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  الملخص:

النمط القيادي على تنمية الثقافة التنظيمية في مؤسسة الجزائرية  تأثتَلذ التعرف على مدى إىدفت ىذه الدراسة 
عمر، الدؤىل العلمي، الوظيفية ) الالدتغتَات الشخصية  و  لذ برديد مدى تأثتَإللمياه وحدة غرداية، كما ىدفت 

 على تقديرات العاملتُ للنمط القيادي على الثقافة التنظيمية،  (سنوات الخبرة، الدستوى التعليمي

للدراسة، حيث تم توزيع  الدراسة الدنهج الوصفي و لتحقيق اىداف الدراسة تم تصميم استبانة كأداة تبعتاوقد 
لتحليل بيانات الدراسة وقد   spssال  برنامج ستخداماكما تم   ،مفردة ( 50على عينة الدراسة فبلغت ) ستبانةالا

 همها:ألذ عدد من النتائج من إتوصلت 

 ختَا النمط الحر. أفي الدؤسسة لزل الدراسة، يليو النمط الأوتوقراطي و  ستخدامااكثر لأن النمط الديمقراطي ىو اأ

 ة تنظيميةالكلمات الدفتاحية: قيادة ، أوتوقراطي، ديمقراطي، حر، ثقاف
Résumé :  

 

la présente  étude  ayant  pour  but  de connaitre  l'impact  du  style directif  sur 

le  développement de la culture organisationnelle  dans l'entreprise  

"l'Algérienne des  eaux"  Unité de Ghardaïa ,  cette étude,  en  outre ,  visait  de  

dévoiler  l'intensité de l'influence  des variation de la personnalité de la 

fonction   en terme de  ( l'âge , compétence , ancienneté , niveau d'instruction ) 

et  les évaluation des employées  de style directif sur la culture 

organisationnelle.  

et afin d'atteindre  ses objective, il a été adopté  durant  cette étude l'approche 

descriptive , ainsi qu'une questionnaire  a été établi  et distribué    sur  une 

échantillon d'étude  de  50  personnes ,  en outre  une  programme d'analyses 

des données  de l'étude a été mise en œuvre  à l'effet  de  révéler  les résultats   

qui sont :  

le style  démocratique  est le plus  adopté dans  l'entreprise objet de notre 

étude ,  suivi par le style autocratique  , et  en dernier le style  libre.  

 

Mot clé :  directif    , autocratique ,  démocratique,  libre , culture organisationn 
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 المقدمة



   الــمــقــذمــة 

 أ‌
 

 ولا: توطئة:أ

 والتحدي الذي تواجهو صبح مفهوم القيادة من أكثر الدفاىيم شيوعا في الدؤسسات الحديثة،ألقد 
دارية الحديثة ،ويمتلكون لإأجيال جديدة من القادة الذي يتبنون الدفاىيم اسسات تكمن في ضرورة بروز الدؤ 

داريتُ التقليديتُ الذين يتبنون لإجيال اأالكفايات القيادية التي تؤىلهم لقيادة مؤسساتهم بكفاية واقتدار بدلا من 
ومقاومة  ة وتتصف لشارستهم بالتصلب وسوء التصرف،دارية التقليدية القائمة على الضبط والسيطر لإالدفاىيم ا

 التغيتَ والتجديد.

كتساب ميزة تنافسية، حيث يعتبر ىذا العامل مهم في برقيق إىدافها و ألذ برقيق إفكل منظمة تسعى 
حيث تقع الدنظمة برت تأثتَ التًكيبة  فراد الدكونتُ لذا وعلاقتهم،لأذلك ،فالدنظمة تتأثر باحتياجات ودوافع ا

جتماعية السائدة وتتلون بالأفكار والدعتقدات والقيم، حيث تلعب ىذه الخصائص دورا مهما في تشكيل لإا
فراد داخل الدنظمة، كما تتفاعل الدنظمة مع البيئة الاجتماعية و الثقافية السائدة وتتأثر بها لأسلوكيات ولشارسات ا

عتبار انها من المحددات إىتمام الكبتَ على لإنظمة باوتتجلى بالكثتَ من سماتها وخصائصها، حيث برظى ثقافة الد
الرئيسية لنجاح الدنظمات او فشلها الدرتبط بالتًكيز والعمل الجاد والابتكار و الدشاركة في ابزاذ القرار والمحافظة على 

 الجودة.

يادة الفعالة ومن ىنا فصياغة التوجهات الحاضرة و الدستقبلية لأي منظمة مرتبط بعنصر القيادة عامة والق
لان النمط القيادي الناجح يتميز بخصائص تؤىل القائد لسلوك بعينو يؤثر حتما في التخطيط  والايجابية خاصة،

 الدستقبلي وصياغة الثقافة التنظيمية الدرنة التي تعمل على تنمية وتطوير الدؤسسة.

ؤسسة الجزائرية للمياه وحدة جريت في مأومن خلال ما سبق ذكره سنتناول في دراستنا الديدانية التي 
 لذ جملة من النتائج والتوصيات.إنماط القيادية في تنمية الثقافة التنظيمية، وتوصلنا لأجل قياس اثر اأغرداية ، ومن 

 شكالية الدراسة:إثانيا: 

لتنظيمية نماطها وتنمية الثقافة اأو  داريةلإالدراسة الحالية في معالجة كل من القيادة ا تأتيمن خلال ما تقدم 
 في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية من خلال طرح الاشكالية الاتية:

 في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية؟لدى العاملين تنمية الثقافة التنظيمية  علىنماط القيادية لأثر اأما 

شكالية الرئيسية تتفرع مجموعة من التساؤلات الفرعية  التالية: لإومن ا  

 صد بالقيادة الإدارية وما الانماط الدمارسة على مستوى الدؤسسة لزل الدراسة؟ماذا نق -1
 ماىي الثقافة التنظيمية وما مستوى الثقافة الدوجودة في الدؤسسة لزل الدراسة؟ -2



   الــمــقــذمــة 

 ب‌
 

 ثر ذو دلالة احصائية بتُ أنماط القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية؟      أىل يوجد  -3
 ثالثا : فرضيات الدراسة: 

 على الاشكالية الرئيسية و التساؤلات الفرعية طرحنا مجموعة من الفرضيات وىي : للإجابةو 

ىناك عدة أنماط قيادية لشارسة )نمط قيادة ديمقراطي، نمط قيادة حر، نمط قيادة ولى: لأالفرضية الرئيسية ا
 أوتوقراطي( في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية.

ىناك تبتٍ للثقافة التنظيمية في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية من جهة نظر  الفرضية الرئيسية الثانية:
 .العاملتُ

بتُ الانماط القيادية  α≤0.05أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية   يوجد  الفرضية الرئيسية الثالثة:
 الدمارسة و الثقافة التنظيمية. وتتفرع منها:

 بتُ النمط القيادي الأوتوقراطي و الثقافة التنظيمية في الدؤسسة من أثر ذو دلالة احصائية  يوجد
 .العاملتُوجهة نظر 

 أثر ذو دلالة احصائية بتُ النمط القيادي الحر و الثقافة التنظيمية في الدؤسسة من وجهة نظر  يوجد
 .العاملتُ 

 الدؤسسة من وجهة نظر أثر ذو دلالة احصائية بتُ النمط الديمقراطي و الثقافة التنظيمية في  يوجد
 .العاملتُ

لدراسة تعزى للمتغتَات توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد عينة ا الفرضية الرئيسية الرابعة:
 الوظيفية.الشخصية و 

 ىمية الدراسة:أرابعا: 

همية أوتتمثل  ثرىا في تنمية الثقافة التنظيمية،أدارية و الإهمية البحث من خلال فهم اهمية القيادة أتتضح 
 الدراسة في:

دارية و الثقافة التنظيمية ومدى الحاجة لإهمية العلمية لذذه الدراسة بالتحسيس بأهمية القيادة الأتتمثل ا -
 فراد للدفع بطاقاتهم لضو الابداع.لأاليهما في الدؤسسات فهي القدرة على برفيز و تشجيع ا



   الــمــقــذمــة 

 ج‌
 

رض أتطبيقها على رار من نتائج وتوصيات البحث و ستفادة متخذي القإهمية موضوع الدراسة في أوتنبع  -
 الواقع في الدؤسسة لزل الدراسة.

  نها برتاج في ظل التحدياتأداء الدؤسسة و استمرارىا ، حيث أهمية الدور القيادي و تأثتَه على أبثق من تن
 واكبة التغتَات التي تطرا.جل مألذ قادة مبادرون ومشجعون على تنمية الثقافة التنظيمية من إوالتغتَات الدتلاحقة 

 ىداف الدراسةأخامسا : 

 ىداف من بينها:أنهدف من خلال ىذه الدراسة الى تحقيق عدة 

 معرفة العلاقة بتُ القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية. -
 ثتَ النمط القيادي على تنمية الثقافة التنظيمية.أالتعرف على مدى ت -
 و في برقيق ثقافة تنظيمية بالدؤسسة.هميتأالتًكيز على الدورد البشري و  -
 دارية و علاقتها بالثقافة التنظيمية.لإدعوة الباحثتُ الذ مزيد من الدراسات التي بسس جوانب القيادة ا -
اثرىا على  التعرف على القيادة الادارية و ن تساىم فيأالاقتًاحات التي يمكن تقدنً بعض التوصيات و  -

 الثقافة التنظيمية 
 لدراسة:سادسا: حدود ا

برددت ىذه الدراسة بدراسة موضوع دور القيادة الإدارية على تنمية  الحدود الموضوعية: -1
 ". الثقافة التنظيمية لدى العاملتُ

 اقتصرت الدراسة على العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة.الحدود البشرية:  -2
 وحدة غرداية".: تتمثل حدود ىذه الدراسة في " مؤسسة الجزائرية للمياه الحدود المكانية -3
بسثلت الحدود الزمانية في الفتًة التي استغرقت لإلصاز ىذه الدراسة ومدتها من الحدود الزمانية:  -4

 (.30/04/2017الذ  01/02/2017)

 سادسا: متغيرات الدراسة: 

 اشتمل البحث على متغتَين على النحو التالر:

 ىي كالاتي: : القيادة الادارية ويتضمن لرالات فرعية و المتغير المستقل

 قيادة أوتوقراطية ،قيادة ديمقراطية، قيادة حرة

 الثقافة التنظيمية. المتغير التابع:



   الــمــقــذمــة 

 د‌
 

 سابعا: ىيكل البحث

 المتغير التابع                                      المتغير المستقل                        

 

 

 

 

 تغيرات الوسيطيةالم                                          

 

 

 

 ثامنا: منهجية الدراسة

راء أالدعلومات الدراد الحصول عليها للتعرف على لة الدراسة واىدافها وفرضياتها و انطلاقا من طبيعة مشك
دارية في تنمية الثقافة التنظيمية، فقد تم لإثر القيادة اأالعاملتُ في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية حول 

قيقا، ويعبر ، والذي يعتمد على دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دتحليلينهج الستخدام الدإ
 سلوبتُ:لأعتماد على الإكميا وتشخيصها وبرليلها، وقد تم اعنها تعبتَا كيفيا و 

 سس الفكرية لكل من لأطار النظري للدراسة وعرض الإوتم استخدامو لبناء وصياغة اسلوب النظري: لأا
 نماطها، وتنمية الثقافة التنظيمية ، والذي يعتمد على الدراجع الدختلفة مثل: الكتب و الدقالات. أادة و القي
 وتم استخدامو لتشخيص مشكلة الدراسة ووصفها موضوعيا وبرليلها، ومقارنة سلوب التطبيقي: لأا

تبيان تم توزيعو على جابة على فروض الدراسة وىذا من خلال اسلإا، و النتائج، من خلال القياس الكمي
 (.SPSS)ــــ، ثم برليل بيانات الاستبيان بواسطة برنامج الالعاملتُ في الدؤسسة لزل الدراسة

 

 

 

لقيادة الديمقراطيةا  

 القيادة الحرة

 القيادة الاتوقراطية

لثقافة ا
 التنظيمية

الجنس ، العمر، الدؤىل العلمي، 
 سنوات الخبرة، الدستوى الوظيفي



   الــمــقــذمــة 

 ه‌
 

 تاسعا : صعوبات الدراسة

 عداد الدراسة عدة صعوبات ، ويمكن حصرىا في ما يلي:إواجهتنا اثناء 

 الدفكرين.هات نظر الباحثتُ و وىذا لتعدد وجصعوبة التفرقة بتُ الدصطلحات و الدراجع الدعتمد 

 قلة الدراسات السابقة التي تناولت متغتَات الدراسة الحالية في الدؤسسات.

صعوبة الدوضوع في حد ذاتو اذ يندرج ضمن الدواضيع ذات الطابع الإجتماعي والثقافي، لشا يجعل الدراسة فيو 
 معقدة وبرتاج الذ دراية كبتَة والدام بهذه العلوم.

الوقت، حيث تطلب الدتابعة  ضياع في الجهد و لرالدؤسسة وبالتاام بالدراسة وىذا لعدم بذاوب عمال صعوبة القي
 مع الدوظفتُ في الدؤسسة لزل الدراسة.

 عاشرا: ىيكل الدراسة:

 لذ فصلتُ:إجابة على الاشكالية الدطروحة و اختبار الفرضيات قمنا بتقسيم البحث لإلأجل ا

ول الادبيات النظرية حول القيادة لأالنظري للدراسة، ويتضمن مبحثتُ، الدبحث ا طارلإمتعلق با ول:لأالفصل ا
طلاع على لإما الدبحث الثاني تم التطرق فيو الذ الدراسات السابقة من خلال اأدارية و الثقافة التنظيمية ، لإا
 النتائج الدستخلصة منها.صلة بالدراسة الحالية واىدافها و دبيات الدعاصرة ذات اللأا

سقاط الجانب النظري للدراسة على الواقع من إ: متعلق بالدراسة الديدانية تم من خلال ىذا الفصل الفصل الثاني
خلال القيام بالدراسة الديدانية على مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية حيث قمنا بتوزيع استمارة استبيان 

تنمية الثقافة التنظيمية، ويشمل مبحثتُ ىو على  ثر النمط القياديأوجهت الذ الدوظفتُ وذلك للتعرف على 
الدراسة ما الدبحث الثاني يشمل على نتائج أجراءات الدتبعة ، لإول يشمل الطريقة و الأخر، ففي الدبحث الأا

تفستَ نتائجها.الديدانية و 
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 الأول الفصل 

الأدبيات النظرية للدراسة و الدراسات 
  ةالسابق
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 تمهيد الفصل:

   حركية الجماعة ونشاط الدنظمة، وفي خلق ثر الكبتَ في لأدارية من العوامل الدهمة ذات الإتعد القيادة ا
 الدنظمة على حد سواء.الجماعة و زم لتحقيق اىداف الفرد و للانساني الإالتفاعل ا       

 وتعتبر ثقافة الدؤسسة من الدتغتَات التي تعمل على تشكيل العديد من السلوكيات التنظيمية ذات الصلة 
 فراد داخل الدؤسسة.لأطار العام لتصرفات وسلوكيات الإهي بسثل اداء في الدؤسسة فلأبكفاءة ومستوى ا       

     دارية والثقافة التنظيمية من خلال التطرق إلذ لإالتعرف على القيادة ا الفصل ىذا في سنحاول لذلك
 النقاط التالية:       

  :التالية دارية و الثقافة التنظيمية ويعالج النقاطلإعموميات حول القيادة ا : الأول المبحث
 

 نماط.أالدور ،نظريات، ارية وأهميتها والدهارات والسمات الشخصية و دلإمفهوم القيادة ا 
  نواع، مكونات، ووسائل انتقالذا.أ الخصائص،هميتها و أمفهوم الثقافة التنظيمية و 
 دارية ظاىرة ثقافية.لإالقيادة ا 

 :الدراسات السابقة وتعالج النقاط التالية:المبحث الثاني  
 دراسات المحلية ال 
  الدراسات العربية 
  الدراسات الاجنبية 
 .أوجو الاختلاف والتشابو بتُ الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
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 دبيات النظرية للدراسة و الدراسات السابقةلأول: الأالفصل ا

 الثقافة التنظيميةدارية و لإطار النظري للقيادة الإول: الأالمبحث ا

دارية لزورا مهما ترتكز عليو لستلف النشـاطات في الدنظمـات العامـة والخاصـة علـى حـد سـواء، وفي لإة اتشكل القياد
صــبحت الحاجــة ملحــة لإحــداث التغيــتَ والتطــوير أعمالذــا وتعقــدىا أظــل تنــامي الدنظمــات وكــبر حجمهــا وتشــعب 

داريـة واعيـة، بستلـك إ في ظـل قيـادة لاإالتميـز، وىـذه مهمـة لا تتحقـق شكل الذي يضـمن لذـا الاسـتمرارية و الدلائم بال
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               لصاز.                                                                                                                        لإفضل مستوى من اأمن الدهارات القيادية ما يمكنها من برريك الجهود وتوجيو الطاقات لتحقيق 

 داريةلإالقيادة اماىية ول: لأالمطلب ا

القيادة الإداريـة مفهـوم واسـع وذو جوانـب متعـددة، حيـث قـدم العديـد مـن الكتـاب تعـاريف متنوعـة ولستلفـة حولذـا، 
 تتشابو في عدد من اجزائها وبزتلف في اخرى.

