد والجماعة: مةسلوك المنظ: ماجدة العطية .74

2003.  
 .2004، دار كندي، الأردن، 1، طالقيادة أساسيات و نظريات: ماهر محمد حسن .75
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، المكتـب الجـامعي   الاتصـال و وسـائله  : محمد سلامة محمد غباري، السيد عبد الحميد عطية .85

 .1991الحديث، 
، دار المعرفة الجامعيـة،  علم الاجتماع التنظيم : محمد عاطف غيث وعبد االله محمد عبد الرحمان .86

 .1994الإسكندرية، 
، مهارات إدارة السلوك الإنساني، متطلبات التحديث المسـتمر للسـلوك  : محمد عبد الغني حسن .87

 .2002، مركز تطوير الأداء و التنمية، القاهرة، 1ط
 .2005، مصر، 4، طمهارات قيادة الآخرين، مركز تطوير الأداء: محمد عبد الغني هلال .88
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 .2003الإسكندرية، 
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، المنظمة العربيـة للتنميـة الإداري، مصـر،    أخلاقيات الإدارة في عالم متغير: نجم عبود نجم .107

2006. 
، دار التوزيـع والنشـر   التحديات الإدارية و إعداد قيادات المسـتقبل :إبراهيميحي عبد الحميد  .108
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، نظرية علم الاجتماع و طبيعتهـا وتطورهـا   : نيقولا تيماشيف، ترجمة محمود عودة و آخرون .130
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 .1996، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  المجتمع والثقافة والشخصية: جلبي عبد االله  .133
، بحث في علم الاجتمـاع الثقـافي ، دار الفكـر    الثقافة و الشخصية :  سامية حسن الساعاتي  .134

 .1998العربي ، القاهرة ، 
 .1996الإسكندرية، ، دار المعرفة الجامعية، المجتمع و الثقافة الشخصية: عبد االله جابي .135
   1987، دار الطابع بيروت، البنية البطريكية بحث حول المجتمع العربي: هشام شرابي .136

  
 
  :كتب متعلقة بالمنهجية-4

، دار هومـة،  1ط ،تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيـة : رشيد زرواتي .137
 .2002الجزائر، 

عـالم الكتـب، القـاهرة،     لعلوم الاجتماعيـة ، المنهجية البحث في ا: صلاح مصطفى الفوال  .138
1982. 

منشـورات الشـهاب،    المنهجية في كتابة البحوث و الرسائل الجامعيـة، : عثمان حسن عثمان .139
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 .2000 الرياض،
هندسة تسيير الإطارات بالمؤسسة الصناعية دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية : سليم العايب .146
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 .2007-2006بن خدة، الجزائر،
 ـ  : سومر نعيمة- .147  ةالإدارة ما بين الثقافية تكييف النموذج ام تكييف الموظـف حالـة المؤسس

، تحت إشراف جمال معتوق، رسالة دكتوراه غيـر منشـورة، قسـم علـم     اليابانية في الجزائـر 
 2010-2009الاجتماع كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية، جامعة الجزائر، 

فعالية التنظيم الصناعي و أثرها على أداء العامل داخـل المؤسسـة، دراسـة    : رضا قجة  .148
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 . 2009-2008و العلوم الإسلامية، جامعة باتنة،  

  :و ملتقيات دولية دوريات-6
  

، الملتقـى  أهمية البعد الثقافي و أثره على فعالية التسـيير  : أحمد بوشناقة و أحمد بوسهمين  .149
 الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية ، جامعة المسيلة ، ص

، الملتقـى الـدولي   إدارة التغيير و علاقته بثقافة المؤسسة : بروش زين الدين، قاسمي كفال  .150
 03حول التسيير الفعال للمؤسسات الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر ، يومي 

 .2005ماي  04 –
اري مسقط ، معهـد  ، مجلة الإدخصائص الإدارة في الشركات الكورية : جمال الدين الخازندار  .151

 . 1990،  40الإدارة ، العدد 
العلاقة بين المنـاخ التنظيمـي و المخرجـات    : خالد عبد الرحيم الهيتي، طارق شريف يونس .152

، عمـان،  4، عدد 11، المجلة العربية للإدارة، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، المجلد التنظيمية
1987، 

الثقافة والتسيير ، أعمال الملتقى ،  ة في الإدارة الجزائريةالسلوكات البيروقراطي:  خليفة بوزبرة .153
 .، الجزائر 30/11/1992-28الدولي ، 

، دراسات في الأنتروبولوجيا والسيكولوجية ، الملتقى  الثقافة الشخصية: دعبس ، محمد سيري  .154
 .1998المصري للإبداع و التنمية ، 

نحو فهم بنية الثقافة التنظيمية في التعليم التقني فـي السـعودية كمـدخل    : عبد االله البريدي  .155
، المؤتمر التقني الثالث ، المؤسسة العامة للتعليم التقني والتـدريب  " دراسة استطلاعية " للتطور 

 .14/12/2004-11المهني ،الرياض ، 
الوظيفي لدى العمالـة   أثر الولاء التنظيمي و العوامل الشخصية على الأداء: العتيي آدم غازي .156

، المجلة العربية للعلـوم   التكوينية والعمالة العربية الوافدة في القطاع الحكومي في دولة الكويت
 . 1999، ) 1(الإدارية ، جامعة الكويت ، المجلة 
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ـ 

، الملتقى الدولي الأولـي الأول حـول الاقتصـاد    التحولات و ثقافة المؤسسة : علي عبد االله  .157
،  21/05/2002-20لفية الثالثة ، كلية العلوم الاقتصـادية ، جامعـة البليـدة ،    الجزائري في الأ

 البليدة ،
،المنظمة العربية للتنمية 4، ع 24، المجلة العربية للإدارة، مج ثقافة الابتكار: فؤاد نجيب الشيخ .158

 2004للادارة، مصر،
المنظمة العربية للعلـوم   ،المناخ التنظيمي مفهوم حديث في الفكرة الإداري: مؤيد سعيد سليمان .159

 ،1987، العدد الأول، عمان، 11الإدارية، المجلة العربية الإدارية، المجلد 
المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية من وجهة نظـر أعضـاء هيئـة    : محمد قاسم القريوني .160

 1994، 5، العدد9، مجلة البحوث و الدراسات، جامعة مؤتتة، المجلدالتدريس 
ب،  /، ب)56(التنمية الإدارية، العدد  أثر الحوافز في رفع كفاءة العاملين،: اد االلهمحمود فؤاد ج .161

1998. 
 ، الجزائر30/11/199-28، أعمال الملتقى الدولي، الثقافة و التسيير : مصطفى عشوي .162
، اتجاهات الأفراد العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو حوافز العمل: موسى اللوزي .163

، عمادة البحـث العلمـي، الجامعيـة    )6(، العدد )أ22(سلسلة أ العلوم الإنسانية، مجلد دراسات ال
 .1995الأردنية، الأردن، 

العلاقة بين الموظفين و العملاء تشخيص اثر قـدرات الموظـف و   : ملحم مصطفى يحي سليم .164
 ،2004القاهرة،  ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،02، المجلة العربية للإدارة ، العدد تمكينه

، الأردن، 2، عـدد  19، مجلة جامعة الملك عبد العزيـز، مجلـة   المناخ التنظيمي: نادر أحمد .165
2005، 

الهيئـة  ( أهمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين : هيجان عبد الرحمان أحمد  .166
يـاض ، معهـد الإدارة   ، الر74، مجلة الإدارة العامة، العدد الملكية للجيل و ينبغ و شركة سابك

 .1982العامة ، 
محددات الإدراك الإداري للالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين و نتائجـه، دراسـة   : ريان عادل .167

 07، المجلة العربية للعلوم الإدارية، مجلـد  مطبقة على العاملين بالجهاز الإداري بجامعة اسيوط
 ،2000، 3العدد 
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ـ 