 ىميتهاأول: مفهوم القيادة الادارية ولأالفرع ا

 داريةلإا ةولا: مفهوم القيادأ

 دارة وسيتم ابراز بعضها:لإدارية من خلال التعريفات الدتعددة التي وضعها لذا علماء الإمعتٌ القيادة ا يتضح

 دارية عند "كونتً و ادونيل" تعتٍ عملية التأثتَ التي يقوم بها الددير في مرؤوسـيو لإقنـاعهم وحـثهم لإالقيادة ا
 1.داء النشاط التعاونيألى الدساهمة الفعالة بجهودىم في ع
  ويعرفهـا فنـز وبروســيوس : بانهـا نــوع مـن الــروح الدعنويـة والدســؤولية الـتي تتجســد في الدـدير، والــتي تعمـل علــى

 2.نيةلأىداف الدطلوبة والتي تتجاوز مصالحهم الأتوحيد جهود مرؤوسيو لتحقيق ا
 خـرين باسـتخدام لأداري علـى الإدارية علـى انهـا النشـاط الـذي يمارسـو القائـد الإوىناك من يرى ان القيادة ا

 3.ستمالة بقصد برقيق ىدف معتُلإالتأثتَ و السلطة الرسمية وعن طريق ا
 داء لشكــن مــن أ فضــلأجتماعيــة الــتي يتمتــع بهــا الدــدير )القائــد( للحصــول علــى لإتعــرف علــى انهــا : الدوىبــة ا

 4.قبل الدرؤوستُ
 5.خرينلأعلو مؤثرا على اكما تعرف القيادة على انها بستع القائد بصفات شخصية بسيزه عن غتَه بذ 

                                                           
1
 .97،ص2009،عمان الاردن، 1، دار الثقافة للنشر والتوزيع،ط القيادة الاداريةنواف كنعان ،  

 .98نواف كنعان ،نفس الدرجع ، ص 2
 . 18، ص2010، عمان ، الاردن، 1، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، طالقيادة الادارية الفعالةة، خلف السكارنبلال   3
 .57.ص 2011، جامعة ديالر، العدد التسعون،تأثير القيادة الادارية الناجحة في تحقيق الابداع الإداري، مجلة الادارة والاقتصادلزمود حسن جمعة ،حيدر شاكرنوري ، 4
 .294،ص 2013، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهاراتماىر ،احمد  5
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 جـل دفعهـم أذلـك مـن فراد والجماعات و لألذا التأثتَ على سلوك اوتعرف على انها العملية التي يتم من خلا
 1.ىداف لزددةأللعمل برغبة واضحة لتحقيق 

وىـذه دارية، يتبتُ ان ىناك عناصر جوىريـة لازمـة لوجـود القيـادة الاداريـة لإومن لرموع ىذه التعريفات للقيادة ا
 2العناصر ىي:

 ؛عملية التأثتَ التي يمارسها الددير على موظفيو -
 ؛توجيو الدرؤوستُ و توحيد جهودىم -
 .داريةلإبرقيق الاىداف ا -

 ىمية القيادة الاداريةأثانيا : 

 دارية من النقاط التالية: لإىمية القيادة اأوتنبع 

 ؛لدستقبليةبتُ خطط الدنشاة وتصوراتها اتعد حلقة الوصل بتُ العاملتُ و  -
 ؛تقليص الجوانب  السلبية قدر الامكان الدنشاة و تعتبر البوتقة الايجابية في -
 ؛فرادلأحسم الخلافات والتًجيح بتُ ارة على الدشكلات العمل وحلها، و السيط -
داري لإتنميــة و تــدريب ورعايــة الافــراد باعتبــارىم اىــم مــورد للمنشــاة كمــا ان الافــراد يتخــذون مــن القائــد ا -

 ؛مقدوة لذ
 ؛مواكبة الدتغتَات المحيطة و توظيفها لخدمة الدنشاة -
 3.تسهل للمنشاة برقيق الاىداف الدرسومة لذا -

 زمة للقائدللاالفرع الثاني : المهارات القيادية و السمات الشخصية ا

 ولا: المهارات القياديةأ

وسـتُ و البيئـة الخارجيـة للمنظمـة، لشـا الدهارات القيادية ىي قـدرة القائـد علـى احـداث الدلائمـة و الانسـجام بـتُ الدرؤ 
ـــد ىـــداف ،لأخـــتَة قـــوة دافعـــة لتحقيـــق الأيجعـــل ه ا في ســـلوك  ن يتميـــز بدهـــارات تســـاعده علـــى التـــأثتَأفعلـــى القائ

 ىداف الدؤسسة من خلال التأثتَ الايجابي في السلوك، وىاتو الدهارات تكمن في:أالتابعتُ، وذلك لتحقيق 

 
                                                           

، الدؤبسر السنوي العام الرابع في الادارة الجمهورية العربية السورية، كلية الاقتصاد و العلوم الادارية، دور القيادات الادارية في التطوير و التنمية الاداريةوفيق حلمي الاغا،   1
 .6. ص 2003

 . 99نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .21بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  3



الذراسات السابقةدبيات النظرية للذراسة ولأول                  الأالفصل ا   

 
10 

 :المهارات الشخصية و الذاتية .1

 وىي مرتبطة بشخصية القائد مثل:

ل ىذه السمات في القوة البدنية والعصـبية والقـدرة علـى التحمـل والنشـاط والحيويـة السمات الجسدية: تتمث -
 ؛ىداف الدطلوبةلألأنها بسكن القائد من ان يشيع الحيوية و النشاط في مرؤوسيو لتحقيق ا،

الاعتقـــادات الاساســـية الفكريـــة والعـــادات الذىنيـــة و  تســـتعدادالااالقـــدرات العقليـــة: الدقصـــود بهـــا لرموعـــة  -
   ؛زمة للإدارةللاىم القدرات العقلية اأفراد، و يعتبر الذكاء من لألدى الفرد من ا

يضــا مــن شــحذ عزيمــة أبسكنــو ائــد مــن الكشــف عــن عزيمــة كــل موظــف و الدبــادأة و الابتكــار: وىــي بسكــن الق -
الدبــادأة بسكــن ،و  غــتَ لسلــصصــف بالدبــادأة يكــون متســلطا و لا يتالقائــد الــذي داء العمــل و أالدــوظفتُ علــى 

 ؛وتوفر الدبادأة تعتٍ القدرة على التنفيذبزاد قرارات صائبة دون تردد ،إالقائد من 
عهمــا مــن تعويــق القــدرات الجســمية نفعــال ومنلإقابليــة اس: ىــي القــدرة علــى ضــبط الحساســية و ضــبط الــنف -

،وىـذا يتطلــب  دارة نفسـو مثـل ادارة الاخــرينإن القائــد قـادرا علــى ن يكـو أتـزان و لإتعــتٍ ا اي أنهـاالنفسـية، و 
 ؛عصابلأالسيطرة على ازمات متى ظهرت بالذدوء و لأمقابلة امنو الذدوء و 

 ؛توازنهاية: وتعتٍ تأزر الصفات النفسية والعقلية والخلقية والجسمية و قوة الشخص -
فكـــاره الذ أون ذلـــك وســـيلتو الفاعلـــة في نقـــل خـــرين لكـــلألساطبـــة االطلاقـــة اللفظيـــة والقـــدرة علـــى التعبـــتَ و  -

 ؛خرينلأا
 ؛القدوة الحسنة في القول و الفعل -
 ؛الدرونة في تصرفاتو و تعاملاتو فيجمع بتُ اللتُ و الحزم -
 1 .الحلمالتحلي بجميل الصفات كالصبر والصدق والعدل و  -

تنسـيق جهـودىم ،وخلـق ل مع مرؤوسـيو و القائد على التعامتعتٍ الدهارات الانسانية قدرة  :نسانيةلإالمهارات ا -2
واذا وميـولذم وابذاىـاتهم  لآرائهمبينهم، ومعرفتو تطلب وجود الفهم الدتبادل بينو و روح العمل الجماعي بينهم، وىذا ي

نسـانية تعكـس قدرتـو علـى التعامـل لإشـياء، فـان الدهـارة الأكس قدرة القائد على التعامل مع اكانت الدهارة الفنية تع
 كتســابو للمهــارات الفنيــةإنســانية اكثــر صــعوبة مــن لإكتســاب القائــد للمهــارات اإن أومــن ىنــا يظهــر  ،ادمــع الافــر 

تَا وتنوعـا مـن الاـالات الفنيـة تغـسانية ىو بالضـرورة اكثـر تعقيـدا و وسبب ذلك ان ما يدخل في لرال العلاقات الان،
 شياء.لأثر صعوبة من التعامل مع اان التعامل مع الافراد اكو 

ىـــذه الســـمة تعـــتٍ تـــوافر و  ،تكامـــل الشخصـــية ســـتقامة و لإنســـانية للقائـــد: الإت االســـمات الـــتي تـــرتبط بالدهـــارا ومـــن
 1 و الخاصة.أسواء في شؤونو العامة تزان في سلوك القائد ،لإنسجام والإا

                                                           
1
‌.57، ص 2014، 1، دراسة حديثة، الوراق للنشر والتوزيع،طالقيادة رداح لزمود الخطيب، احمد لزمود الخطيب، 
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قدرتــو علــى معالجــة تتمثــل في اتقــان العامــل لعملــو ،والدــام القائــد بعمــل مرؤوســيو و : المهــارات الفنيــة -3
ى القائـد لـذا يجـب علـل الدتاحـة لإلصـاز العمـل باتقـان ،الوسـائومات واستعمالذا ، وادراكو للطـرق و لدعلا

 ولصد من بتُ ىذه الدهارات الفنية ما يلي: الدعرفة بدجال بزصصو، والتي تكتسب بالخبرة و التدريب ،
 ؛عدم التهرب منهاا و ىوىي برمل القائد مسؤولية القرارات التي يتخذ القدرة على برمل الدسؤولية: -
اي اقنـــاع القائـــد نفســـو ليـــتمكن مـــن اقنـــاع الاخـــرين بامكانيـــو برقيـــق  الايمـــان بالذـــدف و بامكانيـــة برقيقـــو: -

 ؛الذدف ، وبالفائدة التي سوف تتأنى منو و ضرورة العمل من اجل برقيقو
 ؛ثقة الاخرين بو: بان تكون لدى القائد معرفة شاملة بالأمور ما يمكنو من منح الفهم الجيد للأمور -
وىــــي اداة التواصــــل بــــتُ القائــــد و مرؤوســــيو و يــــتم مــــن خلالذــــا نقــــل و تبــــادل و تشــــارك  الدهــــارة اللغويــــة: -

 2 .الافكار
حســـاس لإافكـــار و لأبدـــدى كفاءتـــو في ابتكـــار ا: وىـــي الـــتي تتعلـــق لـــدى القائـــد المهـــارات الادراكيـــة -4

ائـد علـى دراكيـة ضـرورية لدسـاعدة القلإارات االدهـو ، التوصـل الذ الآراءبالدشكلات والتفنن في الحلـول و 
مـــــور الـــــتي يمكـــــن ان برـــــدث في لأولويـــــات وتوقـــــع الأترتيـــــب االنجـــــاح في بزطـــــيط العمـــــل وتوجيهـــــو و 

الدستقبل، ويعتبر القائد الذي يتمتع بدهـارات ادراكيـة جيـدة ىـو الـذي فيـتفن في ذىنـو دائمـا بالصـورة 
قائــد الدؤسســة لكنهــا في نفــس الوقــت نفســو تعتــبر مــن الكليــة، مــن اىــم الدهــارات الضــرورية اللازمــة ل

 3 اصعب الدهارات بالنسبة لو في تعلمها و اكتسابها.
: تشتَ الذ تأثتَ القائد الايجـابي والقـوي علـى الاخـرين ،وحسـن ادارة العلاقـات جتماعيةلااالمهارات  -5

على حـل الدشـكلات  خرين و التصرف معهم بكل مهارة ولباقة، اضافة الذ القدرةلأوالصداقات مع ا
 4 و النزاعات و التفاوض بفعالية.

 ثانيا : السمات الشخصية للقائد

 ن نتطرق الذ مفهوم القائدأقبل التطرق الذ سمات الشخصية للقيادة لابد 

 تعريف القائد:

  يعرف القائد على انو ذلك الشخص القادر على توجيو و صـياغة سـلوك الاخـرين بغـرض برقيـق ىـدف او
 5ة. اىداف لزدد

                                                                                                                                                                                     
 .333نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  1
، 11، دراسة حالة مؤسسة كوندور، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ، جامعة البويرة، ص ة الابداع بالمؤسسةالقيادة الادارية ودورىا في تنميرزيق حنان،  2

 .11ص  2014/2015
 58رداح لزمود الخطيب، احمد لزمود الخطيب، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .9. ص2014لى الاجهزة الحكومية بالدملكة العربية السعودية، جامعة الدول العربية، ، ، دراسة ميدانية عمستوى الذكاء العاطفي لدى القادةموضي بنت لزمد الزومان، 4

 .78، ص2010،،كلية التجارة، جامعة الدنصورة، اصول ادارة الاعمالاحمد لزمد فتحي عجوة،  5
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  1 .لك الذي يعمل على برقيق النتائج الدتوقعة منو بحكم منصبوذعلى انو القائد ويعرف 
  وكذلك يعرف على انو: ذلك الشخص الذي يملك من الصفات الشخصية والدواىـب القويـة مـا يسـمح لـو

 2خرين وتوجيههم واعطائهم التعليمات لدمارسة مسؤولياتهم.لأبارشاد ا

 :الادارية السمات الشخصية للقيادة

دراسـة ميدانيـة بسثـل معظـم الجهـود الـتي قـام بهـا علمـاء  15توصل رالف ستوجديل من خلال تقييمو لأكثر من 
     ىــم الســماتأنســان مــا قائــدا ناجحــا، الذ ان إلدعرفــة الســمات الــتي بذعــل مــن  س فيمــا بــتُ الحــربتُ العــالديتتُ،الــنف

 ما يلي: 

 ؛العدالةان ،اليقظة، و للسطلاقة االدقدرة: و تتضمن الذكاء ، -
 ؛نشاطعمال ببراعة و لأالقدرة على الصاز امهارة الالصاز: وتتضمن الثقافة والتعليم ،والدعرفة الواسعة، و  -
الرغبـــة في ،الســـيطرة، و  عتمـــاد علـــى الـــنفسلإالدثـــابرة، ابرمـــل الدســـؤولية: وتتطلـــب الدبـــادة ،الثقـــة بـــالنفس ، -

 ؛الطموح، التفوق
القـدرة علــى التكيــف، روح ، الدســاهمة والتعــاون ،جتماعيــة الطيبـةلإالــروح اشـاط ،: وتتطلــب النروح الدشـاركة -

 ؛الفكاىة و لدعابة
، كمــــا بوبــــا ســـواء داخــــل التنظـــيم او خارجــــوي يكـــون القائــــد لزأتتطلـــب الشــــعبية، جتماعيــــة: و لإالدكانـــة ا -

 ؛تتطلب ان يكون للقائد مركز اجتماعي و مالر
مســـــتوى ذىنيـــــا جيـــــدا ومهـــــارة في تلبيـــــة حاجـــــات مرؤوســـــيو   القـــــدرة علـــــى تفهـــــم الدوقـــــف: وىـــــذا يتطلـــــب -

 3 ىداف التنظيم الذي يقوده مهما كانت الظروف.أومصالحهم ، والقدرة على برقيق 

 وىناك من يرى ان الصفات التي يجب ان يتصف بها القائد كما يلي:

ـــدافع و  - ـــة: وتتمثـــل في ال ـــادة وىـــذالرغب ـــداخلي الدوجـــود لـــدى الشـــخص للقي لصـــفة تعتـــبر الدفتـــاح ه االحـــافز ال
 ؛الرئيسي للقيام بالقيادة العلياساسي و لأا

لدشـــــاكل والتعامـــــل معهـــــا بالحكمـــــة برليـــــل ائـــــد علـــــى برديـــــد و الــــذكاء: ويتمثـــــل ىـــــذا العنصـــــر في قـــــدرة القا -
 ؛العقلانيةو 

و أالتعامـــل معهـــم ســـواء كـــانوا داخـــل الدنظمـــة في قـــدرة القائـــد علـــى فهـــم النـــاس و  تصـــال: وتتمثـــللإمهـــارة ا -
 1 ها.خارج

                                                           
 .76، ص 1،2013، الجنادرية للنشر و التوزيع، طمبادئ ادارة الاعمالرائد لزمد عبد ربو،  1
 .27، ص  2014،  1، النموذج الاسلامي في القيادة و الادارة، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع، طاساسيات في القيادة والادارةولذ طشطوش، عبد الد 2
 .313نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 الفرع الثالث: دور ، نظريات ،انماط القيادة الادارية

 داريلإولا: دور القائد اأ

 داري:لإو الادوار التي يضطلع بها القائد اأيجاز الوظائف إيمكن و 

ــــدور التعليمــــي و  - ــــد اال ــــة يقــــوم باعــــادة تشــــكيل العــــاملتُ فيلإالتطــــويري: فالقائ  داري في الدؤسســــات الحديث
ن مـن مسـؤولياتو تـدريب فضلا عن تبصتَىم بأىداف ورسالة الدؤسسـة، حيـث امل ،الدؤسسة وبرفيزىم للع

 ؛تطوير كفاياتهم التي بسكنهم من الاضطلاع بوظائفهم بكفاءة و فاعليةالعاملتُ و 
يركـــز علـــى برقيـــق  اتيجيســـتً لإاســـتًاتيجي: فالقائـــد الاداري الـــذي يعتمـــد التفكـــتَ لإالتًكيـــز علـــى التفكـــتَ ا -

ـــا مـــن خـــلال الإلدـــدى ، وفيـــرص علـــى تكـــوين االاىـــداف البعيـــدة ا حســـاس لإجمـــاع بـــتُ افـــراد الادارة العلي
الحـرص علـى ان تكـون ىـذه لتحديد الـدقيق لرسـالة الدؤسسـة، و بالامتلاك الجماعي للمؤسسة ، فضلا عن ا
 ؛الرسالة واضحة ومفهومة لدى جميع العاملتُ

ساواة و العدالة عنـد توزيـع الدكافـاة علـى العـاملتُ ، امتلاك الدهارات البيئة الشخصية مع الالتزام بتحقيق الد -
كمــــا ان القائــــد   ،تعاونيــــة مــــع مرؤوســــيوداري الفعــــال يقــــيم علاقــــات وديــــة و لإان القائــــد ا ضــــافة الذ ذلــــكإ
 ؛داري الذي يمتلك الدهارات البيئة الشخصية فيفز العاملتُ معو على برقيق التغيتَ بشكل طوعيلإا

ان يكــون نتمــاء للمهنــة، و لإامــة الدتمثلــة بــالإخلاص في العمــل و لوظيفــة العاالحــرص علــى اخلاقيــات وقــيم ا -
 ؛القائد قدوة في سلوكو لدرؤوسيو

الفعالــة مــع  تصــالاتلاالتــزام الكامــل بــاجراء لإاعلــق بالقــدرة علــى اعــادة التنظــيم و امــتلاك كفايــات مهنيــة تت -
 ؛الدرؤوستُ لتحديد واجباتهم و مسؤولياتهم في الدؤسسة

 ؛وارد الدادية والبشرية و الدالية الدناسبة لتحقيق اىداف الدؤسسةتوفتَ الد -
 2 .القدرة على حل الصراعات التنظيمية التي قد تنشا في الدؤسسة -

 داريةلإثانيا: نظريات القيادة ا

لقــد تعــددت النظريــات القياديــة ، وكــان لكــل منهــا وجهــة نظرىــا مــن حيــث تفســتَىا للقيــادة والقائــد ، وابــرز تلــك 
  3ريات ما يلي:النظ

 خرى أمهارات فنية ستقلالية و لإاومن ىذه السمات الذكاء و  ،: ىي ان القائد يولد ولا يصنع نظرية السمات -1
 .ثتَ الدرؤوستُأاهملت تضل في لصاح الدنشاة الذ الددير و نها جعلت الفأومن عيوبها: 

                                                                                                                                                                                     
 .34،ص2006دارة العربية ) القيادة الابداعية(،التحديات الدعاصرة للإ، لرلة القيادة الادارية ومتطلبات التغييرسامي عبد الله الباحستُ ,   1
 .  24.23رداح لزمود الخطيب ، احمد لزمود الخطيب ، مرجع سبق ذكره ،ص ص  2
3
 .100، ص  2010.، دار يافا العلمية للنشر و التوزيع، السلوك التنظيميحستُ ناجي عارف ،  
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 :: وتقسم الذ اربعة اقسامنظرية سلوك القائد -2
 وقـات وانمـا السـلوك الفعـال ىـو لأىناك سلوك قياديا يمكـن ان نسـتخدمو في كـل ا : ليسنظرية الخط المستمر

 مور التالية: لأعتبار الإخذ بعتُ اأوليكون سلوك القائد فعالا اذا  ،السلوك الذي يتكيف مع الظروف
  ؛قدرات مرؤوسيو

 ؛قدراتو الذاتية
 ؛الذدف

 .الدرونة في القيادة
 :علـــى مشـــرفتُلــذين يشـــرفون علـــى لرموعــات عاليـــة و ســـلوك الدشـــرفتُ ا بنيـــت علـــى الدقارنــة في نظريــة ليكـــرت 

نتــاج الدنخفضــة في لإولذ واســباب الأنتـاج العــالر في الاموعــة الإبــدأوا بدراســة الرموعـات ذوي انتــاج مــنخفض و 
 راطية.ن الثانية قيادتها غتَ ديمقأولذ تتمتع بقيادة ديمقراطية في حتُ لأالاموعة الثانية وتبتُ ان الاموعة ا

 تقوم ىذه النظرية بتحديد بعدين رئيسيتُ للسلوك القيادي هما: :نظرية البعدين 
 ؛الدبادرة لتحديد العمل وتنظيمو 
 خرينلأاعتبار مشاعر ا. 

مـــن حيـــث  ول يتـــدخل بشـــكل كبـــتَ في اعمـــال مرؤوســـيولأواســـتنتجت ىـــذه النظريـــة بـــان القائـــد الـــذي يميـــل للبعـــد ا
ا بتحديــد طـرق اتصــال برديــد دوره في الرقابـة علـى اعمــالذم، ويقـوم ايضـادوارىـم و بزطـيط وبرديـد نشــاطاتهم وبرديـد 

حــتًام بينــو لإايكـون ميــالا لإيجــاد جـو مــن الثقـة و امــا القائـد الــذي يركــز علـى البعــد الثـاني فانــو  ،بيـنهم واضـحة بينــو و 
ت النظريـة ايضـا بـان القائـد لشكـن ىذا وقد وجـد ،بتُ مرؤوسيو، ولصد انو ميال لدشاركة الدرؤوستُ في ابزاذ القراراتو 

فضل ىو الـذي يسـتطيع الجمـع بـتُ ىـذين البعـدين لأنـو لأسلوبتُ في وقت واحد وان القائد الأان يجمع بتُ ىذين ا
 1فيقق درجة عالية من رضا الدرؤوستُ بذاىو.

 :نظرية الشبكة الادارية 
ـــادة نظريـــة الشـــبكة ا الـــتي لا يـــزال العديـــد مـــن البـــاحثتُ يجـــرون يـــة و دار لإمـــن اشـــهر النظريـــات الدعروفـــة في لرـــال القي

 دراستهم عليها.
 
 
 
 
 

                                                           
 150دار الدستقبل للنشر و التوزيع ، عمان ، ص ، اساسيات الادارة الحديثةفايز الزغبي ، لزمد عبيدات ،   1
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 (: نظرية الشبكة الادارية1-1الشكل رقم )
 

 

 الاىتمام بالعمل والانتاج
 الأساسيات في الإدارة المعاصرة ،من اعداد عبد الباري ابراىيم درةالمصدر: 

ساسـيتُ مـن سـلوك القائـد: أدارية الـتي قـام بتطويرىـا بـلاك ومـاويون وتعتمـد علـى بعـدين لإويوضح الشكل الشبكة ا
بالإنتـاج  ىتمـاملاوا( ، 9العـالر ) ىتمـاملاا( الذ 1ىتمـام القليـل )لإقسـم الذ تسـع درجـات مـن ابـالأفراد وي ىتماملاا

 1 وقسم الذ تسع درجات ايضا.
 

 وقد ابرزت ىذه النظرية خمس انواع من القيادات:
 ؛نتاج وىي افضل انواع القياداتلإ(: اىتمت بالفرد و ا9،9قيادة الفريق ) -
 ؛(: اىتمت بالفرد ولكن اىتمامها بالإنتاج ضعيف9،1) يةجتماعلاانسانية او لإالقيادة ا -
 ؛نتاج متوسطلإ(: كان اىتمامها بالفرد وا5،5القيادة الدعتدلة ) -
 ؛نتاج عاديلإا(: اىتمامها بالفرد ضعيف و 1،9ة )القيادة الدتسلطة او الدتشدد -
 2 .(: ىي التي لد تهتم لا بالفرد ولا بالإنتاج1،1القيادة الضعيفة ) -

                                                           
 . 223، ص  2012،  2، منحى نظامي ، دار وائل للنشر ، عمان ، ط الاساسيات في الادارة المعاصرةعبد الباري ابراىيم درة ، لزفوظ جودة ، 1
 . 101حستُ ناجي عارف ، مرجع سبق ذكره ، ص  2

 قائد 9.9
 الفريق

 القيادة     
 الاجتماعية   

1.9 

         
                 
القيـــــــــــــــــادة     

 الدعتدلة
5.5 

      

         
         
         

القيـــــــــــــــــــــــادة 
 الدتشدد

ـــــــــــــــــــــــــــــــــادة        القي
 الضعيفة

 

9.1        1.1 
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ن يكيـــف نفســـو مـــع الظـــروف أن يكـــون مـــرن بحيـــث يســـتطيع أن القائـــد يجـــب أ: ىـــي الـــتي تقـــول الظرفيـــة النظريـــة -3
 1 .الدختلفة

 : وقد قامت على ثلاثة مرتكزات:النظرية الظرفية لفيدلر

 ؛حد في القيادة صالح لكل زمان ومكانأسلوب أليس ىناك  -
 ؛ن تتوفر فيهاأليس ىناك صفات معينة يجب  -
   ؛على الدوام او قائد فاشل على الدوام ليس ىناك قائد ناجح -

 وحتى تكون القيادة فعالة لابد من التفاعل مع لرموعة من الدتغتَات ىي: 
 ؛علاقة بتُ القائد ومرؤوسيو: فاذا كانت جيدة يؤدي الذ اداء الاعمال بشكل فعال -
واجبـو وواجبـات الدرؤوسـتُ فـان ذا حـدد الدـدير افـلواجبات الدلقاة على الدرؤوسـتُ ،امدى وضوح واجبات العمل و  -

 ؛عمال بشكل فعاللألذ تنفيذ اإذلك يؤدي 
 وم الدرؤوستُ بالعمل بشكل فعال. درجة القوة في مركز القائد : اذا كان القائد يتمتع بالقوة فانو يؤدي الذ ان يق -

 داريةلإنماط القيادة اأثالثا: 

لستلفـة حيـث لصـد ان بعـض هم ،وىناك انماط قيادية متعددة و دافىأداريتُ في برقيق لإساليب القادة اأنماط و أبزتلف 
طبيعــة العمــل، ومــن درجــة كبــتَة علــى مــا تتطلبــو ظــروف و يعتمــد ذلــك بلــديهم اكثــر مــن نمــط قيــادي واحــد، و القــادة 

 نماط القيادية ما يلي:لأا

 ستشارية(:لإسلوب القيادة الديمقراطية ) المشاركة / اأ 

ي والدشـاركة في وضـع الخطـط أة الدرؤوسـتُ في ابزـاذ القـرارات وابـداء الـر علـى مشـاركسلوب مـن القيـادة لأيستند ىذا ا
يمــارس القائــد ،و  بتكــار، وتقــدير جهــود العــاملتُلإالــنمط علــى افســاح الاــال للإبــداع و ويســاعد ىــذا اوالسياســات ،

طة  مــن اســتخدام الســلواعتمــاد اســلوب التــأثتَ بــدلادائهــم في العمــل ،أتُ ورفــع مســتوى اشــرافا عامــا لتحفيــز العــامل
عـــاملتُ في برقيـــق الرضـــا الـــوظيفي وتـــذليل مشـــكلات ىتمـــام باللإكمـــا يســـاعد علـــى االرسميـــة في برريـــك الدرؤوســـتُ ،

 .صعوبات العملو 

 الاستبدادية/ التسلطية(: لديكتاتورية) االأتوقراطية سلوب القيادة أ / 

،وعـادة مـا  لـى القيـام بأعمـال وفقـا لإرادتـو واىـواءهعـو عفيها يقوم القائد باستغلال السلطة الدمنوحة لو ليحمـل اتباو 
نتــاج لإيــؤدي ىــذا النــوع مــن القيــادة الذ انتظــام العمــل وزيــادة ايســتخدم اســاليب التهديــد والعقــاب لتحقيــق ذلــك ،و 

                                                           
1
 . 102حستُ ناجي عارف ، نفس الدرجع ، ص 
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يظل بساسك الجماعة مرىونـا بوجـود ىـذا القائـد فقـط، الا انـو في ،و  اب و لكن في الددى القصتَ فقطخوفا من العق
 .التذمر ، وبالتالر تنخفض الروح الدعنوية للمرؤوستُلطويل سرعان ما يظهر عدم الرضا و دى االد

 سلوب القيادة الحرة )غير الموجهة / قيادة عدم التدخل/الفوضوية (:أ 

يـدع الدرؤوسـتُ يـؤدون عملهـم رؤوسـتُ وىـو ينسـحب مـن الدواقـف، و لا يقوم القائد ىنا بدجهود في توجيو و قيـادة الد
فـراد لذـم لأثقـة الزائـدة للقائـد في مرؤوسـيو ،ولا يكـون ىنـاك ثـواب او عقـاب، و ريقة التي يرونها مناسـبة، بسـبب البالط

نتـاج في لإرفقـاء العمـل بحريـة كاملـة، اذا غـاب القائـد يكـون اىـداف وتتـارون الاصـدقاء و لأالحرية الدطلقة في برديـد ا
 1 الظروف كما ان مثل ىذا النمط غتَ لزبوب و فعال. غيابو مساويا او اقل او اكثر لشا كان موجودا حسب

 المطلب الثاني: الثقافة التنظيمية

ســلوكيات العــاملتُ وتشــكيل شخصــياتهم قــيمهم و  في تنميــةللثقافــة التنظيميــة دورا بــارزا في تطــور الدنظمــات ونموىــا 
كـــذلك الامـــر بالنســـبة قـــافي الخـــاص بهـــا و عـــات بطابعهـــا الثانتاجاتهـــا وتتميـــز الاتماىـــاتهم الـــتي تـــؤثر علـــى الدنظمـــة و ابذ

لدنظمــات وىــذا لدــا برويــو مــن قــيم ومعتقــدات للمنظمــات فلكــل منظمــة ثقافتهــا الخاصــة بهــا وبسيزىــا عــن غتَىــا مــن ا
 ساسية لذا.لأالدكونات ااضات تشكل في لرموعها العناصر و افتً و 

ول عنصـر أافـة بصـفة عامـة، لـذا يكـون ن نتعـرف علـى مفهـوم الثقأقبل التطرق لمفهوم الثقافة التنظيمية لابـد 
 نتطرق لو ىو تعريف الثقافة و خصائصها 

 
 :تعريف الثقافة: لقد قدم العديد من الكتاب تعاريف متنوعة ومختلفة عنها نذكر 

القـيم والتقاليـد الدختلفـة الـتي نها مركب فيتوي على الدعرفة والعقيدة والقانون والعادات و أى عرفت الثقافة عل -
 2لانسان باعتباره عضوا في لرتمع.يكتسبها ا

 
فـراد ، وتوجـو لأالتقاليـد الـتي يتقاسمهـا عـدد مـن اموعـة مرتبطـة مـن القـيم والعـادات و كما تعرف على انها لر -

 3ابذاىاتهم ومشاعرىم.سلوكهم و 
خـرين لأوعرفها موريس ثيفيتٍ على انها كل ما يوحد الدؤسسة ) سلوك وافعـال( وكـذلك كـل مـا يميزىـا عـن ا -

   1.ىداف(الا)
                                                           

، دراسة حالة بشركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ،  مدى فعالية القيادة الادارية في تحقيق التطوير التنظيميمول الضاية سمية ،  1
 .7ص 2016جامعة غرداية، 

 .229ص  2010الطبعة الاولذ سنة  سلوك التنظيمي في منظمات الاعمالد. شوقي ناجي جواد  2
دراسة ميدانية في الشركات متعددة الجنسيات ، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في ادارة الاعمال ، جامعة دمشق ،  ، اثر الثقافة المجتمعية على الانماط القياديةحسان الدتنبي،  ،.3

 .3، ص  2009سوريا ، 
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الدعبرة عن خصائص العمل في الدؤسسـة وىـي لرموعـة مـن انها لرموعة من القيم السائدة و  كما تعرف على -
خرى وىذه الدزايا مستمرة نسبيا ولذـا تـأثتَ كبـتَ علـى سـلوك لأالدزايا التي بسيز الدؤسسة عن باقي الدؤسسات ا

 2الفرد في الدؤسسة.
لرموعــة مكتســبة ســواء بطريقــة مباشــرة او غــتَ مباشــرة نتيجــة التفاعــل و  نســتنتج لشــا ســبق ان الثقافــة ىــي مــزيج مــن

 ركو فيو اعضاء الاتمع بشكل عام.نسان ويشالإفراد اي ان الثقافة ىي اي شيء يتعلمو الأحتكاك بتُ الإا
 :ىناك لرموعة من السمات التي تتصف بها الثقافة، كما يلي: خصائصها 
ـــة مكتســـبة -1 وقـــد  ،فـــراد في بيئـــة معينـــةلأحتكـــاك بـــتُ الإتســـب مـــن خـــلال التفاعـــل و ا: اي تكتعبيـــر الثقافـــة عملي

العمـل، وعنـدما يكتسـبها الفـرد في الدنظمـة تصـبح جـزءا مـن سـلوكو ومـن خـلال الثقافـة تكتسب الثقافة في الددرسـة و 
 فراد معتمدين على ثقافتهم.لأنستطيع ان نتنبأ بسلوك ا

 ني مصدر الرئيسي للثقافة وبدونو لا تكون ىناك ثقافة.نسالإ: يعتبر العنصر االثقافة عملية انسانية -2
التكنولوجيـة ولكـن عمليـة تغيتَىـا يواجـو صـعوبة في كثـتَ مـن تَة بتأثتَات التغتَات البيئية و : الثقافة متغالثقافة متغيرة -3

 حيان لان الفرد تعود على سلوك معتُ وعلى قوانتُ وانظمة معينة.لأا
ــ -4 : بزتلــف الثقافــة مــن شــخص لأخــر ومــن مكــان لأخــر فنجــد الثقافــة اة للفــردللثقافــة دور كبيــر فــي تحديــد الحي

خـر لأالبادية وحتى سلوك كل فـرد في الدنـاطق الدختلفـة عـن عن الثقافة الدوجودة في الريف و  الدوجودة في الددينة لستلفة
 فراد الذين يعملون في بيئة عمل واحدة.لأحتى ىناك اختلاف نسبي في سلوك ا

 3جداد.لأاباء و لأبناء عن الأ: فالثقافة متوارثة يتناقلها اقابلة للانتقال من جيل لأخرالثقافة عملية  -5
 الفرع الاول :مفهوم الثقافة التنظيمية واىميتها

 اولا : مفهوم الثقافة التنظيمية:
 َىــي لرموعــة القــيم و الدعتقــدات و الدفــاىيم وطــرق التفكــتَ الدشــتًكة بــتُ افــراد الدنظمــة والــتي قــد تكــون غــت 

 4.مكتوبة يتم الشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد في الدنظمة
  فــراد في الدنظمــات لذــا تــأثتَا قويــا ومباشــرا علــى الأالثقافــة التنظيميــة الــتي يعتنقهــا ان ويــرى نلســون وكويــك

عــاملون معهــم وتعكــس ىــذه تســلوكهم وادائهــم لأعمــالذم وعلاقــاتهم برؤســائهم ومرؤوســيهم وزملائهــم و الد
 5التكامل بتُ اعضاء الدنظمةالقيم والدعتقدات درجة التماسك و 

                                                                                                                                                                                     
1
، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة ، لرلة الباحث ، العدد  في المنظمة الاقتصادية الحديثةثقافة المؤسسة كموجو للسلوكات  والافعال عيسى لزمد الدهدي ،  

 .148ص  2002الثاني ، 
‌.190، ص 2013ا ،  -19، لرلة دراسات ، جامعة الاغواط، العدد الاقتصادي ، رقم  مكانة ثقافة المؤسسة في ادارة التغيير التنظيميبودواو فاطمة الزىراء ،  2
3
‌.753.753،‌ص‌ص‌‌‌8002،‌دار‌المسٌرة‌للنشر‌و‌التوزٌع‌و‌الطباعة‌،‌عمان‌،‌‌اخلاقيات العملبلال‌خلف‌السكارنة‌،‌ 

4
‌.33،‌ص‌‌8003،‌الدار‌الجامعٌة‌‌،الاسكندرٌة‌،‌‌الموارد البشرية ، مدخل تحقيق الميزة التنافسية مصطفً‌محمود‌ابو‌بكر، 

، دراسة حالة لعينة من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة ، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ ، جامعة  قافة التنظيمية على اداء الموارد البشريةتاثير الثامينة صديقي ،  5
 .22. ص2012/2013ورقلة ، 
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  وعرفهاWheeleen  عتقادات والتوقعات والقـيم الـتي يشـتًك بهـا اعضـاء لإبانها عبارة عن لرموعة من ا
 1الدنظمة.