Ouvrages en langue française: 
1- Ouvrages 

 
168. Aktouf omar: Les sciences de la gestion et des ressources humaines,une 

analyse critique, ed. O.P.U, Alger,1986 
169. Bernoux Philippe : Sociologie de l'organisation , ed. seuil , Paris, 1985 
170. BERNOUX Philippe: sociologie de l'entreprise , ed – du seuil , Paris , 

1995 
171. BOUYACOUB AHMED :Administration industrielle et général , ed – 

ENG , Alger , 1990. 
172. Brilman (M) : Modèles culturels et performances économiques , 

hommes et techniques , paris , 1982 
173. CAROL Kennedy : toutes les théories du management  , 3°ed. ed. 

maxima , Paris , 2003. 
174. Crozier (M) et Fried Berg (E): L'acteur et le système, ed – du seuil, paris; 

1997. 
175. Crozier(M) : L'entreprise à l'écoute:apprendre de management post- 

industriel , ed , seuil, Paris.1994. 
176. Denis (H) : Stratégie d'entreprise et incertitude environnementales : 

design organisationnel , cultures , et technologie économica , 1990 . 
177. D'iribarne (p) : la logique de l'honneur  , gestion des entreprises et 

traditions nationales , ed , seuil , paris , 1993. 
178. Donnadieu (g) : manager avec de social : l'approche systématique 

appliqué à l'entreprise, ed. liaisons, 1997.  
179. Filleau (M.C) et C.M.rippoul: les théories de l'organisation et de 

l'entreprise, ed. Marketing, Paris , 1999. 
180. Helfer (J.P).et M.Kalika et J.Orsoni :Management : stratégie et 

organisation , ed , Vuibert , Paris , 1998 , P 302 . 
181. Hellriegel(D) , L john W , Slocum et richard woodman : Management des 

organisations , ed , De Beock , Bruxellos , 1992 
182. Hofstede (g) et Bolling (D) : les differences culturelles dans le 

management ,ed, d'organisation , Paris , 1987 
183. Huault(I) : la management international , ed , casbah , alger , 1999 
184. JHON (R), Schermerhon, Joune s.G. Hunt, Richard N Osbrn : 

comportement humain et organisation , 2eme ed, Village mondial  , Paris, 
2002 . 

185. Kotter (J. P).et James L . Heskett : le second souffle de l'entreprise 
culture et performances , traduit par lanrence micolait , ed , d'organisation 
, Paris , 1993. 

186. Lafaye (c) : la sociologie de organisations , ed , Nathan , Paris , 1996 
187. Larçon (J.P)et R.eitter: Structure de pouvoir et identité de 

l'entreprise,ed,Fernand Nathan,1979 
188. MARMUSE(ch):Politique général: langage intelligence modèles et choix 

stratégique, ed.Economica, 1992. 
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ـ 

189. Mintzberg (H) : le management : Voyage au centre es organisations , ed 
, D'organisation , Paris , 1998 

190. Morin (j.m): Précis de sociologie, ed, Nathan, Paris, 1996 
191. Morin Pierre et Eric delvallée: le manger a l'écoute du sociologue , Paris 

, ed . organisation , Paris , 2000 . 
192. N.AUBERT ET AL : Management : aspects hummains et 

organisationnels,ed. P.U.F, Paris, 1999.  
193. Peters (J) , Waterman  P.H . le prix de l'excellence , Paris , ed , inter 

édition, 1983. 
194. Reitter. R. et autres : Culture d'entreprise , Vuibert Gestion , Paris, 1991. 
195. Stratogor : Politique générale de l'entreprise , 3 eme , ed ,Dunod , Paris , 

1997 
196. Taylor.(f.w):la direction scientifique des entreprises,ouvrage présenté 

par Mohamed Benguerm, ed. ENAG , Alger , 1992. 
197. thévenet (M): la culture d'entreprise , ed.Deuxième, 2°ed. Paris. 1994 
198. Thevent (M) : Audit de la culture d'entreprise , ed , d'organisation , Paris 

, 1986 
199. Thevent (M) : implication des personnes dans l'entreprise , 3eme 

colloque , Euro maghrébin des ressources humines à Alger dans 6 et 7 
Novembre 1999. 

200. Thietard(R. A) : Le management , 7é edition,  ed, dahleb, alger, 1995 
201. Touriaine Alain : pour les sociologie , ed , du seuil , Paris , 1977 

2- Revues et articles: 
 

202. Bijon (c) : Manager l'entreprise par les valeurs échanges et projets , 
N°58 , septembre , 1989. 

203. Sainsaulieu (R) et segrestin (D) : Vers une sociologique de l'entreprise, 
revue sociologie du travail N° 3-86 , 1986. 

204. Thevent (M) : la culture en neuf questions in , R . F . G , N° 47-49 s/o , 
1984 . 

 
Ouvrages en langue anglaise 

1-Ouvrages: 
 
 
205. Carth Morgan : Images of organization , sage publications , 2end , ed 

London , 1997 
206. Danis (K) : Bihavior at wark organisational Behavoir , New York , Mc 

graw , hill book , Go , 1987 
207. Deal (R) and Kennedy(S) : corporate cultured the mitos and nituals of 

corporate life , reading Ma , addison weskey m 1982 
208. Deal(T) and Kennedy (A) : corporate culture penguin , London , 1982 
209. Donald . f . Harvey : u,Columbus , Ohio : Charles E.Merill publishing , 

co , 1982. 
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ـ 

210. Hofestede (G) : cultures conséquences: International différence in Work 
reloted values, sage, Beverly Hills, 1980. 

211. Hofstede (G) : Motivation , Ledershp and organization , do american 
théories apply abroad ? Organization dynamics , summer , 1980. 

212. House (J) and T.R.Mitchell : Path good theory of ladership in 
enatemyer , ed, classics of organizational behavior coak park, III, Moore, 
Publishing, co, 1978. 

213. Koutter (J) and J.keskett : corporate culture and performance :, the free 
press, New York ,1992 . 

214. Lippit , M , E : Implementing Organizational Development, Jossey – 
Bass,San Francisco, 1985.  

215. Ott s . j : The Organizations culture perspective , Chicago : Dorsey res, 
1989. 

216. Ouchi (W.R) : théory Z : How américan business can meet the japanese 
challenger reading MA : Addison –wesloy 1982. 

217. Richard (H)  , Hall: Organisations, structures Processes, and autcomes 
5 th ed, Englewood cliffs, New prentice – halle, Imc 

218. Shafritz. J. M : Dictionary of Public administration , Horper Collins 
college Publishers, Now York. 

219. Tloyceail Waynek : Educati administration, Theory, Research and 
practice, Second Edition, 1982 

220. Pukta.d.j.:evidence for hetrogeneous of organizational: implications for 
theory; psychological bulletin; 1999 

2- Revues et articles: 
 

221. Bro Uttal : the coorporate culture , in fortune , October N° 17 , 1983 . 
222. Campbell and al : The Measurement of Organization effectiveness, 

Review of Relevant Research and Opinion, Son Diege, California : Naval 
Personnel Research and Development center. 

223. Friedlander frank and Greenberg: effect if Job attitudes, Training and 
Organizational, Climate en Perfarmance of the Hardcore unemployed 
Journal of Applied Psychilogy, 1971 

224. Hofested : Relativié culturelle des pratiques et théories de 
l'organisation , in revue française de gestion , N° 64 , Septembre – Octobre 
, 1987 . 

225. Kozlowski and Doherty Mary : Integration of climate and leadership : 
Examination of Neglected Issue, Jornal of applid Psychology, Vol (4) . 
1989. 

226.  -Hosmer.l.t: trust; the connecting link between organizational theory 
and philosophical ethics; academy of management review ; 1995 

  
  :مواقع انترنات
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227. Warnes Burke  ــن ــلا ع ــاريخ www.islamloday.net، نق ــات، بت ــوير المنظم : ، تط
15/04/2006 . 