  ة الــتي اختًعتهــا الجماعــة ساســيلأبانهــا لرمــوع الدبــادئ االثقافــة التنظيميــة و القيــادة في كتابــو شــين وعرفهــا
نــدماج الــداخلي ، والــتي اثبتــت فعاليتهــا لإواكتشــفتها او طورتهــا ،اثنــاء حــل مشــكلاتها للتكيــف الخــارجي وا

 2ومن ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالدشكلات وادراكها وفهمها.
 وقــدم  KURT LEWIN فتًاضــات لإوعــة امفهومــا اكثــر لــولا للثقافــة التنظيميــة: وىــي لرم

عتقادات والقيم والقواعد والدعايتَ التي يشتًك بها افراد الدنظمـة ، وىـي بدثابـة البيئـة الانسـانية الـتي يـؤدي لإوا
الدوظـــف عملـــو فيهـــا، والثقافـــة شـــيء لا فيـــس ولا يشـــاىد و لكنـــو حاضـــر في كـــل مكـــان في الدنظمـــة ويـــؤثر 

 3فيها.
  ويـــرىRobbins  ة عـــن النظـــام الدطبـــق مـــن خـــلال نظـــام الدفـــاىيم الدشـــتًكة أن الثقافـــة التنظيميـــة "عبـــار

 4والأعراف والتقاليد التي تكون سائدة بتُ أعضاء الدنظمة والتي يميزىا عن منظمات الأخرى.

والقــيم والدعتقــدات ،والرمــوز  ،ومــن خــلال التعــاريف الســابقة نســتنتج ان الثقافــة التنظيميــة ىــي بأنهــا منظومــة الدعــاني
،والتي تشــكل سمــة خاصــة للتنظــيم بحيــث بزلــق فهمــا مشــتًكا بــتُ أعضــاء والتوقعــات التنظيميــة،فة والأعــراف والفلســ

 .والسلوك الدتوقع من الأعضاء فيو وتساعد في حل مشكلاتهم التنظيم حول ماىية التنظيم ،

 ثانيا: اىمية الثقافة التنظيمية

 5وتكمن اهمية الثقافة التنظيمية في ما يلي:

 مكانــات لضــو برقيــق الاىــداف الدشــتًكة ، وتوحيــد الجهــود لضــو التغيــتَ و التجديــد و توحــد الطاقــات و الا
 ؛الابتكار

 ؛تعزيز التكامل الداخلي بتُ افراد الدؤسسة من خلال الاتصال و العمل معا بفاعلية 
 ؛برقيق التكيف بتُ العاملتُ في الدؤسسة و البيئة الخارجية ذات الصلة 

                                                           
 357بلال خلف السكارنة ، مرجع سبق ذكره ، ص . 1
، دراسة حالة فئة الافراد الشيو طبيتُ بالدؤسسة الاستشفائية العمومية، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ ، جامعة ابو بكر  الوظيفي ضااثر الثقافة التنظيمية على الر عيساوي وىيبة ،  2

 .16ص  .2011/2012بلقايد، تلمسان ، 
، رسالة مقدمة استكمالا لدتطلبات " "في فلسطين ”paltelت "دراسة تطبيقية على شركة الاتصالا أثر الثقافة تنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيأسعد أحمد لزمد عكاشة،  3

 .10ص 2008عمادة الدارسات العليا، سنة  -بغزة  -الحصول على درجة  ماجستتَ ، جامعة إسلامية
 

4
              Robbins,.Organisational Behavoir 8th ed, New Jersey Prentice: Hll 

international    P.595 ،1998. 
5
، دراسة حالة عينة من الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة في ولاية غرداية ،مذكرة لنيل شهادة ماستً اكاديمي دور الثقافة التنظيمية في تنمية الابتكار لدى العاملينربيعة عياد،    

 .11، ص2013/2014،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة،
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 الانشــطة في الدؤسســة لتوجيــو الفكــرة و الجهــود لضــو برقيــق اىــداف الدؤسســة  القيــام بــدور الدرشــد للأفــراد و
 ؛ورسالتها

  برديـــد اســـلوب و ســـرعة اســـتجابة افـــراد الدؤسســـة لتحركـــات الدنافســـتُ و احتياجـــات العمـــلاء ، بدـــا فيقـــق
 ؛استمرار الدؤسسة ونموىا

 ؛عتـداء علـى احـد القواعـدتعمل الثقافة التنظيمية على جعل سلوك الافراد ضـمن خصائصـها ، حيـث ان ا 
الســـلوكية المحـــددة يعـــد ســـلوكا مرفوضـــا ، الشـــيء الـــذي يســـاعد في مقاومـــة مـــن يهـــدف الذ تغيـــتَ اوضـــاع 

 ؛الاعضاء في الدؤسسة
 مشــكلة معينــة يتصــرف وفقــا  الجماعــات ، فــالفرد عنــدما يواجــوفــراد و لأقافــة علــى التنبــؤ بســلوك اتســاعد الث

 ؛ثقافتولقيمو و 
 اعتــزاز ن الدؤسســات، وىــي كــذلك مصــدر فخــر و لدلامــح الدميــزة للمنظمــة عــن غتَىــا مــتعتــبر الثقافــة مــن ا

بتكـــار ، والتميـــز و الريــــادة ، والتغلـــب علــــى لإكانـــت تؤكـــد قيمــــا معينـــة مثــــل ا  ذاللعـــاملتُ بهـــا ، وخاصــــة ا
 ؛الدنافستُ

 ،او الصـارمة لتأكيـد  الثقافة القوية تسـهل مهمـة الادارة ، وقـادة الفـرق، فـلا يلجئـون الذ الاجـراءات الرسميـة
 .السلوك الدطلوب

 1تكمن في النقاط التالية: اىمية الثقافة التنظيميةوىناك من يرى ان 

رتيــا تســرد فيــو حكايـــات فالثقافــة ذات الجــذور العريقـــة بسثــل منهجــا تا HISTORY:بنــاء احســاس بالتــاريخ
 .شخاص البارزين في الدنظمةلأابر و العمل الدثاللأفراد و 

وتقـــوي الاتصـــالات  لـــلأدوارفالثقافـــة توحـــد الســـلوكيات وتعطـــي معـــتٌ  ONENESS:ديـــالتوحايجـــاد شـــعور ب
 .تعزز القيم الدشتًكة و معايتَ الاداء العالرو 

وتعـزز ىـذه العضـوية مـن خـلال لرموعـة كبـتَة MEMBERSHIP : تطوير الاحساس بالعضوية و الانتمـاء
 .تدريبهم و تطويرىمتيار الصحيح للعاملتُ و وانب الاختقرر جالعمل وتعطي استقرارا وظيفيا و  من نظم

ذا مـــن خـــلال الدشـــاركة بـــالقرارات وتطـــوير فـــرق العمـــل وىـــ EXCHANGE:  زيـــادة التبـــادل بـــين الاعضـــاء
 .الافرادوالتنسيق بتُ الادارات الدختلفة والجماعات و 

شـعورا ي احساسـا و فـة الدنظمـة القويـة تعطـعلـى اعتبـار ان ثقا  HOMEحـرف الاولذ تكـون لأومن الدلاحـن ان ا
 .بالتوحد العائلي الدتًابط

                                                           
 .  36عيساوي وىيبة ،مرجع سبق ذكره. ص   1
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 ( : اىمية الثقافة التنظيمية2-1الشكل رقم )

H ISTORY           بناء احساس بالتاريخ 
ONENESS            ديايجاد شعور بالتوح 

MEMBERSHIP     تطوير الاحساس بالعضوية والانتماء 
EXCHANGE           عضاءزيادة التبادل بتُ الا 

 

 من اعداد الطالبة

 الفرع الثاني : خصائص الثقافة التنظيمية وانواعها

 اولا : خصائص الثقافة التنظيمية

 1ىناك مجموعة من الخصائص نذكر منها: 

  الثقافــة نظــام مركــب: حيــث  تتكــون مــن عــدد مــن الدكونــات او العناصــر الفرعيــة الــتي تتفاعــل مــع بعضــها
 ؛او الدنظمة او ثقافة الدديرين البعض في تشكيل ثقافة الاتمع

خــلاق لأ: ) النســق الدتكامــل مــن القــيم واالجانــب المعنــويتشــمل الثقافــة كنظــام مركــب العناصــر الثلاثــة التاليــة : و 
الدمارســـات ادات و تقاليـــد افـــراد الاتمـــع ، والآداب و الفنـــون ، و : ) عـــالجانـــب الســـلوكيفكـــار(، لأاوالدعتقـــدات و 

ـــة الدختلفـــة( ،  تمـــع مـــن اشـــياء ملموســـة كالدبـــاني والادوات : ) كـــل مـــا ينتجـــو اعضـــاء الالجانـــب المـــاديواالعملي
 ما الذ ذلك (.والدعدات والاطعمة و 

 نسـجام بـتُ عناصـرىا لإالثقافة نظام متكامل : الثقافة التنظيميـة ىـي بدثابـة كيـان تتجـو باسـتمرار الذ خلـق ا
الحيـــاة لا يلبـــث ان يـــنعكس اثـــره علـــى بـــاقي الدختلفـــة، ومـــن ثم فـــأي تغـــتَ يطـــرا علـــى احـــد جوانـــب نمـــط 

 ؛مكونات النمط الثقافي
  الثقافــة نظــام تراكمــي متصــل ومســتمر: حيــث يعمــل كــل جيــل مــن اجيــال الدنظمــة علــى تســليمها للأجيــال

جيال عن طريق التعلم والمحاكاة، وتتزايـد الثقافـة مـن خـلال مـا تضـيفو لأاللاحقة ويتم تعلمها وتوريثها عبر ا
 ؛ مكوناتها من عناصر وخصائص ، وطرق انتظام وتفاعل ىذه العناصر والخصائص جيال الذلأا
  كمــا ىــي عليهــا ولا   الأجيــالالثقافــة نظــام يكتســب متغــتَ ومتطــور: فاســتمرارية الثقافــة لا تعــتٍ تناقلهــا عــبر

 ؛ةتنتقل بطريقة غريزية، بل انها في تغيتَ مستمر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح قديم

                                                           
‌.77ابو بكر ، مرجع سبق ذكره ، ص مصطفى لزمود 1

اهمٌة‌الثقافة‌

 التنظٌمٌة
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  الثقافـــة لذـــا خاصـــية التكيـــف: تتصـــف الثقافـــة التنظيميـــة بالدرونـــة والقـــدرة علـــى التكيـــف، اســـتجابة لدطالـــب
الانســان البيولوجيــة و النفســية، ولكــي تكــون ملائمــة للبيئــة الجغرافيــة ، وتطــور الثقافــات المحيطــة بــالفرد مــن 

 خر.أب جانب ، واستجابة لخصائص بيئة الدنظمة وما فيدث فيها تغتَ من جان

 

 (: خصائص الثقافة التنظيمية3-1الشكل رقم )

 

 نظام مركب 

 نظام متكامل 

 نظام تراكمي مستمر 

 نظام متغتَ 

 خاصية التكيف 

 من اعداد الطالبة

 اخرى للثقافة التنظيمية: نجد خصائصكما 

 مون لغــة و مصــطلحات فــانهم يســتخد نتظــام في الســلوك و التقيــد بــو: نتيجــة التفاعــل بــتُ افــراد الدنظمــةلإا
 ؛عبارات و طقوسا مشتًكة ذات علاقة بالسلوك من حيث الاحتًام و التصرفو 
 تعمـــل كثـــتَا جـــدا، ولا قلـــيلا الدعـــايتَ: ىنـــاك معـــايتَ ســـلوكية فيمـــا يتعلـــق بحجـــم العمـــل الواجـــب الصـــازه )الا 

 ؛(جدا
  مثــل جــودة  ،لتــزام بهــالإا ايتوقــع مــن كــل عضــو فيهــجــد قــيم اساســية تتبناىــا الدنظمــة و القــيم الدتحكمــة : يو

 ؛التعليماتنصياع للأنظمة و لإاالية، نسبة متدنية من الغياب ، و ع
 ؛العملاءتها الخاصة في معاملة العاملتُ و الفلسفة: لكل منظمة سياس 
 الفـــرد في و  ،في شـــدتها مـــن منظمـــة الذ اخـــرى  بزتلـــفرة عـــن تعليمـــات تصـــدر عـــن الدنظمـــة و القواعـــد: عبـــا

 1 رسومة لو.الدنظمة للقواعد الد
 

                                                           
 .360بلال خلف السكارنة ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

خصائص‌الثقافة‌

 التنظٌمٌة
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 ثانيا: انواع الثقافة التنظيمية

الثقافــــة همـــا الثقافـــة التنظيميـــة القويـــة و  ىنـــاك عـــدة انـــواع للثقافـــة التنظيميـــة ، الا ان الانـــواع الاكثـــر شـــيوعا وتـــداولا
 التنظيمية الضعيفة.

  الثقافة التنظيمية القوية: -1

الدعتقـدات ، كمـا تعتمـد ىـذه الثقافـة الدنظمـة بـالقيم و ة وبساسك افـراد ىي الثقافة التي تعتمد على عنصر القوة والشد
جمـاع علـى لإالدعتقدات التي تسود الدنظمـة مـن قبـل العـاملتُ ، ويعتمـد االاجماع و الدشاركة لنفس القيم و على عنصر 

 1 .الحوافز التي بسنح للعاملتُ الدلتزمتُسائدة في الدنظمة وعلى العوائد والدكافآت و تعريف العاملتُ بالقيم ال

 للثقافة التنظيمية القوية لرموعة من الخصائص نذكر منها ما يلي:

 ؛: تشتَ الثقة الذ وحدة الافكار ، باعتبارىا عاملا مهما في برقيق انتاجية مرتفعةالثقة -ا

ىتمـام لإة مـن خـلال االتعاون بـتُ الافـراد في الدنظمـوىي حصيلة العلاقات الدتينة والصداقة و  الالفة و المودة: -ب
 ؛برفيزىمبهم ودعمهم و 

: والـذي يعتمـد علـى تعريـف عنصر الاجماع و المشاركة لنفس الثقافة التنظيميـة السـائدة مـن قبـل الافـراد -ج
 ؛ت وحوافز جراء التزامهمآفافراد بالقيم السائدة في الدنظمة، وما فيصلون عليو من مكلأا

 الدعتقدات السائدة. م و فراد داخل الدنظمة بالقيلأك اعتٍ مدى بسسيو  عنصر الشدة: -د

 الثقافة التنظيمية الضعيفة:  -2
تفتقــر اعضــاء الدنظمــة ولا برظــى بالثقــة والقبــول الواســع مــنهم و الثقافــة الضــعيفة ىــي الــتي لا يــتم اعتناقهــا بقــوة مــن 

لدنظمـة التوحد مـع ااملتُ سيجدون صعوبة في التوافق و الدعتقدات، وىنا فان العظمة الذ التمسك الدشتًك بالقيم و الدن
 او مع اىدافها وقيمها.

 
 (:HANDY 1976حسب تصنيف ) انواع اخرى للثقافة التنظيميةوىناك 
 خـــرى لأمـــا علـــى الجهـــات اأفراد معينـــتُ جميـــع الصـــلاحيات ، و ثقافـــة القـــوة: اذ بستلـــك الادارة العليـــا لشثلـــة بـــ

غالبـــا مـــا تعتمـــد الدنظمـــات تفســـتَ الاشـــياء وفـــق الطريقـــة الـــتي ترغـــب بهـــا الادارة العليـــا ، و ســـوى التنفيـــذ و 
ول للمنظمـة الأالريادية ىذا النوع من الثقافـة لا سـيما ان ىـذا النـوع مـن الدنظمـات يتميـز بسـيطرة الدؤسـس 

                                                           
، دراسة حالة لسبر الاشغال العمومية لجنوب البلاد، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ ،  تاثير الثقافة التنظيمية على تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملةلزجوب الزىرة ،  1

 .44.ص 2012/2013ية، جامعة غردا
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الدشكلة الرئيسـية في ثقافـة القـوة ىـي الحجـم ، فمـا ان يصـبح حجـم الدنظمـة كبـتَا حـتى تواجـو الجهـة الـتي ،و 
الظــروف ركزيــة بســبب التفاصــيل الكثــتَة ، والدعقــدة و ة علــى الدبرــتفن بالصــلاحيات صــعوبة كبــتَة في المحافظــ

 .الصعبة التي تواجهها

اي ان ىــذا النــوع يوجــد في الدؤسســات الصــغتَة علــى وجــو الخصــوص حيــث يعتمــد لصــاح ىــذا الــنمط الثقــافي علــى 
  .داريةلإقرارات الشخصية المحورية سواء الفنية او ا

 ادىــا بدرجــة اقـل مــن النــوع الســابق علــى الرجــل الواحــد، البتَوقراطيــة ثقافـة الــدور: تتميــز ىــذه الثقافــة باعتم
جــراءات ، وعــدم تفضــيل الدخــاطرة، ومــن ابــرز الســمات لإار المحــددة بشــكل جيــد، الــنظم و دوالأالكبــتَة، ا

ان الدديرين في الدنظمات التي تعتمد ىـذا النـوع مـن الثقافـة يوضـحون ة لثقافة الدور امكانية التنبؤ ،الدصاحب
قـــوتهم في الدـــديرين و امـــا صـــلاحيات ىـــؤلاء الافـــراد الدناســـبتُ لذـــذا العمـــل ، فـــراد بشـــكل جيـــد ثم تتـــارونللأ

الدشــكلة الرئيســية في ثقافــة الــدور انهــا تكــون مناســبة مــتى مــا ا تتحــدد بدســتوياتهم التنظيميــة ،و الدنظمــة فانهــ
 اتصفت الظروف البيئية بالاستقرار وىو امر نادر جدا.