228. www.swalif.net  : مقـال أطلـع عليـه بتـاريخ     دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير ، :
24/04/2006. 

 10/11/2006: ، مقال أطلـع عليـه بتـاريخ   الاقتصاد المبني على المعرفة : عبد الناصر فيصل .229
www.Middleatonlin.com. 

www.ufc.dz.com .، جامعة التكوين المتواصل نظرية الإستراتيجية الدولية: الغربي دغموش .230
 .29/06/2006: بتاريخ أطلع عليه

ــف  .231 ــد اللطي ــري عب ــة: فخ ــلاق الوظيفي ــدد  الأخ ــانية، ع ــوم الإنس ــة العل  ،29، مجل
 ww.ulumissonica.netw29/06/2006:  أطلع عليه بتاريخ. 
، أطلـع  www.nogoce.orgK ماهية الثقافة التنظيمية ، مركز التمييز للثقافات غير الحكومية ،  .232

 15/04/2006:عليه بتاريخ
، مجلـة  النظام المحاسبي في ليبيـا المحددات الثقافية التنظيمية و فاعلية : محمد مبروك أبو زيد .233

 .2006أوت  12: ، بتاريخ  www.dirasaat.com،20،2005الدراسات، عدد
 

234. - www.interef.com , culture d'entreprise , 22/11/2006. 
235. www.au.of.mil strategic leadership and decision making, 24/09/2001.. 
236. www.au.of.mil: strategic leadership and decision making, 24/09/2001 
237. www.chez-alice.fr : une mémoire d'organisation , 14/07/2006.  
238. www.cndp.fr . j.p. hierle . culture d'entreprise ou culture d'établissement 

? , 22/11/2006 . 
239.  www.cndp.fr . j.p. hierle . culture d'entreprise ou culture d'établissement 

? , 22/11/2006. 
240. www.deprep.org.schein.edgar.H : Leadership and organizational culture , 

in Frances Hesselbein , marshal Goldsmith , Richards Bernard (eds), the 
leader of the future , Francisco CA , tossey-boss , 1996, 08/09/2006 

241.  www.Ger.ac-versailles.fr : : A , C .coze , y.Potin; la culture d'entreprise , 
le 22/11/2006 . 

242. www.Ger.ac-versailles.fr : : A , C .coze , y.Potin; la culture d'entreprise , 
le 22/11/2006 . 

243. www.interef.com , culture d'entreprise , 22/11/2006 
244. www.leschos.fr: Ronalds . Burt : L'art de stratégie , le 12/08/2006 . 
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  01:ملحق رقم                      وزارة التعليم العالي و البحث العلمي                                   

  الاستمارةدليل                                                                                                    

  ................. : رقم  استمارة                                 2الجزائر جامعة 

            و الاجتماعية الإنسانيةالعلوم كلية 

            الاجتماعقسم علم        
  

  : موضوع الدراسة
  

  و علاقتها بتطوير  الوسطى القيادة الإدارية

  دراسة ميدانية الإداريةالمنظمة ب  الثقافة التنظيمية

  بالمديريات التنفيذية لولاية المسيلة

  رسالة مكملة لنيل درجة دكتوراه تخصص علم الاجتماع تنظيم و عمل
  

 :تحت إشراف الدكتور                                  :إعداد الطالب

  الفضيل رتيــمي*                                يوسف جغلولي* 

  :ملاحظة 
 تعاونكم معه، بالإجابة على أسئلة هذه الإستبانة، حيث مساهمتكم ستكون موضوع اهتماميأمل الباحث في 

  .و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي ،ستدلون ا ستعامل بسرية تامةالباحث، علما أن البيانات التي 
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  :البيانات العـامة -

      أنثى-               ذكر  -:الجنس -1

     ...................السن-2

         تقنية     -                     إدارية    -          : نوع الوظيفة-3

  .................................... :المستوى التعليمي-4

  ............................. .الخبرة المهنية-5

  )الثقافة الاتصاليةالقيادة الإدارية الوسطى و تطوير (بيانات الفرضية الأولى 

  :إدارة المعرفة التنظيمية: المؤشر الاول-

  

  عندما تتصل برئيس المصلحة هل تتمكن من ؟  -6

  بجعلك تتحاشاه مرة ثانية-العمل جماعيا    انجاز -توسع معرفك و مهاراتك      –معرفة مهامك وواجباتك        -     

  عندما تقوم بإنجاز مهامك هل تجد سهولة في الحصول على المعلومات اللازمة؟  -7

  لا هل بسبب؟ب ت الإجابةلا         إذا كان -            ممن تجد السهولة؟   نعم    في حالة الإجابة بنعم-           

  بعمل رئيسك على إخفاء المعلومات    -رئيس المصلحة                                    -                           

  يحتفظ زملائك كل بما لديه-   من الزملاء                                     -                           

  .............................أخرى حدد -                    .........................  أخرى حدد -                           

  على ماذا يركز رئيس المصلحة عند اتصالك به؟   -8

  ........................أخرى حدد –في العمل      مينسق جهودك -لعمل     ايشرح إجراءات –إملاء التعليمات        -       

  كيف يعمل رئيس المصلحة على حل الخلافات الداخلية؟-9

محاولة تجنب الخلافات                                       -معالجتها عن طريق النقاش      –التدخل باستخدام السلطة وتطبيق القوانين        -        

  .................................أخرى حدد-إدارة الحوار و المقاربة بين الآراء                  -        

  هل يعمل رئيس المصلحة على توزيع المعلومات داخل المديرية بالتركيز على؟  -10

  التركيز على الطريقة الرسمية-مناقشة مشاكل العمل دون حرج    –تكامل وجهات النظر    –بداء الرأي و المبادرة بالفكرة     إ-

  يع المعلومات؟ ما هي الوسيلة المعتمدة لرئيس المصلحة في توز-11

  المقابلات الشفوية    –  الإشاعات     –     مذكرات العمل   –     الاجتماعات   -        
  

  

  ما هو دافع رئيس المصلحة للاتصال بك داخل المديرية؟ -12

                                       

  في الأمور التي تهمه  -

  الأمور المستعجلةفي -

  الأمور التي تهمك -

  في  الأمر الصالح العام-
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  :الثقة التنظيمية :المؤشر الثاني-

  هل العلاقة الاتصالية برئيس المصلحة تعبر عن؟  -13

  التصادم من حين لآخر          -علاقة رسمية فقط         -إشاعة الحذر        -إشاعة الثقة         -           
  

  هل يعمل رئيس المصلحة على بناء ثقة جماعية داخل المديرية؟-14

  ....................................................................................................................نعم      كيف ذلك-      

  .........................................................................................................................كيف ذلك    لا      -  

  ما هو سبب اتصالك برئيس المصلحة داخل المديرية؟ -15

  ............................أخرى حدد–    لأخذ مشورته في العمل–لثقتك به في العمل      –لتجنب عقابه      -        

  هل رئيس المصلحة في اتصاله بكم يعمل على فهم ودراسة؟ -16

  .......................أخرى حدد–حاتكم وأفكاركم      اقترا-تقاريركم وشكاويكم     -استفساراتكم حول العمل      -         

  هل الاتصال برئيس المصلحة يزيد ذلك من؟-17

  ...................................أخرى حدد–ثقتك بالزملاء            -ثقتك بالإدارة          –ثقتك به          -        

  عندما تحدث لك مشاكل في العمل هل تثق في مناقشتها مع؟ -18

  ....................................أخرى حدد–       ةالإدارة  المسؤولي -          الزملاء -       رئيس المصلحة-        

  هل تثق في انك حين تقدم توصيات عمل لرئيس المصلحة يأخذها بعين الاعتبار؟  -19
  .......................................................................................................................كيفنعم         -            

  .........................................................................................................................لا         لماذا -            
  

  )ثقافة اتخاذ القرارالقيادة الإدارية الوسطى و تطوير (بيانات الفرضية الثانية
  :التعلم التنظيمي: المؤشر الأول-

  رئيس المصلحة هل تتعلم منه؟  من قرارات تسيير العمل تصدر عندما-20
  مهارات التسيير   -مهارات القيادة و المسؤولية           –العمل        تنفيذمهارات -          
  ...................................أخرى حدد-مهارات تكوين فرق عمل                –          

  عند اجتماعك مع رئيس المصلحة لدراسة مشكلات العمل هل تتعلم منه؟-21
  طرق التفاوض حول البديل الحل      -مهارات التعبير عن الرأي     -     الالتزام بالتعليمات مهارات-       
  ...................................أخرى حدد-         طرق و أساليب الإقناع-       

  ما هي الطريقة التي يعتمدها رئيس المصلحة في بناء القرارات؟-22
  ......................أخرى حدد-   بديل الأمثل للحل التحديد -   المشكل بياناتتحديد -تشارك في تحديد المشكلة    -        

  هل رئيس المصلحة عند اتخاذ القرار تتعلم منه؟-23
  كيفية تقييم النتائج     -كيفية متابعة طريقة التنفيذ        -كيفية تطبيقه في الواقع         -        

  ................................أخرى حدد -                    تكيفية تقويم و تعديل القرارا-         
  س المصلحة؟ما نوع القرارات التي تعمل على بنائها مع رئي-24

  .........................أخرى حدد-      قرارات ليست أهمية-    القرارات الروتينية  -الإستراتيجية      تالقرارا -        
  هل يعمل رئيس المصلحة على بناء القرار وفق مسؤولية جماعية؟-25

  ؟لا             لماذا                                          ؟نعم         لماذا      
  يهمل الشكل الجماعي للعمل-لأنه يدرك أهمية المشاركة                                  -       
  حساسيته من مرؤوسيه- يهتم بالإثراء الجماعي للعمل                               -       
  يخاف أن يفقد منصبه-يحب انجاز من خلال مرؤوسيه                             -       
  ......................أخرى حدد-                                   ...................... أخرى حدد        

  ة؟عند بناء قراراتك لتنظيم تسير مكتبك هل تتعلم من رئيس المصلح-26
  تتدرب على تحمل المسؤولية    -تنمية مهاراتك المهنية     -الحرص على تنفيذ القوانين    -       
      ..............................أخرى حدد-العمل وفق ما هو مسطر       -       
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  :التمكين العمالي: المؤشر الثاني-
  

  المباشر؟ما طبيعة عملك مع مسؤولك  -27
  تكلف بأعمال متناقضة من عدد من الرؤساء     -      كثرة تدخل الآخرين في عملك    -      
  أعتمد في تنفيذ عملي كثيرا على رئيسي        -   المكلف بها     تعدم وضوح القرارا-      

  المميزين لديه؟من خلال معاملة مسؤولك المباشر لرؤسائه من هم الأشخاص -28
  كيف ولماذا    نالذي يعملون ولا يسألو-         المبدعين المحددين للعمل    -          

  المطبقين للقوانين حرفيا–    القادرين على تحمل المسؤولية     -        
  هل يشجعك رئيس المصلحة في اتخاذ القرار على؟ -29

  ......................أخرى حدد-      المنافسة في تأدية العمل -   التحدي في تنفيذ المهمة    -تحمل نتائج العمل    -       
  عندما تعترضك صعوبات في تنفيذ القرارات التسييرية هل ؟ -30

  يتخذ قرار فردي في حلها   -   إبلاغ رئيس المصلحة   -يتم حلها ثم تبليغ رئيس المصلحة      -      
  .................................أخرى حدد-           اقتراح بدائل بطريقة جماعية-      
  ما هي الطريقة غير رسمية لرئيس المصلحة في اتخاذ القرار؟-31

  تنمية الشعور بالذات    –        للتحذير من الخطأيوفر لك النصيحة -         
  يثير حماسك للمشاركة-        تخفيف الضغط في العمل  -         

  كيف يعمل رئيس المصلحة على تمكينكم من اتخاذ القرار؟-32
                                        المتخذ القرارب المرؤوسين عاطلا-      يفوض صلاحيات للموظفين-حرية تنظيم شؤون العمل    -       
  .........................................أخرى حدد-     أخذ المبادرات خارج التعليمات رسمية                 -       

  كيف يخلق لك رئيس المصلحة تجربة عمل؟-33
  يعترف بأخطائه عند اكتشافها  -يركز على التعلم الذاتي المستمر     -      سلوك سلبييعتبر أخطائك -      
  ........  ..............................أخرى حدد-          

  )القيادة الإدارية الوسطى و تطوير الثقافة الرقابية(الفرضية الثالثة-
  

  :التنظيميالالتزام : المؤشر الأول-
  المعتمد لرئيس المصلحة داخل المديرية؟ما أسلوب الرقابة -34

  الرقابة الدقيقة المركزة-الرقابة الذاتية       -     إخماد المشاكل -التشديد على الرسمية      -     
  عندما يقوم رئيس المصلحة بعملية الرقابة هل يهمه؟-35

  ...............................أخرى حدد -قدراتك الذاتية على انجاز العمل      -     التزامك بقوانين وإجراءات العمل-      
  من خلال عملية الرقابة هل يمارس رئيس المصلحة إشرافا من أجل؟-36

الرقابة                                      التمييز بين الموظفين في عملية -الضغط على تنفيذ العمل     -توضيح ما الذي تقوم به       -            
  ..............................أخرى حدد–يفرض عليك استشارته في كل شيء           -            

  كيف يمارس رئيس المصلحة عملية الرقابة؟-37
  المعايشة الميدانية للعمل         -   المحاسبة و المسائلة      -        الزيارة المفاجئة للمكتب-        

  .........................أخرى حدد-      من خلال الرقابة الذاتية -        
  هل يعتمد رئيس المصلحة على ضبط سلوك المرؤوسين من خلال التقرير المرفوع عنك؟-38

  ...................................................................................................................................نعم    كيف -        

  .....................................................................................................................................لا     لماذا–        

  لمتابعة تواجد العاملين؟ فهل يهتم رئيس المصلحة فقط بمراقبة كشوفات الحضور و الانصرا-39
  ............... ...............................................................................................................نعم       اشرح-      
  ................................................................................................................................لا      اشرح–       

  هل يعمل رئيس المصلحة على ترصد أخطائك فقط وتطبيق الجزاءات في عملية الرقابة؟-40
  ........................................................................................................................... نعم     اشرح-      

  ...........................................................................................................................لا     اشرح–       
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  :التسييس التنظيمي: الثانيالمؤشر -
  هل من خلال عملية الرقابة يسعى رئيس المصلحة إلى استغلال قدراتك لبناء نفسه على الآخرين؟-41

  ؟لا          لماذا-                             ؟نعم      لماذا -                   
  لأنه كفأ  –ضعف مهاراته                                 -                        
  لقدرته على تحمل المسؤولية-           يركز على مصلحته الشخصية      -                        
  لاهتمامه بالموظف-ليحافظ على منصبه                           -                        
  ............................أخرى حدد-               ........................... أخرى حدد-                         

ب و تكوين مجموعة من الموظفين الموالين إليـه يصـعب   هل مسئولك المباشر يسعى من خلال عملية الرقابة إلى كس -42
  الدخول معهم؟ 

  ؟ لأنه         لا   -                                   ؟لماذا       نعم  -                   
  يعتبر كل العاملون متساوون-لكي يحافظ على مصالحه                          -                          
  يشرف عليهم في تنفيذ العمل -          لأنه تابعون له في كل الشيء             -                         
  أفكارهم ريستثي-              لأنه يسكت عن تجاوزاتهم            -                         