  :ثقافــة تــدعم مثــل ىــذه النوعيــة مــن اللــى اداء الدهــام مــا مطلــوب منهــا، و تركــز ثقافــة الدهمــة عثقافــة الدهــام
تفويض السلطة كمتطلبات لتحقيـق يف و التكالفريق ، كما تشجع الدرونة و روح التنظيمية العمل الجماعي و 

ــــات الــــتي تســــتند الذ اســــاس الدشــــروع مىــــداف التنظيميــــة ، و لأا فــــرق  ثــــليشــــيع اســــتخدام ىــــذه في العملي
 .التطويرستشارات والدقاولات والبحوث و لإا
 لصــغتَة تركــز ثقافــة الفــرد: تقــوم ثقافــة الفــرد علــى خدمــة الحاجــات الشخصــية للفــرد، فالدنظمــات الدهيمنــة ا

      1 .مصالحها الشخصية مقارنة مع برقيق رغبات السوق الخارجيةعلى برقيق رغباتها و 

 وسائل انتقالها.فرع الثالث: مكونات الثقافة التنظيمية و 

   اولا: مكونات الثقافة التنظيمية

  القــيم التنظيميــة : القــيم عبــارة عــن اتفاقــات مشــتًكة بــتُ اعضــاء التنظــيم الاجتمــاعي الواحــد حــول مــا ىــو
 مرغوب او غتَ مرغوب ، جيد او غتَ جيد، مهم او غتَ مهم... الخ.

ل، بحيــث تعمــل ىــذه القــيم علــى توجيــو ســلوك العــاملتُ امــا القــيم التنظيميــة فهــي بسثــل القــيم في مكــان او بيئــة العمــ
تُ ، والاىتمــام بــادارة الوقــت ، والاىتمــام ضــمن الظــروف التنظيميــة الدختلفــة. ومــن ىــذه القــيم الدســاواة بــتُ العــامل

 .خرين... الخلأاحتًام ابالأداء و 

                                                           
، دراسة ميدانية بدؤسسة ديوان التًقية و التسيتَ العقاري بددينة الجلفة ، مذكرة لنيل شهادة  الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة و علاقتو بالثقافة التنظيمية  ،عاشوري ابتسام 1

 .84، ص 2014/2015جتماع ، جامعة بسكرة ، الداجستتَ في علم الا
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 ئـة العمـل، جتماعيـة في بيالحيـاة الاافكار مشتًكة حول طبيعة العمـل و  الدعتقدات التنظيمية: وىي عبارة عن
ـــة الصـــاز العمـــل و  ـــة صـــنع القـــرارات الدهـــام التنظيميـــة . ومـــن ىـــذه الدعتقـــدات اهميـــةوكيفي ، الدشـــتًكة في عملي

 ىداف التنظيمية.لأوالدساهمة في العمل الجماعي و اثر ذلك في برقيق ا
 اعتبــار انهــا معــايتَ مفيــدة  عــراف التنظيميــة: وىــي عبــارة عــن معــايتَ يلتــزم بهــا العــاملون في الدنظمــة علــىلأا

بـــن في نفـــس الدنظمـــة ويفـــتًض ان تكـــون ىـــذه لإاب و لأدم تعيـــتُ امثـــال ذلـــك التـــزام الدنظمـــة بعـــ، للمنظمـــة
 .تباعلإالعراف غتَ مكتوبة وواجبة ا

 الــذي يعــتٍ لرموعــة لتعاقــد الســيكولوجي غــتَ الدكتــوب و التوقعــات التنظيميــة: تتمثــل التوقعــات التنظيميــة با
مثـال ذلـك  ،خـر خـلال فـتًة عمـل الفـرد في الدنظمـة لأفيددىا الفرد او الدنظمة كل منها من ا من التوقعات

خـرين والدتمثلـة بالتقـدير لأتوقعات الرؤساء من الدرؤوستُ ، والدرؤوستُ مـن الرؤسـاء ، والـزملاء مـن الـزملاء ا
ات الفــرد العامــل النفســية احتياجــتــوفتَ بيئــة تنظيميــة ومنــاخ تنظيمــي يســاعد ويــدعم والاحــتًام الدتبــادل ،و 

 1 قتصادية.لإاو 

 ثانيا: وسائل انتقال الثقافة التنظيمية

 ىناك عدة طرق ووسائل لنقل عناصر الثقافة التنظيمية تتمثل في: 

 الحيـاة الاجتماعيـة في بيئـة العمـل ، وطريقـة افكـار مشـتًكة حـول طبيعـة العمـل و  الدعتقدات: وىي عبارة عن
الدسـاهمة القـرارات ، و  لتنظيمية ، ومن ىـذه الدعتقـدات لصـد الدشـاركة في عمليـة صـنععمال و الدهام الأالصاز ا

 .ىداف التنظيميةلأفي العمل الجماعي واثر ذلك في برقيق ا
  الرمــوز: ىــي عبــارة عــن اشــارات متميــزة مثــل الاشــعارات وىــي الصــورة الرمزيــة الدمثلــة للمنظمــة ، اضــافة الذ

ل الدبـــاني و تهيئتهـــا" ، كيفيـــة ادارة الوقـــت ، اللغـــة الدســـتعملة داخـــل نمـــط اللبـــاس و الـــنمط الدعمـــاري "شـــك
 .الدنظمة

 خـلال مـا يتمتعـون  اشـياء مثاليـة مـناشـخاص كـانوا يعملـون في الدنظمـة وقـدموا اداء متميـزا و بطال: وىم الأ
 .انسجام مع قواعد وانظمة الدنظمة، وىم يعتبرون من ختَة افراد الدنظمةبو من كفاءات و 

 ت: مــن التشــكيلات الرمزيــة لثقافــة الدنظمــة لصــد الاشــاعات و الــتي تعتــبر اخبــارا لا اســاس لذــا مــن شــاعاالإ
حالــة عـدم اليقــتُ لــدى نوعــا مـن الــتًويج وازالــة القلـق و الصـحة، تكــون في شـكل ســيناريوىات خياليــة تـوفر 

 2ساطتَ الدتداولة يوميا في الدنظمةالأالعاملتُ في الدنظمة ، وىي تعتبر نوعا من 

                                                           
 . 358لسكارنة ، مرجع سبق ذكره ، ص بلال خلف ا 1
، دراسة حالة الشركة الجزائرية للألدنيوم، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوم التجارية، جامعة لزمد بوضياف  تأثير الثقافة التنظيمية على اداء الموارد البشريةالياس سالد،  2

 .18، ص 2006بالدسيلة، 
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 اعــراف: وىــي بسثــل قــيم الاتمــع الــذي يعــيو فيــو الفــرد ، وىــي تعــد مــن مصــادر الثقافــة عــادات وتقاليــد و ال
اليـــد، وحســـب الدواقـــع التنظيميـــة، كمـــا انهـــا تـــؤثر في شخصـــية الفـــرد، وبرـــدد نمطـــو الســـلوكي وفـــق ىـــذه التق

 .تتواجد فيها الدنظمةالجغرافية، والبيئة التي يعيو فيها الفرد ، و 
  جهـاز  كايات : وتستخدم غالبا لتعكس رسـالة معينـة، مثـل ان بركـي للمـوظفتُ كيفيـة تطـورالحالقصص و

كيفيـة تنظيمـو ، ونمـو ىـذا الجهـاز ، او الدنظمـة، و الصعوبات التي واجهت تطـور اداري، او منظمة معينة ، و 
لتُ ؤو د اكـبر الدسـوعدد الافراد العاملتُ بو اثناء انشائو مقارنة بوضعو الحالر ، ويمكن عـرض قصـة حيـاة احـ

 .معاناتو في الحياة ليصبح مديرا ناجحا يضرب بو الدثلكفاحو ، و منذ ان كان صغتَا ، وطريقة  
  احتفــالات الدناســبات: وتتمثــل في اســتقبال مــدير جديــد ، او توديــع مــوظفتُ  انتقلــوا الذ العمــل الطقــوس و

ــــى ــــوا عل ــــل ىــــذه الطقــــوس ، و  في مكــــان اخــــر او أحيل تفــــالات في : حفــــلات جــــوائز حلإاالتقاعــــد، وتتمث
 1 .الادين ، وحفلات الرحلات، او النشاطات الجماعية ،و للموظفتُ الدثاليتُ

 مـــن اجــل خلـــق الدؤسســة، او لصاحهـــا، وىــي وســـيلة  : ىــي الحكايـــات و القصــص الـــتي لضكيهــااطتَســالأ
 .نهوضها خلال مستَتهالإبراز لصاحات و عظمة الدؤسسة ونقاط تفوقها و  اتصال

 ا فيمـل ذلـك ي اداة الاتصال الاستًاتيجية بتُ الافراد العاملتُ ووسيلة تفاهمهم الوظيفي مع كـل مـاللغة: ى
 2.سلوكيات تابعة للتحاور اللغوي الدعمول بومن معاني و توضيحات وحركات و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في القيادة و الادارة ، جامعة دة الابداعية في تحسين مستوى الثقافة التنظيمية في وزارة الصحة الفلسطينيةدور القيانهى عواد رشيد ساعد،  1
 .54، ص 2016الاقصى، 

2
 .20عيساوي وىيبة، مرجع سبق ذكره، ص  
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 المطلب الثالث: العلاقة بين القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية

كانت ثقافة القيـادة التنظيميـة ناجحـة قويـة اسـتطاعت خلـق ثقافـة تنظيميـة قويـة في   لشا يثتَ ويلفت الانظار انو كلما
 كوم من الثقافات التنظيمية الدتعددة.

تعــدد لإســتثمار الامثــل مــن تلــون و ثنــان ان تتلفــا علــى حقيقــة بــان مقــدرة قــادة التنظــيم علــى برقيــق الإولا يمكــن ل
بالتالر سـتحل كثـتَ مـن كار و تعدد افلإبداع الذي ىو نتاج تنوع و ا سهام في توليد الفكر الذي تلقلإالثقافات في ا

 الدعضلات التي خلفتها البتَوقراطية.

الدنظمــة وعلــى ولــو اعــدنا النظــر قلــيلا لوجــدنا ان فلســفة ونــوع ثقافــة القيــادة في التنظــيم ســيمتد تأثتَىــا علــى ثقافــة 
النجــــاح و  نظـــيم علـــى دفـــع الصازاتــــو لضـــو التطـــويراســـاليب العمــــل التنظيمـــي ومـــن تم قــــدرة التســـلوكيات ولشارســـات و 

التنظيمي، حيث اجمعت الدراسات الحديثة في السـلوك التنظيمـي علـى ان الثقافـة التنظيميـة عنصـرا اساسـيا في نظـام 
افكـــار علـــى العـــاملتُ والعمليـــات بدـــا تتضـــمنو مـــن قـــيم واخلاقيـــات وعـــادات و  الدنظمـــة الكلـــي بدـــا برملـــو مـــن تـــأثتَ

داريــة الـتي يعملـون بهـا ومـن ثم تــؤثر مـن خلالذـم علـى كفـاءة وفعاليــة لإلوك الافـراد في الدنظمـات اوسياسـات توجـو سـ
 الدنظمة الادارية.

تتــأثر بثقافــة قــادة التنظــيم وعلــى قــادة الدنظمــات ان يفهمــوا ابعادىــا ومكوناتهــا و فــان الثقافــة التنظيميــة ســتؤثر و وعليــ
الذي يؤثر علـى نـوع السـلوك الـذي تتفاعـل بـو مـع غتَىـا او مـع ظمات و البيئي الذي تعيو فيو الدنباعتبارىا الوسط 

حقيـق داء الدطلـوب لتلأعامليها، ويعتمد ذلـك علـى حكمـة القيـادة التنظيميـة بـان بذعـل همهـا خلـق ثقافـة داعمـة و ا
ة مــــن الــــتي يتوقــــف عليهـــا مقــــدرة الحكـــم علــــى لصـــاح اداء الدنظمــــالاىـــداف الدشــــتًكة للتنظـــيم والعــــاملتُ والجمهـــور و 

 1فشلها.
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 المبحث الثاني: الدراسات السابقة 

 المطلب الاول: الدراسة المحلية

 اولا: دراسة متعلقة بالقيادة الإدارية والثقافة التنظيمية

( بعنــوان: دور القيــادة الاداريــة في تنميــة الثقافــة التنظيميــة لــدى العــاملتُ، مــذكرة 2014دراســة نــور الــدين بــوراس)
 .انية و الاجتماعية، جامعة بسكرةة ماجستتَ في علم الاجتماع ،كلية العلوم الانسمقدمة لنيل شهاد

 وكانت اشكالية الدراسة كالتالر:  -
 دارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملتُ في الدؤسسة؟لإما ىو دور القيادة ا

عرفــة اهميــة العلاقــة بــتُ العمــال مالتنظيميــة و  داريــة والثقافــةلإوىــدفت الدراســة الذ معرفــة العلاقــة الكامنــة بــتُ القيــادة ا -
ـــادة او  ـــة ومعرفـــة دور القي ـــة الثقافـــة التنظيمي ـــة في تنميـــة الثقافـــة الإالقـــادة عـــن طريـــق عملي لتنظيميـــة ولفـــت انتبـــاه داري

 كيفية تنميتها.دة الذ واقع الثقافة التنظيمية و القاالدؤسسات و 
 ومن نتائج ىذه الدراسة: -
  تضع قاعدة بشرية من العاملتُ، وىذا لا يأتي الا بقرب القائد من العامل.دارية ىي التيلإالقيادة ا -1
 داة الحقيقية لتحقيق اىداف الادارة، فبهم توظف باقي الدوارد الدتاحة للمنظمة.لأان الدورد البشري ىو ا -2
الـــذي تعـــيو فيـــو  داريـــة ان تفهـــم ابعـــاد ومكونـــات الثقافـــة التنظيميـــة باعتبارىـــا الوســـط البيئـــيلإيجـــب علـــى القيـــادة ا -3

 الدنظمات.
 دارية للوضع الاستًاتيجي في تنمية ثقافة العاملتُ داخل التنظيم.لإيساىم تعزيز القيادة ا -4
 ن العلاقة الحسنة ىي عبارة عن جسر بذسده القيادة من خلال النظام الداخلي.أ -5
اىم ، لشـــا يـــؤثر ايجابـــا علـــى اداء ن القيـــادة الذكيـــة ىـــي الـــتي تـــوفر التعـــاون وبزلـــق جـــو للعمـــل يســـوده الاحـــتًام والتفـــأ -6

 1العمل.

 ثانيا: دراسة متعلقة بالقيادة الإدارية

لرلــة " دمــج ثقافــة التغييــر فــي عمليــة تطــوير القيــادة الإداريــة "،  بعنــواندراســة بــوعلاق نــوال وســعيدي يحــي، 
 .2014، 11العلوم الإقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية، جامعة الدسيلة، العدد 

 اشكالية الدراسة كالتالر:وكانت 
                                                           

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستتَ في علم الاجتماع ،كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية، دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامليننور الدين بوراس ،1
 .2013/2014جامعة بسكرة، 

 ‌ 
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مــن منطلــق إعتبــار ان الثقافــة التنظيميــة للمؤسســات الجزائريــة تشــكل عائقــا يجــول دون لصــاح التغيــتَ، فكيــف يمكــن 
 لقيادتها الإدارية تفعيل قوتها لخلق ثقافة داعمة للتغيتَ؟

اء والاســـتمرار والكشـــف عـــن وىـــدفت الدراســـة : الذ ابـــراز حتميـــة التغيـــتَ وضـــرورتها بالنســـبة الدؤسســـة لضـــمان البقـــ
لستلــف الدــداخل الــتي تقــوم مــن خلالذــا باحــداث التغيــتَ ومقاومتــو وطــرق التغلــب عليــو، وابــراز اهميــة مــدخل الثقافــة 
التنظيمية اثناء القيام بالتغيتَ التنظيمي، واىم قضايا التغيتَ الثقافي والياتو، وكـذا اخـذ عينـة مـن الواقـع طبقـت التغيـتَ 

 عوبات والدشاكل والعراقيل التي واجهتها، والفوائد العائدة على الفرد والدؤسسة من خلالو.ولزاولة كشف الص

 ومن نتائج ىذه الدراسة:

اصـــبح التغيـــتَ الثقـــافي داخـــل الدؤسســـة ضـــرورة ملحـــة تتوقـــف عليـــو فعاليـــة وكفـــاءة جوانـــب التغيـــتَ فيهـــا، وبهـــذا فيتـــل 
ز بدرجــة كبــتَة علــى كفــاءة وقــدرة القائــد التغيــتَ فيهــا، وبهــذا فيتــل جانــب القيــادة في التغيــتَ الثقــافي في الدؤسســة يرتكــ

جانــب القيــادة في التغيــتَ الثقــافي اهميــة كبــتَة لشــا يجعــل ىــذا القائــد ذو خصوصــيات لشيــزة تؤىلــو لتســيتَ ونشــر التغيــتَ 
ه والصــدق وحــب والــتحكم فيــو مــن خــلال الالتــزام في ســلوكو وبذســيد اقوالــو في افعالــو، والتواضــع والعــدل مــع افــراد

 1الختَ لذم وغتَىا من القيم الاخرى.

 المطلب الثاني: الدراسات العربية

 اولا : دراسة متعلقة بالثقافة التنظيمية

بعنوان: واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع 2006دراسة سمتَ يوسف لزمد عبد الالو، 
عمال، جامعة لأدارة اإظيمي للجامعات، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في غزة واثرىا على مستوى التطوير التن

 الاسلامية ،غزة . 

 وكانت اشكالية الدراسة كالتالر:

ثر الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الاسلامية وجامعة الازىر وجامعة الاقصى على التطوير التنظيمي أما 
 للجامعات؟

سلامية وجامعة الازىر وجامعة لإنوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة ا وىدفت الدراسة الذ التعرف على
عزيز التطوير الدستمر قصى بالإضافة الذ معرفة مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الدبحوثة بهدف تلأا

 وير التنظيميدراسة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الدبحوثة ومستوى التطللجامعات و 

                                                           
،‌دراسة‌مٌدانٌة‌بشركة‌توزٌع‌الكهرباء‌والغاز‌للوسط‌ولاٌة‌غرداٌة،‌ية في تحقيق التطوير التنظيمي مدى فعالية القيادة الإدارمول‌الضاٌة‌سمٌة،‌

.‌8005/8003مذكرة‌لنٌل‌شهادة‌ماستر‌اكادٌمً،‌علوم‌التسٌٌر،‌جامعة‌غرداٌة،‌
1
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 ومن توصيات ىذه الدراسة:

روح الفريــق العمــل بــلال اداء العمــل بكفــاءة وفعاليــة و العمــل علــى ترســيخ ثقافــة الالصــاز في الجامعــات الثلاثــة مــن خــ
 التفويض الواسع.وتقبل اراء الاخرين و 

تــــزام بالأنظمــــة قصــــى مــــن خــــلال الاللأزىــــر والأشخصــــنة ابزــــاذ القــــرارات في جــــامعتي ابزفــــيض مســــتوى الدركزيــــة و 
 1القوانتُ.و 

 ثانيا :دراسة متعلقة بالقيادة الادارية

داريــة وتأثتَىـا في الصــاح الدنظمــات الحكوميــة، لإنمـاط القيــادة اأبعنــوان: 2009دراسـة قاســم شــاىتُ بريسـم العمــري، 
 دارة العامة، جامعة البصرة العراق.لإمذكرة لنيل شهادة الدكتوراه فلسفة في ا

 دراسية في الاتي: بسثلت اشكالية ال

 ىل برقق منظماتنا الحكومية بقيادتها الادارية الحالية تقدما ملحوظا مع باقي الدنظمات الحكومية؟

ايجـاد العلاقـة يـة للمنظمـات الحكوميـة العراقيـة و دار لإوكان ىدف الدراسة: ايجـاد دراسـة برليليـة لواقـع ىـذه القيـادات ا
جــود علاقــات ارتباطيــة وتأثتَيــة مــع عــدد مــن الدتغــتَات الرئيســية لنجــاح خــرى الدعتمــدة بفرضــيات و لأمــع الدتغــتَات ا

 الدنظمات.