  .......................أخرى حدد-                      ........................   أخرى حدد-                         
  هل يسعى رئيس المصلحة من خلال عملية الرقابة إلى تعزيز نفوذه و قوته؟-43

  ................................................................................................................   نعم      كيف ذلك-         

  ...............................................................................................................لا        كيف ذلك-         

  هل خلال عملية الرقابة تجد نفسك تصمت عن بعض المشكلات لرئيس المصلحة؟-44
  لماذا    لا        -نعم         لماذا                                          -                     

  تجد حرية في ذلك-لكي لا أثير المشاكل                                        -                            
  لدينا شفافية-لكي لا أكشف تجاوزات الآخرين                         -                             
  نعمل كفريق عمل-أخاف على منصب عملي                                 -                             
  ............................أخرى حدد-                            ..........................أخرى حدد-                             

  ؟ في جد نفسكتيمارسه رئيس المصلحة  من خلال أسلوب الرقابة الذي-45
  هناك صداقة بيننا-تختلفون فيمن ينجز العمل    -  تدعمون بعضكم البعض  -   تباين الآراء مع من تعمل  -      

  هل يستخدم رئيس المصلحة بعض الموظفين لتلميع صورته و إيهام الآخرين بأهمية؟ -46
  ..........................................................................................................................نعم    كيف-     
  ...................................................................................................... ...................لا      كيف–     

  هل عند حدوث أخطاء في العمل يحاول رئيس المصلحة تحميل بعض العمال الخطأ و التستر على الآخرين؟-47
  ................................................................................ ...........................................نعم       اشرح -    

  ...........................................................................................................................لا        اشرح –    
  

  )ثقافة التحفيز القيادة الإدارية الوسطى و تطوير (الفرضية الرابعة 
  :المواطنة التنظيمية: المؤشر الاول-
  

  هل من خلال عملك مع رئيس المصلحة تعمل في جو تشعر فيه؟-48
  تبذل أكبر جهد للعمل-تحاول إضاعة الوقت      -بالملل ومرغم على العمل     -بالفخر و الاعتزاز بالعمل    -      

  هل تعمل ساعات إضافية إلى جانب الوقت الرسمي للعمل؟-49
  إذا كان لا هل يرجع إلى أن رئيس المصلحة؟-لا         -نعم           -       

  ينظر إليه أمر عادي-لا يعار لك أهمية في ذلك        -لا يقابلك بالتشجيع       -                                     
  لا    -نعم                     -هل تبادر بالقيام بأعمال زملائك في حالة غيابهم؟     -50 

     إذا كان لا هل يرجع إلى رئيس المصلحة؟ -              
  يوبخك ويتجاهلك–      لا يقدر التضامن  -    يحب مسائلة الموظفين –         يمنعك من ذلك -            

  هل ترى أن رئيس المصلحة يشجعك لأجل الحفاظ على؟-51
  إهمال الصالح العام -المصالح المشتركة         -المصالح الشخصية       -الصالح العام        -            

  ما هي أهم السلوكات التي يعززها رئيس المصلحة؟-52
                                                          تسهيل مهمة الزملاء الجدد في التوظيف- مساعدة زميلك الذي له حجم كبير من العمل          -         
  .............................................أخرى حدد–تزويد الزملاء  بالمعلومات اللازمة للعمل            -          
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  هل ترى أن رئيس المصلحة يعمل على؟ -53
  يحل مشاكله الخاصة أولا   - يقضي وقته في أبسط مشاكل العمل     –    تضخيم الأمور أكثر من اللازم    -       
  .........................................أخرى حدد–    دعم قناعة المرؤوسين به فقط     –        

  بين الموظفين؟هل ترى أن رئيس المصلحة يدعم التضامن الاجتماعي -54
  ................................................................................................................   نعم      كيف ذلك-        

  ...................................................................................................................لا          لماذا-        
  
  : العدالة التنظيمية: المؤشر الثاني-
  

  كيف يعامل رئيس المصلحة الأشخاص المتميزين في العمل على أنهم؟-55
اعتبارهم مورد يجب تشغيله                                          -أفراد يهددون منصبه          –مصدر للإبداع و نجاح العمل        -        
  ................................أخرى حدد–موظف يجب استبداله و الاستغناء عنه                               –        

  كيف يعامل رئيس المصلحة مرؤوسيه داخل المديرية، على أنهم؟ -56
كموظف لك أجر تتقاضاه                       –كوسيلة لبلوغ غاية شخصية         –أيدي عاملة تستخدم للعمل فقط           -         
  ............................ أخرى حدد–على أنكم أسرة عمل                        –         

  على أي أساس يبني رئيس المصلحة علاقته معكم؟ -57
    ...........................  أخرى حدد-        الخاصة المصلحة–الصداقة           -الكفاءة       –القرابة          -        

  
  لا     -نعم                         -هل تجد نفسك داخل مكتبك مجبر على القيام ببعض الأعمال؟        -58

  في حالة نعم هل بسب؟     -               
  ............................أخرى حدد-بسبب الإدارة العليا       -وساطات رئيس المصلحة       -                

  ما نوع سياسة التحفيز المعتمدة من طرف رئيس المصلحة؟ -59
  ............................أخرى حدد–سياسة الدعم            –سياسة الثواب         –سياسة العقاب           -      

  ما هو شكل توزيع الصلاحيات عليك؟ -60
  عدالة توزيع الصلاحيات   –     المحاباة مع بعض المرؤوسين –منح صلاحيات أوسع        -       
  ...........................أخرى حدد-داخل المديرية      كتهميش–       

  هل بتم توزيع العمل بعدالة بين الأفراد؟       -61
  لا                بما-بما                                               نعم     -                

  لا يتناسب و قدراتهم-اسب وقدراتهم                                   نيت-                             
  يفرض عليهم العمل-وفق رغبتهم                                         -                            

  ...........................أخرى حدد-                      .......................أخرى حدد-                              
    رئيس المصلحة التي تعمل فيها؟ على العموم كيف تقيم طريقة العمل مع-62

................................................................................................................................................................
................................................................................................................................................................

................................................................................................................................................................  
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  20:ملحق رقم                   وزارة التعليم العالي و البحث العلمي                                    

  دليل المقابلة                                                                                               

  ................. : رقم  استمارة                           2الجزائر جامعة 

  ................. :تاريخ المقابلة           كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

  : .................مكان المقابلة                            الاجتماعقسم علم 
  

  : موضوع الدراسة
  

  و علاقتها بتطوير  الوسطى القيادة الإدارية

  دراسة ميدانية الإداريةالمنظمة ب  الثقافة التنظيمية

  بالمديريات التنفيذية لولاية المسيلة

  رسالة لنيل درجة دكتوراه تخصص علم الاجتماع تنظيم و عمل
  

 :تحت إشراف الدكتور                                  :إعداد الطالب

  الفضيل رتيــمي*                                يوسف جغلولي* 

  

  :ملاحظة 
 يأمل الباحث في تعاونكم معه، بالإجابة على أسئلة هذه الإستبانة، حيث مساهمتكم ستكون موضوع اهتمام

  .و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي ،ستدلون ا ستعامل بسرية تامةالباحث، علما أن البيانات التي 

  ــــــــــــة   9200/  8200السنــة الدراسيــ ــــــــــ 
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     .......................السن-2       أنثى-               ذكر  -:الجنس -1

         تقنية     -                 إدارية    -          : نوع الوظيفة-3

  .............................. :المستوى التعليمي -5            .................................. .الأقدمية -4

  .................................................كيفية الترقية لرئيس مصلحة -6
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  اشرح ؟ هل تعمل في توزيع المعلومات على مرؤوسيك المتعلقة بـ-7

   ..................................................................................     بناء العمل الجماعي -       

  .......................................................................................     إملاء التعليمات–       

  ....................................................................................  شرح إجراءات العمل-       

  ......................................................................................................................................أخرى حدد-       
  

   مع الشرح  ؟على مرؤوسيك هي الوسيلة التي تفضلها في توزيع المعلومات ما -8

     .....................................................................................................  الاجتماعات   - 

  ................................................................................................    مذكرات العمل   –

  ..................................................................................................  الإشاعات     – 

  ..............................................................................................المقابلات الشفوية    –

  ........................................................................................................أخرى حدد-
         

  ؟  هل تركز على في علاقتك بمرؤوسيك -9

  ...........................................................................................................................لماذا      التعامل بحذر معهم-       

  .....................................................................................................................لماذا       علاقة رسمية فقط   –       

  .....................................................................................................................لماذا    التصادم من حين لآخر  -       

  ..........................................................................................................................أخرى حدد –       
  

  ..........................................................داخل المديرية؟ مع مرؤوسيك كيف تقيم العملية الاتصالية -10

 ........................................................................................................................  

....................................................................................................................   

  ؟التي تشارك مرؤوسيك في بناءها تما نوع القرارا -11

  ....................................................................................لماذاالإستراتيجية      تالقرارا -    
  ...................................................................................لماذا     القرارات الروتينية  -    
  ..................................................................................لماذا      قرارات ليست أهمية-    
  ..........................................................................................................................................أخرى حدد-    

  اشرح  ؟مقراراتهكيف تعمل على تمكين مرؤوسيك من بناء  -12

  ...............................................................................   ترك حرية في تنظيم شؤون العمل-  

  ...................................................................................     تفويض صلاحيات أوسع-   

  .......................................................................................     التطبيق الرسمي للقوانين-  

  ........................................................................................................أخرى حدد-   
  

  .....................................................؟ مع مرؤوسيك  ما هي الطريقة التي تفضلها في اتخاذ القرار -13

.....................................................................................................................  

....................................................................................................................  
            

  ....................................................؟ كيف تقيم عملية اتخاذ القرار داخل المديرية مع مرؤوسيك -14
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..................................................................................................................  

..................................................................................................................  
    

  ؟  عن طريق الرقابة داخل المديرية على مرؤوسيك كيف تمارس عملية-15

  .............................................................................لماذا       الزيارة المفاجأة للمكتب-   

  .................................................................................لماذا       التقارير و الشكاوي-   

  ..................................................................................لماذا    المشاركة في العمل -   

  ..........................................................................................................................................أخرى حدد–    
  

  ؟من خلال ممارستك لعملية الرقابة هل يهمك -16

  ..............................................................لماذا     القدرات الذاتية لمرؤوسيك في تنفيذ العمل -    

      ............................................................................لماذا      العمل تالتنفيذ الرسمي لإجراءا–    

         .........................................................................لماذا    مرؤوسيك لك في العمل  تاستشار -    

  .........................................................................................................................................أخرى حدد–    
  

  ..............................................؟ من خلال عملية الرقابة على تعزيز نفوذك بين موظفيك  تعمل كيف-17

 ...................................................................................................................  
  

  ..........................................................؟كيف تقيم عملية الرقابة على مرؤوسيك داخل المديرية -18
..................................................................................................................  

..................................................................................................................  
  ؟ن ـيـوظفــع المـــل مـعامــف تتــكي  -19
  ...............................................................يعملون ساعات إضافية خارج الوقت الرسمي للعمل الذين -

.....................................................................................................................        
  

  ........................................................الذين يعملون على استخلاف زملائهم في العمل في حالة غيابهم -
....................................................................................................................    

  

  .................................................................................................المميزين في العمل-
...................................................................................................................         

  

  ...........................................................؟على أي أساس تبني علاقتك بمرؤوسيك داخل المديرية-20
....................................................................................................................  

  

  ؟ما هي سياسة التحفيز المعتمدة من طرفك في العمل -21
       .....................................................................................كيف    سياسة العقاب -      
  .......................................................................................كيف    سياسة الثواب-     
  ......................................................................................كيف      سياسة الدعم-     
         ...................................................................................................أخرى حدد-    

  

  ........................................................................؟كيف تقيم عملية التحفيز داخل المديرية -22
   ...............................................................................................................  
   ...............................................................................................................   
  ؟بين المرؤوسين مشتركة كيف تقيم عمل رؤساء المصالح داخل المديرية خاصة من خلال خلق طريقة عمل -23

.................................................................................................................  

.................................................................................................................  

.................................................................................................................  
  

 على هذه الاستمارة أشكركم على حرصكم في الإجابة
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  03:ملحق رقم
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأمانة المدیر

مصلحة ترقیة 
 نشاطات الشباب

مصلحة ترقیة النشاطات 
 البدنیة و الریاضیة

  مصلحة الإدارة
 و التكوین 

  مكتب
  الاتصال
  لحركة
  الجمعیات
  و ترقیة
 الشباب

  مكتب
  ترقیة
  مبادرات
  الشباب
  و إدماجھ
  الاجتماعي
 المھني

  مكتب
  النشاطات
  الثقافیة

و العلمیة 
  في الوسط
 يالشبان

  مكتب
  النشاطات
  البدنیة
  و

 الریاضیة

  مكتب
  
  ترقیة
  

 الجمعیات

  مكتب
  

  المیزانیة
  و

 الاستثمارات

  مكتب
  الموارد
  البشریة
  و

 الإحصاءات

، الجمھوریة 61،  الجریدة الرسمیة ،العدد یحدد قواعد تنظیم مدیریات الشباب و الریاضة للولایة و سیرھا 2006دیسمبر  28مؤرخ في  345- 06مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .2006الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 

 

 و الریاضة لولایة المسیلة الھیكل التنظیمي لمدیریة الشباب
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  04:ملحق رقم
 

 الأمانة المدیر

  المیزانیةمصلحة 
 و الممتلكات 

التنشیط مصلحة  تسییر الموظفینمصلحة 
 المحلي و البرامج

  مكتب 
میزانیة 
  الدولة

  مكتب
میزانیة 
 الولایة

  مكتب
  

 الممتلكات

  مكتب
  

 الموظفین

  مكتب
مستخدمي 
 البلدیات

  مكتب
الصفقات 
 و البرامج

  مكتب
 میزانیة
 البلدیات

  مكتب
ممتلكات 
 البلدیات

،  الجریدة یحدد صلاحیات مصالح التقنین و الشؤون العامة و الإدارة المحلیة و قواعد تنظیمھا و عملھا  1995سبتمبر  06المؤرخ في  265- 95مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .1995، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 50العددالرسمیة ،

 

 الھیكل التنظیمي لمدیریة الإدارة المحلیة لولایة المسیلة
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  05:ملحق رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأمانة المدیر

الشؤون مصلحة  تنقل الأشخاص مصلحة  التنظیم العاممصلحة 
 القانونیة و المنازعات

  مكتب 
الجمعیات 

و 
  الانتخابات

  مكتب
حركة 
 السیارات

  مكتب
المؤسسات 
المصنفة و 
النشاطات 
 المنظمة

  مكتب
تنقل 
 الأجانب

  مكتب
الحالة 
 المدنیة

  مكتب
  المنازعات

ونزع 
 الملكیات

  مكتب
  تالقرارا

و مداولات  
 البلدیات

  مكتب
  تالقرارا

و مداولات  
 الولایة

،  یحدد صلاحیات مصالح التقنین و الشؤون العامة و الإدارة المحلیة و قواعد تنظیمھا و عملھا  1995سبتمبر  06المؤرخ في  265- 95مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .1995، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 50العددالجریدة الرسمیة ،

 

 لولایة المسیلة التنظیم و الشؤون العامة الھیكل التنظیمي لمدیریة 
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  06:ملحق رقم
    

  