 بسثلت توصيات الدراسة في:

 ضرورة تبتٍ القادة العراقيتُ القيادة التحويلية بدا تتضمنو من سلوكيات ولشارسات ومهارات اتصالية وبرفيزية 
 الحديثة للأنماط القيادية . السعي لتشجيع القادة الاداريتُ العراقيتُ لتبتٍ الدفاىيم

 2علان في وسائل الاعلام عند الحاجة.لإتبتٍ صيغ جديدة في اختيار الددراء العامتُ ومنها ا
 
 
 
 

                                                           
1
زة واثرىا على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في سمتَ يوسف لزمد عبد الالو، واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غ 

  .2006ادارة الاعمال، جامعة الاسلامية ،غزة،
ة العامة، جامعة البصرة  الادار دراسة قاسم شاىتُ بريسم العمري، انماط القيادة الادارية وتأثتَىا في الصاح الدنظمات الحكومية، مذكرة لنيل شهادة الدكتوراه فلسفة في  2

 .2009العراق.

  



الذراسات السابقةدبيات النظرية للذراسة ولأول                  الأالفصل ا   

 
31 

 المطلب الثالث: دراسات اجنبية
 اولا: دراسة متعلقة بالثقافة التنظيمية

Masood S.A  "Transformational leadership and organizational  " :  the 
situational strenghth perspective  2009  

ىدفت ىـذه الدراسـة وىـي بعنـوان: "القيـادة التحويليـة و الثقافـة التنظيميـة , منظـور القـوة الدوقفيـة" الذ الكشـف عـن 
ـــة ، ـــادة التحويليـــة والثقافـــة التنظيمي ـــة لأبعـــاد العلاقـــة بـــتُ لستلـــف اأمـــن خـــلال فحـــص العلاقـــة بـــتُ القي نمـــاط القيادي

 تباينة على الثقافة التنظيمية بهدف استنباط النمط القيادي الفاعل في تغتَ وتطوير الثقافة التنظيمية.وتأثتَاتها الد
 عتمد على الاستبانة كأداة للدراسة.إجتماعي الذي لإستخدم الباحث الدنهج الوصفي عن طريق مدخل الدسح اإ

 ومن نتائج ىذه الدراسة:
 زمة لتطوير اداء الدنظمات.لأاد وتهيئة القيادة انمط القيادة التحويلية من اىم وسائل اعد

 يسهم نمط القيادة التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية لشا ينعكس ايجابا على مستوى اداء العاملتُ.
 الثقافة التنظيمية حيث يؤثر النمط القيادي الدتبع في الثقافة التنظيمية ويتأثر بها.يوجد تأثتَ متبادل بتُ القيادة و 

ســـهم الـــنمط القيـــادي الـــذي يعتمـــد علـــى الدشـــاركة في تغيـــتَ الثقافـــة التنظيميـــة ، وجعلهـــا اكثـــر مرونـــة وقـــدرة علـــى ي
 1الاستجابة للتغتَات المحيطة.

 دراسة متعلقة بالقيادة الإداريةثانيا: 
  Zhytnyk Olena et Euwema C.Marttin et Wendt Hein 2014دراسة 

 اط القيادية وبساسك الفريق في ظل الثقافات الدتنوعة".كانت ىذه الدراسة بعنوان" الأنم
وكان الذدف من ىذه الدراسة توضيح العلاقـة بـتُ انمـاط القيـادة )الدوجهة/الداعمـة( وبـتُ بساسـك فريـق العمـل، وأثـر 

 الثقافة القومية على القيادة وبساسك الفريق.
حول العـالد، كمـا وتم اسـتبعاد الإعتمـاد دولة  34عضو فريق من  96550مدير و  20943وتم جمع بيانات من 

 على بعد الفردية في نموذج ىوفستيد.
وتوصــلت الدراســة الذ ان للفرديــة علاقــة بــالنمط القيــادي الدتبــع )موجهــة/داعم( ، بينمــا لد يكــن ىنــاك علاقــة بــتُ 

اتباعــو في الثقافــات الـــتي الفرديــة وبساســك الفريــق، وبينـــت الدراســة ان نمــط القيــادة الدوجهـــة لــو اثــار ســلبية اذا مـــا تم 
 2تسجل درجة عالية من الفردية.

 

                                                           
1 Masood S.A "Transformational leadership and organizational  " :  the situational strenghth perspective،proceeding 
of the institution of mechanical engineers  ،2009  

‌ 
2
، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ، ادارة اعمال، جامعة سورية، يادية ، دراسة ميدانية في الشركات متعددة الجنسياتثر الثقافة المجتمعية على الأنماط القحسان الدتنبي، ا‌

2009. ‌
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 الدراسات السابقة:والتشابو بين الدراسة الحالية و ختلاف لإالمطلب الرابع: اوجو ا
 متغير مستقلن حيث المتغيريين : متغير تابع و م

الدتغــتَ الدســتقل كدراســة نــور جنبيــة بدراســة لأااســات الســابقة العربيــة والمحليــة و اتفقــت الدراســة الحاليــة مــع معظــم الدر 
Masood S.A (2006 ،)(ودراســة 2009(و دراســة قاســم شــاىتُ بريســم العمــري)2014الــدين بــوراس )

 (بزتلف من حيث الدتغتَ التابع.2006لكن دراسة سمتَ يوسف لزمد عبد الالو )
 من حيث مكان الدراسة والهدف:

قة: فأجريـــت الدراســـة الحاليـــة بدؤسســـة الجزائريـــة للميـــاه اختلـــف مكـــان اجـــراء الدراســـة الحاليـــة عـــن الدراســـات الســـاب
،ودراسة نـور الـدين بـوراس الـتي بسـت في الدؤسسـة الصـناعية مركـب الدنجمـي للفوسـفات بتبسـة، في حـتُ دراسـة سمـتَ 
يوسف لزمد عبد الالو اجريت من خلال الدقارنة بتُ قطاع غزة و الجامعات الاخرى  ودراسة قاسم شـاىتُ بريسـم 

  masoodراء عينة من الدـدراء و العـاملتُ في لزافظـة ذي قـار ودراسـة لأاجريت من خلال دراسة برليلية  العمري
 في مؤسسة الصتُ الديكانيكية.اجريت 

اختلفــت الدراســة الحاليــة مــن حيــث الذــدف الرئيســي مــع الدراســات الســابقة : فكــان الذــدف الرئيســي في الدراســة 
نمـاط القياديــة في تنميـة الثقافـة التنظيميــة لـدى العـاملتُ بدؤسســة لأة في معرفــة اثـر االحاليـة وىـو حــل الاشـكالية الدتمثلـ

الجزائرية للمياه وحدة غرداية على خلاف دراسة نور الدين بوراس التي ىدفت الذ معرفة العلاقة الكامنـة بـتُ القيـادة 
كـل مـن دراسـة سمـتَ يوسـف لزمـد عبـد   الثقافة التنظيمية ، واختلفت الدراسة الحالية من حيـث الذـدف مـعدارية و لإا

الالــو الــتي ىــدفت دراســتو في معرفــة نــوع الثقافــة التنظيميــة واثرىــا علــى مســتوى التطــوير التنظيمــي امــا دراســة قاســم 
داريـة لإشاىتُ بريسم العمري فكانت دراستو تهدف الذ معرف ىل بامكان ان  برقق منظماتهم الحكوميـة بقيادتهـا ا

فكـــان الذـــدف مـــن دراســـتو  masoodمـــع بـــاقي الدنظمـــات الحكوميـــة و بدـــا تـــص دراســـة  الحاليـــة تقـــدما ملحوظـــا
 الثقافة التنظيميةالعلاقة بتُ القيادة التحويلية و الكشف عن 

وبالإجمــال تم الاســتفادة مــن الدراســات الســابقة في اثــراء الجانــب النظــري ، ومــا توصــلت اليــو مــن نتــائج وتوصــيات 
 قرب للدراسة الحالية  .لأىي الدراسة ا فكانت دراسة نور الدين بوراس
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 خلاصة الفصل الاول: 

تطرقنــا واشــرنا في ىــذا الفصــل الذ الإطــار النظــري للدراســة مــن تعريــف لدفهــوم القيــادة الإداريــة كونــو عبــارة عــن قــدرة 
الشـــخص علـــى جـــذب الأخـــرين الذ شخصـــيتو، مـــن خـــلال تعـــديل ســـلوكهم لضـــو الافضـــل بحيـــث يـــؤدي الذ برقيـــق 

ىــداف، كمــا تعرفنــا فيــو علــى مفهــوم الثقافــة التنظيميــة فهــي عبــارة عــن لرموعــة مــن القــيم الــتي يــؤمن بهــا الأفــراد الأ
داخل الدنظمات والتي بركم سلوكهم وتـؤثر علـى أدائهـم للأعمـال الدنوطـة بهـم، كمـا تطرقنـا في ىـذا الفصـل للإشـارة 

 باظهار اوجو التشابو والاختلاف بينهم. لبعض الدراسات السابقة والتي لذا علاقة بالدوضوع ، فقمنا

اجـل حـل الاشـكالية الرئيسـية والدتمثلـة في معرفـة اما في الفصل الثـاني فسـنتناول فيـو الدراسـة التطبيقيـة لدوضـوعنا مـن 
ا مـن خـلال اختبـار صـحة الفرضـيات وىـذتنميـة الثقافـة التنظيميـة؟  علـىنمـاط القيـادة الاداريـة لأما مدى تأثير ا

ومعرفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة النتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائج.
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 تمهيد الفصل 

دارية و الثقافة التنظيمية، فاننا من خلال دراستنا لإول الذ اىم الدفاىيم حول القيادة الأبعد التطرق في الفصل ا
الديدانية في ىذا الفصل سوف لضاول اسقاط الدفاىيم النظرية على الواقع وذلك من خلال ابراز اثر النمط القيادي 

 جراء الدراسة الديدانية.إلثقافة التنظيمية، مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية ىي مكان في تنمية ا

ويعرض ىذا الفصل توضيحا لدنهجية التي اعتمدت في ىذه الدراسة ، من حيث اسلوب الدراسة وطرق جمع 
عرض ليل البيانات و ة الدستخدمة في برالبيانات و برديد لرتمع الدراسة، وكذا برديد اىم الاساليب الاحصائي

 النتائج الدتحصل عليها.

 وسنتناول في ىذا الفصل مبحثتُ هما:

 جراءاتلإاول: تقديم عام للمؤسسة والطريقة و لأالمبحث ا

 تحليل ومناقشة النتائجالمبحث الثاني: وصف و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الذراسة الميذانية                                                الفصل الثاني    
‌

 
31 

 ول: تقديم عام للمؤسسة لأالمبحث ا

ها ثم نتطرق الذ التعريف بوحدة اه وبرنامج عملها وأىم لشتلكاتها وىياكلسنتناول في ىذا الدبحث تقدنً الجزائرية للمي
 رداية وأىم مصالحها.غ

 وحدة غرداية الجزائرية للمياه نبذة تاريخية عن ول: لأالمطلب ا
 رداية:تعريف وحدة غالفرع اولا: 

وىي تقوم بنفس  2006-04-21الوحدات التابعة الذ منطقة ورقلة وقد تم الإنضمام الذ الدؤسسة الأم في  ىي احدى
 أعمال ىذه الأختَة لضمان الستَ الحسن للمياه الصالحة للشرب على مستوى الولاية.

 وقد مرت الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية للمياه بغرداية بعدة تسميات وىي بالتًتيب:
  1970الذ  1938كان ظهورىا ابان الإستعمار الفرنسي في الجزائر سنة (E E S S A A الإدارة الجهوية )

 لأشغال الدياه الباطنية لجنوب الجزائر.
  1974الذ  1970من (S O N D الدؤسسة الوطنية لتوزيع الدياه ) 
  1984الذ  1974من ( R C E A.َالإدارة الجهوية للمياه التطهت ) 
  1987الذ  1984من (E P E L.الدؤسسة العمومية لإنتاج وتسيتَ الدياه بالأغواط 
  2006لذ ا 1987من (E P E G.الدؤسسة العمومية لإنتاج وتسيتَ وتوزيع الدياه بغرداية ) 

الذ يومنا ىذا اصبحت الدؤسسة الجزائرية للمياه وقد ركزت ىذه الأختَة على ترسيم منشآتها القاعدية  2006ومنذ ابريل 
 ع الدياه.لإعطاء نفس جديد لتسيتَىا والتحويل الدنظم لصالحها بدركز الانتاج لتسيتَ وتوزي

 .مراكز 08وتتألف ىذه الدؤسسة من 
 الفرع الثاني: مهام وحدة غرداية

تكلف الدؤسسة في اطار السياسة الوطنية للتنمية، بضمان تنفيذ السياسة الوطنية لدياه الشرب على كامل التًاب 
ها ومعالجتها وبززينها الوطتٍ من خلال التكفل بنشاطات تسيتَ عمليات إنتاج مياه الشرب والدياه الصناعية ونقل

وجرىا وتوزيعها التزويد بها وكذا بذديد الذياكل القاعدية التابعة لذا وتنميتها، بهذه الصفة عن طريق التفويض بالدهام 
 التالية:
 مراقبة نوعية الدياه الدوزعة؛ 
 :الدبادرة بكل عمل يهدف الذ اقتصاد الدياه، لاسيما عن طريق 

 والتوزيع؛برستُ فعالية شبكات التحويل 
 ادخال تقنيات للمحافظة على الدياه.

 مكافحة تبذير الدياه بتطوير عمليات الإعلام والتكوين والتًبية والتحسيس بابذاه الدستعملتُ؛ 
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 تصوير برامج دراسية مع الدصالح العمومية التًبوية لنشر ثقافة اقتصاد الدياه؛ 
 وتنفيذىا؛ التخطيط لبرامج الاستثمار السنوية والدتعددة السنوات 
 توزيع وتوفتَ مياه الشرب على جميع أحياء الولاية؛ 
 العمل على ترشيد استهلاك الدياه؛ 
 البحث عن مصادر بديلة واستًاتيجية؛ 
 .اعداد دراسات خاصة بالدياه الجوفية واماكن والأسلوب الامثل في الاستفادة منها 

 الفرع الثالث: اىداف وحدة غرداية
  لسد متطلبات الدواطن وكل القطاعات والفروع الاقتصادية؛توفتَ الدياه ومعالجتها 
 انتاج، استغلال ومتابعة الدياه؛ 
 التموين بالدياه الصالحة للشرب للدوائر والبلديات التابعة لذا؛ 
 تسيتَ وصيانة شبكات التطهتَ والأشغال الأخرى؛ 
 تطبيق تسعتَة استهلاك الدياه حسب الدراسيم الوزارية؛ 
  التكاليف الدصادق عليو من طرف وزارة الدالية.تطبيق دفتً شروط 
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 وحدة غرداية يظهر الذيكل التنظيمي اىم الاقسام الدوجود فيالتنظيمي:  الهيكل المطلب الثاني:   

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة  الإقتصادية الجزائرية للمياه :(2-1)شكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 .2009وارد البشرية )مصلحة تسيتَ الدستخدمتُ(، سنة دائرة الد المصدر:

 

 مدير الوحدة
 

الالر خلية الاعلام  مساعد الددير 

 الدنازعات

و الوقاية بالأمن مكلف  الدخبر الدركزي 

 دائرة المحاسبة

 الدالية

ائرة الدواردد  

 البشرية

 دائرة الادارة  دائرة التجارية دائرة الاستغلال

 والوسائل

 الدراكز:

 غارداية

 العقيد لطفي

 بنورة

 القرارة

 بريان 

 مركز الاشغال
 الكبرى

 مصلحة 

 التموين

 مصلحة 

 الزبائن

 مصلحة الانتاج

 والتوزيع والتنظيم

 مصلحة تسيتَ

 الدستخدمتُ

بة مصلحة المحاس
 والدالية

مصلحة 
الديزانية 
 والدالية

مصلحة الاجور 
والشؤون 
 الاجتماعية

مصلحة تطوير 
 نشاط الاستغلال

مصلحة 
رةالفوت  

مصلحة 
الوسائل العامة 

ةوالحضتَ   

مصلحة  مصلحة الصيانة
 التحصيل

 مصلحة ادارة الدخازن
العلاقات الخارجيةو   
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شرح الذيكل التنظيمي للمؤسسة: ويمكن اختصار ابرز لزتويات الذيكل التنظيمي لوحدة غرداية في الفرع الأول: 
 العناصر التالية:

  :عل وظيفتو تشريع وسن القوانتُ فهو يعمل دوما في اطار النظام الساري الدعمول بو وتبمدير الوحدة
 لقرارات لرلس الإدارة و التسيتَ.