 الأمانة المدیر

التجھیزات مصلحة  السكنمصلحة 
 العمومیة 

  الإدارةمصلحة 
 و الوسائل 

  مكتب 
السكن 
  الاجتماعي

  مكتب
 الإعانات
 العمومیة

  مكتب
تطویر 
الترقیة 
 العقاریة

  مكتب 
  الدراسات
  و التقویم 
  و تجسید 
  الصفقات

  مكتب
  التسییر

و متابعة  
 العملیات

  مكتب
التسییر 
  المحاسبي
 للعملیات

  مكتب 
تسییر 

  المستخدمین

  مكتب
  المیزانیة

و المحاسبة  
و الوسائل 
 العامة

  مكتب
الشؤون 
  القانونیة

 و المنازعات 

،  الجریدة 1998أبریل  22:،المؤرخ بتاریخعدد المدیریات الولائیة التابعة لوزارة السكن و یضبط التنظیم الداخلي للمصالح المكونة لھا قرار وزاري مشترك یحدد : المصدر
 .1998، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 54الرسمیة ،العدد 

 

 السكن و التجھیزات العمومیة العامة الھیكل التنظیمي لمدیریة 
 لولایة المسیلة
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  07:ملحق رقم
   

 الأمانة المدیر

  مصلحة الإدارة  البناء  مصلحة مصلحة التعمیر
 و الوسائل 

 مكتب 
دراسات 
  التعمیر

 مكتب
  التھیئة

و الھندسة  
  المعماریة

  مكتب
 
  التنظیم

 مكتب 
  الدراسات

  و المقاییس

 مكتب
التجھیزات 
  العمومیة

  مكتب
 

  الإسكان

 مكتب 
تسییر 

  المستخدمین

 مكتب
  المیزانیة

و المحاسبة  
و الوسائل 
  العامة

  مكتب
 

  المنازعات

،  الجریدة الرسمیة 1998أبریل  22:،المؤرخ بتاریخعدد المدیریات الولائیة التابعة لوزارة السكن و یضبط التنظیم الداخلي للمصالح المكونة لھا قرار وزاري مشترك یحدد : المصدر
 .1998، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 54،العدد 

 

 لولایة المسیلةالبناء و التعمیر  الھیكل التنظیمي لمدیریة 
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 08:ملحق رقم
 
 
 

  

 المسیلةلولایة  التكوین المھني الھیكل التنظیمي لمدیریة 

 الأمانة المدیر

مصلحة إدارة الوسائل 
 و متابعة الاستثمارات

مصلحة التكوین التناوبي 
 و التنسیق بین القطاعات 

مصلحة متابعة 
 مؤسسات التكوین 

  مكتب 
 

  الوسائل 

  مكتب
 

  الاستثمار

  مكتب
 

  الموظفین

 مكتب 
التنسیق 

  بین 
  القطاعات

  مكتب
 
  نـالتمھی

 مكتب 
  التنظیم 
  والتكوین

 مكتب
  الامتحانات
  و المسابقات

 مكتب
  متابعة 
  التكوین

، الجمھوریة 50العدد،  الجریدة الرسمیة ،یحدد قواعد تنظیم مصالح التكوین المھني في الولایة وعملھا  2000غشت  14المؤرخ في  233- 2000مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .2000الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 
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 لولایة المسیلة النقل الھیكل التنظیمي لمدیریة            

 الأمانة المدیر

  الطیران المدني مصلحة  النقل البري مصلحة 
  و الأرصاد الجوي

  مكتب الإدارة
 و الوسائل 

  مكتب 
النقل البري 
  للمسافرین

  مكتب
  النقل 
البري 
 للبضائع

  مكتب
حركة المرور 
  و الوقایة

و الأمن على  
  الطرقات

 و التفتیش 

  مكتب
  للنقل

و العمل  
  الجوي

 و التفتیش  

  مكتب
  

  للأرصاد 
  

 الجوي 

، الجمھوریة 55،  الجریدة الرسمیة ،العدد 1990نوفمبر  24:،المؤرخ بتاریخیتعلق بكیفیات تنظیم و إدارة مدیریة النقل الولائیة  قرار وزاري مشترك یحدد مصالح : المصدر
 .1990الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 
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 لولایة المسیلةأملاك الدولة الھیكل التنظیمي لمدیریة 

 الأمانة المدیر

العملیات و مصلحة 
 التقویمات العقاریة 

الشؤون مصلحة 
 و الوسائل العامة

 مكتب 
تسییر أملاك 

الدولة 
والجدول العام 

للعقارات 
التابعة للأملاك 

   الوطنیة 

  مكتب
 

  الخبرات 
  

  و التقویمات 
  

  العقاریة

  مكتب
 

  العقود 
  

  الإداریة
  

  و المنازعات 

  مكتب 
 

  المستخدمین
  

  و الإتقان 

 مكتب
عملیات 
  الموازنة

 مكتب
تحلیل الإعلام 

الآلي و 
التقویمات 
  العقاریة 

  مكتب
  
 

  التحقیقات

  ،  الجری  دة 1991یونی  و  04:الولای  ة،المؤرخ بت  اریخ  عل  ى مس  توى  الدول  ة و م  دیریات الحف  ظ العق  اري    أم  لاكق  رار وزاري مش  ترك یح  دد مص  الح و مكات  ب م  دیریات     : المص  در
 .1991، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 38الرسمیة ،العدد 

 

 لولایة المسیلة الحفظ العقاري الھیكل التنظیمي لمدیریة 

 الأمانة المدیر

مصلحة التنسیق 
  والرقابة

عملیات مصلحة 
 الإشھار العقاري

 مكتب 
تطبیقات 
  الإعلام 
  الآلي 
 و المناھج

 مكتب
  

  الرقابة 
و 

  الإحصائیات

 مكتب 
مراقبة 
عملیات 
الشھر 
  العقاري 

و المنازعات 
  و الوثائق

  

 مكتب
تكوین الدفتر 
العقاري و 
التوافق مع 

مسح 
  الأراضي

جریدة ،  ال1991یونیو  04:الدولة و مدیریات الحفظ العقاري على مستوى  الولایة،المؤرخ بتاریخ أملاكقرار وزاري مشترك یحدد مصالح و مكاتب مدیریات : المصدر
 .1991، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 38الرسمیة ،العدد 
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 لولایة المسیلة الريالھیكل التنظیمي لمدیریة 

 الأمانة المدیر

  
  التطھیر    مصلحة

  الإدارة   مصلحة 
 و الوسائل 

 مكتب
متابع                 ة 

الدراس        ات  
وانج               از 

  المشاریع

 مكتب
متابع             ة 

تس          ییر ال
واس    تغلال    

  تالمنشآ

 مكتب
الدراس    ات 
و برمج      ة 
  المشاریع  

 مكتب
المرف          ق 
الع                 ام 
للتطھی   ر و 
حمای             ة  
الم          وارد 

  المائیة

 مكتب
متابع             ة 
انج               از 
  المشاریع

  
  الري الفلاحي    مصلحة

  مكتب
 

  الدراسات 
  

  و الأشغال

 مكتب
متابعة 
  التسییر

و 
  الاستغلال

 مكتب
  الموارد

  
  البشریة 

  
  و التكوین 

 مكتب
  المنازعات

و 
  الصفقات 

  
  العمومیة

  مكتب
 

  المیزانیة
و 

  المحاسبة

 مكتب
حش                    د  
الم              وارد 
المائی                ة 
الس   طحیة و  
الجوفی       ة و 
حمای                 ة  
الملكی               ة 

  العامة للمیاه

الموارد  حشد مصلحة
المائیة و التزوید بالمیاه 

 الصالحة للشرب

، الجمھوریة 48،  الجریدة الرسمیة ،العدد 1991یونیو  02:،المؤرخ بتاریخیضبط عدد مصالح مدیریات الري للولایات و یحدد تنظیمھا الداخلي  قرار وزاري مشترك: المصدر: المصدر
 .1991الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 
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 الأمانة المدیر

  استغلال مصلحة
و صیانة الھیاكل  

 القاعدیة

تطویر الھیاكل مصلحة 
 القاعدیة 

  الإدارةمصلحة 
 و الوسائل 

  مكتب 
صیانة 
الھیاكل 
  القاعدیة

  مكتب
استغلال 
 الطرق

  مكتب 
تطویر 
الھیاكل 
  القاعدیة

  مكتب
المنشآت 
 الفنیة

  مكتب
  

 الدراسات

  مكتب 
تسییر 

  المستخدمین

  مكتب
  المیزانیة

و المحاسبة  
و الوسائل 
 العامة

  مكتب
  

 المنازعات 

، الجمھوریة الجزائریة 46،  الجریدة الرسمیة ،العدد  التجھیز الولائیة و عملھایحدد كیفیة تنظیم مصالح  1990أكتوبر  27مؤرخ  328- 90مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .1990الدیمقراطیة الشعبیة، 

 

 لولایة المسیلةالأشغال العمومیة  الھیكل التنظیمي لمدیریة
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 لولایة المسیلة التجارة الھیكل التنظیمي لمدیریة 

 الأمانة المدیر

 
  مصلحة    الجودة 

  المراقبة مصلحة    
 و المنازعات

 مكتب
  المیزانیة
  و

 الوسائل 

 مكتب
  التوثیق 

و 
الأرشیف 

  و
الإعلام  

 الآلي 

 مكتب
دعم ترقیة 

جودة 
المنتوجات 
 الغذائیة

 مكتب
  التوعیة

و العلاقات  
مع جمعیات 

حمایة 
 المستھلكین

 مكتب
 ترقیة

الجودة 
المنتوجات 
الصناعیة 

و 
 الخدماتیة

  مصلحة   تنظیم السوق 
و المنافسة والتجارة 

  الخارجیة  

  مكتب
 
  ترقیة
  

  المنافسة

  مكتب
 

  التجارة 
  

  الخارجیة

 مكتب
مراقبة 
الممارسا

ت 
التجاریة و 
المضادة 
  للمنافسة

  مكتب
 

 المنازعات

 مكتب
مراقبة 
الجودة 
وقمع 
  الغش 

 مكتب
  الموظفین

  و
 التكوین 

 مصلحة الإدارة والوسائل

 مكتب
تنظیم 

  الأسواق 
و 

النشاطات 
  التجاریة

، الجمھوریة 68،  الجریدة الرسمیة ،العدد یتضمن تنظیم المصالح الخارجیة في وزارة التجارة و صلاحیاتھا و عملھا  2003نوفمبر  05مؤرخ  409- 03مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .2003الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 
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 لولایة المسیلةالنشاط الاجتماعي  الھیكل التنظیمي لمدیریة 

 الأمانة المدیر

 
الحمایة مصلحة    

 الاجتماعیة للفئات المحرومة

التضامن و مصلحة    
العائلة و متابعة الحركة 

 الجمعویة

 مكتب
متابعة 
الشبكة 

  الاجتماعیة 
 و تسییرھا

 مكتب
متابعة 

الأشخاص 
  المعوقین 
و الفئات 
 المحرومة

  مكتب
 

  الإعانة 
  

 الاجتماعیة 

   الإدماج الاجتماعيمصلحة   

 مكتب
 الإدماج

الاجتماعي 
ومتبعة 

الشباب في 
الوسط 
  المفتوح

 مكتب
التكفل 
 بالأشخاص
المسنین و 

 إدماج
  المعوقین

  مكتب
 

  الحركة 
  

 الجمعویة

  مكتب
  
 
  العائلة

  مكتب
 

  التضامن

 
المؤسسات مصلحة 

  المتخصصة

  مكتب
 
  الإعلام

  و 
  التوجیھ 

و  
 الإحصائیات

  مكتب
 

  المیزانیة
  و 

  
  الوسائل 

 مكتب
مكتب 

  المستخدمین

 العامةالإدارة مصلحة    

 مكتب
  المتابعة

و الدعم  
  البیداغوجي 
للمؤسسات 
 المتخصصة 

 مكتب
  تسییر 
  استثمارات

المؤسسات 
المتخصصة 
 و متابعتھا

الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، جمھوریة ، ال22الجریدة الرسمیة ،العدد  ، 17/03/1998: قرار وزاري مشترك یتضمن تنظیم مدیریات النشاط الاجتماعي في الولایة،المؤرخ بتاریخ :المصدر
1998 
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 لولایة المسیلة الھیكل التنظیمي لمدیریة المصالح الفلاحیة 

 الأمانة المدیر

   التھیئة الریفیة مصلحة  
 و ترقیة الاستثمار

  الإحصاء مصلحة 
 و الحسابات الاقتصادیة 

 مكتب
الري 

  الفلاحي 
و 

  التجھیزات 
 الریفیة

 مكتب
تھیئة 

المساحات 
  الرعویة 
و التنظیم 
 العقاري

  التفتیشمصلحة   
   و حمایة النباتات 

  مكتب
 

  التفتیش
  

  البیطري 
  

  مكتب
 

  مفتشیة 
  

حمایة 
  النباتات

 
  الوسائلمصلحة 

  مكتب
 

التسویة 
  و

  التنظیم 

 مكتب
النتاج 
  الفلاحي

و  
المؤسسات 
  الریفیة

  مصلحة تنظیم الإنتاج 
 و الدعم

  مكتب
 

  الحسابات 
  

  الاقتصادیة 

 مكتب
  الإحصائیات

  و 
التحقیقات 
 الفلاحیة

  مكتب
 

  تسییر 
  

  الموظفین

 مكتب
  التسییر
  المالي 

  و الوسائل 
 العامة

، الجمھوریة 26،  الجریدة الرسمیة ،العدد یحدد قواعد كیفیة تنظیم مصالح الفلاحة في الولایة  و عملھا  1990یونیو  23مؤرخ في 195- 90مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .1990الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 

 

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 17:ملحق رقم

 الأمانة المدیر

 
 المالیة و الوسائلمصلحة   

 الموظفینمصلحة    

 مكتب
  المیزانیة
  و

 المحاسبة 

 مكتب
  الخدمات 

  الاجتماعیة 
  و الرعایة
  الصحیة 
 المدرسیة

 مكتب
  مراقبة 
التسییر 
  المالي 
 للمؤسسات

  التمدرسمصلحة   
   و الامتحانات 

  مكتب
 

  التعلیم 
  

  الأساسي 

  مكتب
 

التعلیم 
  الثانوي

  و  
  التكوین

  مكتب
 

  الموظفین 
  

  الإداریین
   

 و العمال

 مكتب
ھیئة 
 سالتدری

للطور 
الثالث من 

التعلیم 
الأساسي 
و التعلیم 
الثانوي و 
 التكوین

 مكتب
  ھیئة

التدریس 
للطورین 
الأول و 

الثاني في 
التعلیم 
 الأساسي

  
 البرمجة والمتابعةمصلحة 

  مكتب
 

  الامتحانات
  و

  المسابقات

   التكوینمصلحة    
 التفتیش

 مكتب
متابعة 
  البناءات

و 
  التجھیزات 
  المدرسیة

  مكتب
 

  التنشیط
  

 الثقافي 

 مكتب
   المعاشات

  و
  التقاعد  

و 
 المنازعات

  مكتب
 

  التوجیھ
  و

 التقویم

 مكتب
  التفتیش

  مكتب
  
 

  التكوین

، الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة 24،  الجریدة الرسمیة ،العدد یحدد كیفیة تنظیم مصالح التربیة على مستوى الولایة وسیرھا  1990یونیو  09مؤرخ في 174- 90مرسوم تنفیذي رقم : المصدر
 .1990الشعبیة، 

 

 المسیلةلولایة التربیة الھیكل التنظیمي لمدیریة 

 مكتب
  البرمجة 

  و 
  الخریطة 
  المدرسیة

  مكتب
 

التوثیق 
  و
 

 الأرشیف
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