لذا فهو الدسؤول الأول والأختَ في الدؤسسة الذي يقوم على حسن ستَ العمل ومراقبتو، توزيع 
كما يساىم في مساعدة السلطة العليا على تطبيق القرارات الاقتصادية الصلاحيات بتُ الدوظفتُ،  

 والإدارية... الخ.
 تتَة بدساعدة عون تقتٍ تتكفل بالاتي:: تشرف عليها سكر الامانة العامة 

 تسجيل البريد الصادر والوارد وتصنيفو؛ 
 استقبال الدكالدات الذاتفية؛ 
 تنظيم الدواعيد؛ 
  استقبال وتوجيو الزوار؛ 
 .التنسيق بتُ مكتب الددير والدصالح الأخرى 

 برامج خاصة : تتمثل مهامها في تصحيح وصيانة العتاد الإعلام الآلر والصاز مصلحة المنازعات
للمؤسسة وتثبيت برامج التشغيل، حيث تعمل على الدراقبة التقنية الخاصة بالشبكة المحلية ومتابعة برامج 

 الفواتتَ.
 تتمثل مهمتها في تصحيح وصيانة العتاد الإعلام الآلر والصاز برامج خاصة خلية الإعلام الآلي :

التقنية الخاصة بالشبكة المحلية ومتابعة برامج  للمؤسسة وتثبيت برامج التشغيل ، حيث تعمل على مراقبة
 الفواتتَ.

 :يتمثل دوره في الحفاظ على لشتلكات الدؤسسة وعلى أمن الأشخاص العاملتُ بها. المكلف بالأمن 
 يعتبر من مصالح الدهمة التابعة لدؤسسة الجزائرية للمياه ومن مهامو ضمان نوعية الداء المخبر المركزي :

 اقبة وبرليل ( وذلك:الصالح للشرب )مر 
 مراقبة الكلور في الدياه؛ 
 .برليل البكتًولوجية والكيمائية للمياه 

 
 ىي الدسؤولة على تنمية الأشغال الإدارية من المحاسبة وميزانية دائرة المالية والمحاسبة :

 الضرائب ومن مهامها:
 تقدنً ملخص عام للميزانية الشهرية؛ 
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 لإحصائيات اللازمة؛الاعداد الشهري للتقرير العلمي وا 
 .مراقبة الحسابات البنكية وحسابات الخزينة والصندوق 

 :ىي التي تندرج منها مصلحة الدستخدمتُ يتواجد بها الدلفات لكافة  دائرة الموارد البشرية
الدوظفتُ، تعمل على متابعة التأشتَة اليومية للحضور وتتبعها مصلحة الأجور والشؤون 

 الإجتماعية.
 تعتبر حساسة التي يوجد فيها الإنتاج وتوزيع الدياه وصيانة الدعدات وتتكون لالدائرة الإستغ :

 مصالح: 03من 
 مصلحة الإنتاج؛ 
 مصلحة تنمية نشاطات الاستغلال؛ 
 .مصلحة الصيانة 

 تقوم بدتابعة لستلف الأنشطة التجارية على مستوى الدراكز التابعة لوحدة، والتي الدائرة التجارية :
 مصالح: 03ئن ومصلحة الفواتتَ وبرصيل الديون، وتتكون من تشرف على الزبا

 مصلحة الزبائن؛ 
 مصلحة الفوترة؛ 
 .مصلحة التحصيل 

 تهتم بدا يلي:دائرة الإدارة والوسائل : 
 تلقي الرسائل والرد عليها؛ 
 تنظيم الدكاتب؛ 
 .استقبال الزبائن وتوجيههم 

  مصالح: 03وتشرف على 
 مصلحة التموين؛ 
 لوسائل العامة؛مصلحة الحضتَة وا 
 .مصلحة الإدارة العامة 
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 إجراءات المنهجيةالمبحث الثاني: 

ة ومصادر الحصول دوات الدراسأ، و ىذا الدبحث عرض منهجية الدراسة ولرتمع الدراسة و العينة الدختارةسيتم في 
 داة الدراسة وثباتها.أحصائية الدستخدمة وفحص لإالدعالجة اعلى الدعلومات و 

 الأدوات المستخدمة في الدراسة :الأولالمطلب 

 : منهجية الدراسةولالفرع الأ

جل برقيق اىداف الدراسة تم استخدام الدنهج الوصفي، حيث نهدف من خلال ىذه الدراسة الذ البحث أمن 
عن اثر النمط القيادي في تنمية الثقافة التنظيمية ،وقد طبقت ىذه الدراسة في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة 

ة، ولدعالجة الجانب الديداني من الدراسة اعتمدنا على الاستبيان ،وقد تم توزيع استبيانات تتعلق بحصر وبذميع غرداي
، بهدف الوصول لدلالات  spssالدعلومات اللازمة في موضوع البحث، ومن تم تفريغها وبرليلها باستخدام برنامج 

 الدراسة وتساىم في حل مشكلة الدراسة.لذ نتائج وتوصيات تدعم موضوع إذات قيمة ومؤشرات ترجمت 

 ختبار مجتمع وعينة الدراسة الفرع الثاني :إ

تصال بدجتمع الدراسة ككل تم اختبار عينة لإيتكون لرتمع الدراسة من موظفتُ بالدؤسسة ، ونظرا لصعوبة ا
دير ورئيس مصلحة صلي تتمثل في ملأمفردة من الاتمع ا 50عشوائية لتمثل الاتمع الاصلي وقد بلغت العينة 

ي أ استمارة 50على افراد العينة الدختارة وكان العائد من الاستبيانات ىو  ستبياناتلااموظفتُ ، وقد تم توزيع و 
 نفس العدد.

 ومن خلال ما سبق نقوم بتقدنً جدول توضيحي لعدد الاستمارات الدوزعة والدستًجعة.

 مسترجعةستمارات الموزعة واللإ( يوضح عدد ا2-1الجدول رقم )

 الدستًجعة الدوزعة الاستبيانات
 50 50 العدد
 100% %100 النسبة

 spssالدصدر: من اعداد الطالبة اعتمادا على بيانات 
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 داة الدراسة ومصادر المعلومات أ مطلب الثاني:ال

داة رئيسية للبحث كأ  ستبيانلااو لذ الدقابلة إللازمة تم اللجوء لدعالجة جوانب الدوضوع والحصول على الدعلومات ا
وجمع البيانات وتصميمو خصيصا لجمع الدعلومات والبيانات الضرورية وزع على مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة 

 ثر النمط القيادي في تنمية الثقافة التنظيمية .أراء الدبحوثتُ حول أجل تقصي أغرداية من 

 ة.داة الدستعمللأكثر حول اأمن خلال ما سبق ذكره نقوم بتفصيل 

 ستبيانلإافرع أولا: 

الفرضيات الدطروحة وبعض ه، فتم ذلك انطلاقا من الاسئلة و ستبيان ىو برديد لزاور لإول ما قمنا بو لإعداد اأن إ
 ستبيان كما يلي:لإستبيانات التي تتمحور حول نفس متغتَات الدراسة ، وقد تم وضع اسئلة الإا

  الدراسة ، حث فيها الدوظفتُ على التعاون وحسن تم تقدنً ىذا الاستبيان بفقرة تعريفية لدوضوع
ن كل إالخبرة الدهنية ، الجنس والعمر والدستوى الوظيفي و نا، تليها معلومات شخصية بزص عالتجاوب م

 عبارة موزعة على قسمتُ وهما: 24ستبيان ضم  إما سبق سمح لنا بتصميم 
  لزاور وىي 3القسم الاول: يضم  عبارة جزء 

  .سئلة حول القيادة الديمقراطيةأ  5ضم ول: يلأالمحور ا
 .سئلة حول القيادة الحرةأ 4المحور الثاني: يضم 

 .سئلة حول القيادة الأوتوقراطيةأ 5المحور الثالث: يضم 
  القسم الثاني: يضم  عبارة واحد ككتلة واحدة وقد كانت اجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارث

 (2-2الخماسي، كما ىو موضح في الجدول رقم )
همية كل بند من بنود أعتماد على سلم ليكرث الدكون من خمس درجات لتحديد درجة لإولذذا تم ا

 ستبيان كما ىو موضح في الجدول التالر:لإا
 ستبيانلإهمية بنود اأ( : درجة 2-2الجدول رقم )

 موافق موافق بشدة لزايد غتَ موافق بشدةغتَ موافق  هميةلأا

 5 4 3 2 1 الدرجة
 من اعداد الطالبة الدصدر

كما تم وضع مقياس ترتيبي لذذه الارقام لإعطاء الوسط الحسابي مدلولا باستخدام التًتيب وذلك 
 للاستفادة منها فيما بعد في برليل النتائج وسنوضح ذلك من خلال الجدول التالر:
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 ( : تقسيم الدرجات حسب مقياس ليكارت الخماسي2-3جدول رقم )
 

 سلم ليكارت الخماسي  لمرجحالمتوسط ا العبارات 
 غتَ موافق بشدة 1.8 – 1من  1
 غتَ موافق 2.6- 1.8من  2
 لزايد 3.4- 2.6من  3
 موافق بشدة 4.2- 3.4من  4
 موافق  5- 4.2من  5

 
 الدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على مقياس )ليكارت الخماسي (

علاه حيث تم أاسي كما ىو موضح في الجدول جابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخمإوقد كانت 
كبر قيمة في الدقياس أ( تم نقسمو على  4=5-1برديد لرال الدتوسط الحسابي من خلال الددى )

( 01( تم اضافة ىذه القيمة الذ اقل قيمة في الدقياس وىي )0.8=4/5للحصول على طول الخلية )
 .0.8ول الخلايا كالاتي : وذلك لتحديد الحد الادنى لذذه الخلية وىكذا اصبح ط

 حصائية المستخدمةلإالمعالجة ا الفرع الثاني:

 حصائية التي تم استخدامها على النحو التالر: لإساليب الأما اأحصائي لإفي التحليل ا spssتم استخدام برنامج  

راد عينة همية الدراسة النسبية لاستجابات افأ: لتحديد الدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية -
 الدراسة ابذاه لزاور الدراسة.

 الوظيفية لأفراد العينة.: لوصف الخصائص الشخصية و التكرار و النسب الدئوية -
 عرفة ثبات فقرات الاستبيان: لد(Cronbach’s Alphaاختبار الفا كرونباخ  -
 يلدعرفة نوع البيانات ىل تتبع التوزيع الطبيع:اختبار كولوموجروف سيمرنوف  -
  رتباط بتَسونمعامل الا -
عرفة مدى تأثتَ الدتغتَات الشخصية و الوظيفية على متغتَات لدANOVA الاختبار الإحصائي -

 الدراسة.
 حيث يساعد ىذا التحليل على معرفة العلاقة التأثتَية بتُ الدتغتَ الدستقل و التابع. معامل الالضدار -

 الدستقل حول في متغتَات الدراسة. لإختبار العينات الدستقلة. لدعرفة أثر الدتغتَ t-testإختبار
 .0.05تم اعتماد النتائج عند مستوى الدعنوية  -
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 قياس ثبات الاستبيان عن طريق التوزيع الطبيعي ومعامل الثبات الفا كرونباخ 

 ولا: التوزيع الطبيعيأ
 فراد عينة الدراسةلأ( : يوضح التوزيع الطبيعي 2-4الجدول رقم )

فراد عينة أن كان إفراد عينة الدراسة، والذي من خلالو سنعرف لأيع الطبيعي يمثل الجدول الدوالر التوز 
 الدراسة تتوزع توزيعا طبيعيا.

 
 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة  عنوان المحور  القسم
 0.168 0.536 عبارات لزور القيادة الادارية الأول
 0.075 1.544 عبارات لزور الثقافة التنظيمية الثاني

 SPSSاعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  الدصدر: من

ن قيمة القيادة الادارية تقدر أن افراد عينة الدراسة تتوزع طبيعيا، حيث أيتضح من الجدول اعلاه ب
،  0.075، في حتُ الثقافة التنظيمية بلغت قيمتها 0.05، وىي قيمة معنوية عند 0.168ب 

 .0.05وىي قيمة معنوية عند 
 ت الفا كرونباخثانيا: معامل الثبا

 تم استخدام معامل الفا كرونباخ وذلك للتاكد من ثبات الدقياس الدستخدم 
 

 ( : يوضح قياس ثبات الاستبيان2-5الجدول رقم )

 
 
 

 .spssالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 
، حيث  0.809( ان معامل الفا كرونباخ للاستبانة ككل بلغ 6رقم )يتضح من خلال الجدول 

تعتبر قيمة مرتفعة وموجبة من الناحية الاحصائية في مثل ىذه الدراسات، وبذلك يتضح صدق 
الدتعلقة باثر النمط القيادي في تنمية الثقافة التنظيمية ، لشا يدل على ثقة استبانة الدراسة و  وثبات

 سئلة الدراسة.أة وصلاحيتها لتحليل النتائج و الاجابة على تامة بصحة الاستبان
 
 

 محاور الدراسة الفا كرونباخ Nعدد العبارات 
24 0.809 2 
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 المبحث الثاني: وصف و تحليل ومناقشة النتائج
تحليل محاور  المطلب الاول: دراسة الخصائص الديمغرافية للموظفين في المؤسسة:

 المعلومات الشخصية:

ؤىل لاتمع الدراسة وىي: الجنس ، العمر، الد الوظيفيةاسئلة تتعلق بالبيانات الشخصية و  4ستبيان الدوزع لإتضمن ا
ستبيان تم برليل ىذه الدتغتَات باستخدام اسلوب التكرار لإوبعد جمع ا العلمي، سنوات الخبرة، الدستوى الوظيفي،

 و النسب الدئوية حيث جاءت النتائج كما يلي:

فراد حسب الجنسلأولا الجنس: الجدول التالي يوضح توزيع اأ  

يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس (:6-2)جدول رقم  

 الجنس التكرار النسبة
 ذكر 27 54
 انثى 23 46

 الاموع 50 100
 spss الدصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

يوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب الجنس(: 2-2الشكل رقم )  

  
 spssالمصدر من اعداد الطالبة بناءا على نتائج 

54% 

46% 

 الجنس

‌ذكر

‌انتى
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اما عدد الاناث ىو  54بنسبة  27( يتضح لنا ان عدد الذكور ىو 5( و الشكل رقم )7خلال الجدول رقم )من 
46بنسبة 23  

  الجدول التالي يوضح افراد عينة الدراسة حسب العمر   :ثانيا العمر

حسب العمر توزيع افراد العينة(: يوضح 7-2لجدول رقم )ا  

 الفئة التكرار النسبة
نةس 25اقل من  3 6  

سنة 35الذ  25من  28 56  
سنة 45الذ  36من 15 30  

سنة 45اكثر من  4 8  
 الاموع 50 100

 spss الدصدر: من اعداد الطالبة بناءا على نتائج

حسب العمرالدراسة عينة توزيع افراد (: يوضح 3-2الشكل رقم )  

 

 
 spss من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

 35الذ  25( يتضح ان افراد العينة الددروسة تتًاوح اعمارىم مابتُ 6( و الشكل رقم )8من خلال الجدول رقم )
سنة و التي  45الذ  36من اجمالر افراد العينة الدبحوث فيها وتليها الفئة العمرية التي حددت من  56سنة بنسبة 
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وفي الاختَ  8سنة بنسبة  45كثر من من اجمالر العينة و تأتي بعدىا الفئة العمرية التي بسثل ا  30تعادل ما نسبتو 
.6سنة بنسبة  25الفئة العمرية اقل من   

 من خلال ما سبق يمكن القول بان مؤسسة الجزائرية للمياه تعتمد بشكل كبتَ على عنصر الشباب في عملها.

 ثالثا: المستوى التعليمي

.افراد العينة حسب المستوى التعليميتوزيع (: يوضح 8-2الجدول رقم )   

نسبةال  الدستوى التعليمي التكرار 
 ثانوي فاقل 16 32
 جامعي 25 50
 دراسات عليا 9 18

 الاموع 50 100
  spss الدصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

( يوضح توزيع افراد العينة حسب الدستوى التعليمي 4-2الشكل رقم )  

  
 spss الدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

، وبسثلت في الدبحوثتُ 50على بلغت لأ( يتضح لنا ان النسبة ا7( و الشكل رقم )9من خلال الجدول رقم )
وبسثلت في الدبحوثتُ الذين لديهم ثانوي فاقل ، واما النسبة الاختَة بلغت 32الذين لديهم مؤىل جامعي ، يليها 

وبسثل الدراسات العليا. 18  

‌ثانوي‌فاقل ‌جامعً ‌دراسات‌علٌا

16 

25 

9 

 المستوى التعلمي

Série1
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غلب في مؤسسة الجزائرية للمياه حاصلتُ على مستوى جامعي ، لشا يدل على ان ومن خلال ما سبق نستنتج ان ا
 الدؤسسة توظف الكفاءات العلمية القادرة على اداء العمل الجيد.

 رابعا : سنوات الخبرة

 الجدول الموالي يوضح توزيع افراد العينة حسب سنوات الخبرة 

سب سنوات الخبرةحالدراسة (:يوضح توزيع افراد عينة 9-2الجدول رقم )  

 عدد سنوات الخبرة التكرار النسبة
سنوات  5اقل من  3 6  

سنوات 10الذ  5من  15 30  
سنة 15الذ  11من 22 44  
سنة 15اكثر من  10 20  

 الاموع 50 100
 spssالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

برة ( يوضح توزيع افراد العينة حسب سنوات الخ5-2الشكل رقم )  

 

 
 spssمن اعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 
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وكانت بالنسبة للمبحوثتُ 44على بلغت لأ( يتضح لنا ان النسبة ا8( والشكل رقم )10من خلال الجدول رقم )
بالنسبة للمبحوثتُ الذين تتًاوح سنوات خبرتهم ما بتُ 30سنة، تليها نسبة  15الذ  11الذين تتًاوح خبرتهم من 

سنة ، وفي الاختَ  15بالنسبة للمبحوثتُ الذين تتًاوح خبرتهم اكثر من  20سنوات ،تليها نسبة  10لذ ا 5من 
سنوات . 5بالنسبة للمبحوثتُ الذين تتًاوح سنوات خبرتهم اقل من  6نسبة   

.سنة 15الذ  11ولشا سبق نستنتج ان اغلب الدبحوثتُ العاملتُ بالدؤسسة تتًاوح سنوات خبرتهم من   

: المستوى الوظيفيخامسا  

 الجدول الموالي يوضح توزيع افراد العينة حسب المستوى الوظيفي 

( : يوضح توزيع افراد العينة حسب المستوى الوظيفي10-2الجدول رقم )  

 الدنصب  التكرار  النسبة
 مدير 0 0

 رئيس مصلحة 23 46
 موظف 27 54

 الاموع 50 100
 spss د على نتائجالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتما 

( : يوضح توزيع افراد العينة حسب الدستوى الوظيفي 6-2الشكل رقم )  

 

 

46% 

54% 

 المستوى الوظيفي

‌رئٌس‌مصلحة ‌موظف
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 spss الدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

وىي بسثل الدوظفتُ ، تليها 54على بلغت لأ( يتضح لنا ان النسبة ا9( والشكل رقم )11من خلال الجدول رقم )
 يس مصلحة.و التي تتمثل في رئ 46نسبة 

 تحليل محاور الدراسة: المطلب الثاني 

ستبيان لإجابات الواردة بقوائم الإختبار فرضيات الدراسة تم تفريغ الإسيتم عرض وبرليل اجابات عينة الدراسة ، و 
ستبيان حسب مقياس ليكرت ذو خمس لإي الذي اشر عليو الدشارك في اأفي كشوف ووضع الدرجات الدقابلة للر 

 درجات.

 داريةلإ: تحليل البيانات المتعلقة بالمحور الاول القيادة ا أولا

 نتائج تحليل فقرات المتعلقة بالنمط القيادي الديمقراطي . 1

( نتائج احتساب الدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية لآراء عينة 11-2يعرض الجدول رقم )
 كما يلي: الدراسة على العبارات الخاصة بنمط القيادة الديمقراطي  

لضرافات لآراء عينة الدراسة على لإاائج احتساب الدتوسطات الحسابية و ( : نت11-2الجدول رقم )
 العبارات الخاصة بنمط القيادة الديمقراطية كما يلي: 

 التًتيب درجة الدوافقة الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي العبارات 
مام أيفسح القائد الاال  1

آرائهم في  العاملتُ لإبداء
لرال العمل وطرح الافكار 

 الجديدة.

 2 موافق بشدة 1.19455 3.9600

يفوض القائد سلطة  2
 .ابزاذ القرار

 5 موافق بشدة 1.16426 3.4600

يهتم القائد بنتائج  3
عمال اكثر من اىتمامو لأا

 .بتفاصيل العمل

 3 موافق بشدة 1.06311 3.8200
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يعمل القائد على  4
العاملتُ تشجيع ومشاركة 

في مناقشة الدشاكل التي 
تواجههم للوصول الذ 

 .افضل الحلول الدمكنة لذم

 4 موافق بشدة 1.13497 3.7600

يتعاطف القائد مع  5
العاملتُ الذين يعانون 
صعوبات و مشاكل 

 .حقيقية

 1 موافق بشدة 0.68928 4.1200

 1.04 3.84 الدعدل العام
 

 spss  على نتائج الدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد
الضراف ( و 4.12ولذ بدتوسط حسابي )لأ( في الدرتبة ا5( ان العبارة )11-2يتضح من الجدول رقم )

(والضراف معياري 3.96( احتلت الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي )1( اما العبارة )0.68معياري )
( ، 1.06لضراف معياري )ا( و 3.82ة الثالثة بدتوسط حسابي )( الدرتب3( كما جاءت العبارة )1.19)

(،اما الدرتبة 1.13( وبالضراف معياري )3.76( احتل الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي )4اما العبارة )
 (.1.16( والضراف معياري )3.46( بدتوسط حسابي )2ختَة فكانت للعبارة )الأ

( لشا يدل على ان 1.04( و الضراف معياري )3.84وعموما بلغ الدتوسط الحسابي العام لذذا المحور )
 افراد الدراسة يميلون للموافقة بشدة بشان فقرات لزور النمط القيادي الديمقراطي 

 نتائج تحليل فقرات المتعلقة بالنمط القيادي الحر. 2

لضرافات لآراء عينة الدراسة على لإ(: نتائج احتساب الدتوسطات الحسابية و ا12-2الجدول رقم )
 ادة الحرة كما يلي:العبارات الخاصة بنمط القي

الالضراف  الدتوسط الحسابي العبارات 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

 التًتيب

يتيح القائد اكبر قدر لشكن من  1
الحرية لدوظفيو لدمارسة نشاطهم و 
اصدار القرارات التي يرونها ملائمة 

 .لإلصاز العمل

موافق  0.67763 3.7000
 بشدة

3 
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ر على يفوض القائد سلطة ابزاد القرا 2
 .اوسع نطاق

موافق  0.87342 3.8200
 بشدة

2 

يتدخل القائد لحل الدشاكل عند  3
 .وصولذا لحدتها

موافق  0.62890 4.1800
 بشدة

1 

لا يهتم القائد بأوقات دخول  4
 .وانصراف عامليو من الدؤسسة

غتَ موافق  0.47980 1.1200
 بشدة

4 

 0.65 3.2 الاموع
 

 spssعتماد على نتائج الدصدر من اعداد الطالبة بالا
( والضراف 4.18بدتوسط حسابي ) تبة الأولذ( احتلت الدر 3) يتضح من الجدول ان العبارة

( وبالضراف 3.82( احتلت الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي )2( بينما العبارة )0.62معياري)
(، 0.67راف معياري)( والض3.7( بدتوسط حسابي )1(، اما الدرتبة الثالثة فكانت للعبارة)0.87معياري)

 (.0.47الضراف معياري )( و 1.12( بدتوسط حسابي )4عبارة )اما الدرتبة الاختَة فكانت لل
(لشا يدل على ان 0.65( والضراف معياري)3.2وعلى العموم بلغ الدتوسط الحسابي العام لذذا المحور )

 .فراد الدراسة يميلون للموافقة على عبارات النمط القيادي الحرأ

 ائج تحليل فقرات المتعلقة بالنمط الأوتوقراطينت.3

(: نتائج احتساب الدتوسطات الحسابية و الالضرافات لآراء عينة الدراسة على 13-2الجدول رقم )
 كما يلي:   الأوتوقراطية العبارات الخاصة بنمط القيادة

ة الدراسة على لضرافات لآراء عينلإ(: نتائج احتساب الدتوسطات الحسابية و ا13-2الجدول رقم )
 العبارات الخاصة بنمط القيادة الأوتوقراطي كما يلي:

الالضراف  الدتوسط الحسابي العبارات 
 الدعياري

 التًتيب درجة الدوافقة 

يركز القائد على اللوم و العتاب  1
 .وتصيد الاخطاء

 4 غتَ موافق 1.14571 2.5600

يجعل القائد العاملتُ دائما طرفا في  2
 .الدشكلة

 1 لزايد 0.99160 3.5800
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 spss الدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج
( 0.99( والضراف معياري )3.58ولذ بدتوسط حسابي )الأ( برتل الدرتبة 2يتضح من الجدول ان العبارة )

( 4( ، اما العبارة )1.23( والضراف معياري )2.68توسط حسابي )( برتل الدرتبة الثانية بد3اما العبارة )
( احتلت 1( في حتُ ان العبارة )0.85( والضراف معياري)2.64احتلت الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي )

ختَة لأ( احتلت الدرتبة ا5( اما العبارة )1.14( والضراف معياري )2.56الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي )
 (.1.14( و الضراف معياري )2.14بي )بدتوسط حسا

( لشا يدل على 1.07( و الضراف معياري )2.72وعلى العموم بلغ الدتوسط الحسابي العام لذذا المحور )
 ان افراد الدراسة يميلون للحياد على عبارات النمط القيادي الأوتوقراطي. 

 (: الانماط القيادية السائدة بالمؤسسة14-2الجدول رقم )
 التًتيب الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي  القيادية  نماطلأا

 1 1.04 3.84 النمط الديمقراطي
 2 0.65 3.2 النمط الأوتوقراطي

 3 1.07 2.72 النمط الحر
 .spssالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

ة للمياه وحدة غرداية ىو ( ان النمط القيادي السائد في مؤسسة الجزائري14-2يتضح من الجدول رقم )
( ثم يليو النمط الأوتوقراطي بدتوسط 3.84النمط الديمقراطي حيث بلغ الدتوسط الحسابي الاجمالر )

 (. 2.72( ، يليو النمط الحر بدتوسط حسابي )3.2حسابي بلغ )
 
 

يصدر القائد الاوامر و التعليمات  3
التي تتناول كافة التفاصيل ويصر على 

 .تنفها دون مناقشة

 2 غتَ موافق 1.23619 2.6800

يبدو القائد صارما في التعامل مع  4
 .موظفيو

 3 لزايد 0.85141 2.6400

يهتم القائد على ما يجب ان يؤديو  5
ام بدشاكلهم العاملون دون الاىتم
 .وحاجاتهم الشخصية

 5 غتَ موافق 1.14304 2.1400

 1.07 2.72 الاموع
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 تحليل فقرات خاصة بالمحور الثاني المتعلق بالثقافة التنظيمية ثانيا: 

لضرافات الدعيارية لآراء عينة لإ( نتائج احتساب الدتوسطات الحسابية و ا15-2)يعرض الجدول رقم 
 الدراسة على العبارات الخاصة بالثقافة التنظيمية كما يلي:

( : الدتوسطات الحسابية و الالضرافات الدعيارية لإجابات مفردات عينة الدراسة حول 15-2الجدول رقم )
 الثقافة التنظيمية.

سط الدتو  العبارات
 الحسابي

 التًتيب درجة الدوافقة الالضراف الدعياري

بزتفي العديد من الدشكلات عندما  1
يمتلك كل موظف فرصة الدشاركة في 

 ابزاذ القرارات.

 1 موافق بشدة 0.59385 4.1200

يتلقى الدوظف مساندة معنوية او  2
مادية من فريق العمل في مواجهة 

 .زماتلأا

 5 ةموافق بشد 0.91785 3.8800

تضع الادارة الاىداف بصورة جماعية  3
 .مع موظفيها ويعملون معا لتحقيقها

 7 موافق بشدة 1.10823 3.5800

ومصلحتو تضع الدوظف اىدافو  4
 .مصالحهاالخاصة لأىداف الجماعة و 

 8 موافق بشدة 1.45630 3.400

يلتزم الدوظف في موعد القدوم  5
 .الدغادرة في الوقت المحددو 

 6 موافق بشدة 1.15635 3.6400

يسود الاحتًام الدتبادل بتُ الدوظفتُ  6
 وبتُ زملائو في العمل

 2 موافق بشدة 1.01840 4.0600

ىناك توجو مشتًك مع الدوظفتُ  7
بالقيم لزدد رئيسي لسلوك الدوظفتُ 

 .بالعمل

 3 موافق بشدة  1.04978 4.0000

يكون العامل مستعد لبذل جهود  8
 .لو طلب منو ذلكاضافية في العمل 

 1 موافق بشدة 0.59385 4.1200

فيب الدوظف عملو و يعتبره واجبا  9
 .مقدسا

 4 موافق بشدة 0.73983 3.9400



الذراسة الميذانية                                                الفصل الثاني    
‌

 
50 

جع ادارة الدؤسسة روح الدبادرة تش 10
 .داعلإببزلق جوا من او 

 4 موافق بشدة 1.18511 3.9400

 0.981 3.868 الاموع
 spssلى نتائج الدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد ع

ولذ لأ(احتلتا الدرتبة ا8( و العبارة رقم )1( ان كل من العبارتتُ رقم )15-2يتضح من الجدول رقم )
( احتلت الدرتبة الثانية بدتوسط 6( اما العبارة رقم )0.59( والضراف معياري )4.12بدتوسط حسابي) 

( بدتوسط 7فكانت للعبارة رقم )(، بينما الدرتبة الثالثة 1.01( و الضراف معياري )4.06حسابي )
ة الرابعة بدتوسط حسابي ( احتلتا الدرتب10( و )9(، اما العبارتتُ )1.04( والضراف معياري )4حسابي )

ة الخامسة ( الدرتب2( على التوالر ، احتلت العبارة رقم )1.18)( و0.17( والضراف معياري )3.94)
( فكانت بالدرتبة السادسة بدتوسط 5ينما العبارة )(، ب0.91الضراف معياري )( و 3.88بدتوسط حسابي )

( فكانت بالدرتبة السابعة بدتوسط حسابي 3(،اما العبارة رقم )1.15( والضراف معياري)3.64حسابي )
( بدتوسط حسابي 4( بينما الدرتبة الاختَة فكانت للعبارة رقم )1.10( والضراف معياري )3.588)
 (.1.45( والضراف معياري )3.4)
( لشا يدل على ان 0.98( و الضراف معياري )3.86وما بلغ الدتوسط الحسابي العام لذذا المحور )عمو 

 افراد الدراسة يميلون للموافقة بشدة على ثقافة التنظيمية.
 ختبار فرضيات الدراسة إ المطلب الثالث: 

دارية لإنماط القيادة اأو  ول أسئلة الدراسة بشان المحاورستعراض نتائج اجابات افراد عينة الدراسة حإبعد 
بتُ متغتَات  ن باختبار الفرضيات التي تقيس لرموعة من العلاقات التأثتَيةلأو الثقافة التنظيمية، سنقوم ا

 التابعة، وذلك استنادا للإجابات و النتائج الدتحصل عليها.الدراسة الدستقلة و 
نمط قيادي ديمقراطي، نمط قيادي الفرضية الرئيسية الاولى: " ىناك عدة انماط قيادية ممارسة )

 الحر ، نمط قيادي أوتوقراطي( في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غرداية ".
لبيان وجود عدة انماط قيادية لشارسة في الدؤسسة لزل  one- sample T-Testتم اجراء اختبار 

 الدراسة.
 : يوجد عدة انماط قيادية لشارسة في الدؤسسة.H0الفرضية الصفرية 

 : لا يوجد عدة انماط قيادية لشارسة في الدؤسسة.H1فرضية البديلة ال
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 لمحور القيادة الادارية ONE-SAMPLE-TEST(  نتائج اختبار 16-2يوضح الجدول رقم )

الدتوسط  القيادة الادارية
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

 sigقيمة  tقيمة  الخطأ الدعياري

3.0500 0.87627 0.123 24.612 0.000 
 spssالدصدر: من اعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 

على   ONE-SAMPLE-T-Test( الذي يلخص نتائج 16-2نلاحن من الجدول رقم  )
(لشا يشتَ إلذ ان توزيع 3.0500بيانات المحور الأول ان الدتوسط الحسابي لعبارات القيادة الإدارية يبلغ )

لذا عدة أنماط قيادية لشارسة ، كما يشتَ الجدول الذ أن الضراف الدعياري افراد العينة تؤكد على ان الدؤسسة 
( وىو اصغر من الدتوسط وىذا يبتُ انو لا يوجد تشتت في اراء افراد العينة، في 0.87627يبلغ )

 t(و بلغت قيمة 0.123الإجابة على فقرات المحور الأول، كما نلاحن ان الخطأ الدعياري يبلغ )
ومنو نقبل الفرضية 0.05وىي اقل من مستوى معنوية  sig (0.000)النسبة للقيمة ( اما ب24.612)

لشا يعتٍ وجود عدة انماط قيادية لشارسة في مؤسسة الجزائرية  H1ونرفض الفرضية البديلة  H0الصفرية 
 للمياه وحدة غرداية .

ائرية للمياه وحدة غرداية الفرضية الرئيسية الثانية: " ىناك تبني للثقافة التنظيمية  في مؤسسة الجز 
 من جهة نظر عينة الدراسة"

لبيان اذا كان تبتٍ قوي للثقافة التنظيمية في  ONE – SAMPLE T-TESTتم اجراء اختبار 
 الدؤسسة لزل الدراسة

 : يوجد تبتٍ قوي للثقافة التنظيمية في الدؤسسة.H0الفرضية الصفرية 

 فة التنظيمية في الدؤسسة.: لا يوجد تبتٍ قوي للثقاH1الفرضية البديلة 

لمحور الثقافة  ONE- SAMPLE T-TEST( نتائج اختبار 17-2يوضح الجدول رقم  )
 التنظيمية
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 spssرنامج من اعداد الطالبة بالإعتماد على ب

على  ONE-SAMPLE T-TEST( الذي يلخص نتائج 17-2نلاحن من الجدول رقم  )
( لشا يشتَ إلذ أن 4.0300دارية يبلغ )Tبيانات للمحور الثاني ان متوسط الحسابي للعبارات لزور القيادة ا

الجدول إلذ أن  توزيع افراد العينة تؤكد على وجود تبتٍ قوي للثقافة التنظيمية في الدؤسسة ، كما يشتَ
( وىو اصغر من الدتوسط وىذا يبتُ انو لا يوجد تشتت في اراء افراد العينة في 0.59الالضراف الدعياري بلغ )

( اما 48.09) t( وبلغت قيمة 0.83الإجابة على فقرات المحور الثاني، كما نلاحن ان الخطأ الدعياري )
 HOومنو نقبل الفرضية الصفرية 0.05ة ( وىي اقل من مستوى معنوي0.000)sigبالنسبة للقيمة 

 لشا يعتٍ انو ىناك تبتٍ قوي للثقافة التنظيمية في الدؤسسة.H1ونرفض الفرضية البديلة 

 ختبار علاقة الارتباط بين الانماط القيادية و الثقافة التنظيميةإ

 التنظيمية( نتائج اختبار علاقة ارتباط بين الانماط القيادية و الثقافة 18-2الجدول رقم   )

 الدتغتَ الدستقل: القيادة الادارية 
الاتوقراطية القيادة نمط نمط القيادة الحرة نمط القيادة الديمقراطية المتغٌر‌التابع:‌الثقافة‌التنظٌمٌة  

0.410 0.300 0.233 
 0.104 0.034 0.003 مستوى الدلالة

 spssالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

( نتائج اختبار علاقة الإرتباط بتُ الانماط القيادية والثقافة التنظيمية حيث يوضح 18-2دول رقم )يشتَ الج
وجود علاقة إرتباط ذات دلالة احصائية بتُ النمط القيادي الديمقراطي والثقافة التنظيمية حيث بلغ معامل 

 0.05( وىي قيمة معنوية عند مستوى الدلالة 0.410الإرتباط بتَسون )

(  الذ وجود علاقة ارتباط معنوية بتُ النمط القيادي الحر و الثقافة التنظيمية 18-2شتَ الجدول رقم  )وي
 0.05( وىي قيمة معنوية عند مستوى الدلالة 0.300حيث بلغ معامل بتَسون )

الثقافة 
 التنظيمية

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

الخطأ 
 الدعياري

 sigقيمة  tقيمة 

4.0300 0.59 0.83 48.09 0.000 
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لغ معامل كما يشتَ الذ وجود علاقة ارتباط معنوية بتُ النمط القيادي الاتوقراطي و الثقافة التنظيمية حيث ب
 0.05( وىي قيمة معنوية عند مستوى الدلالة 0.233بتَسون )

     وبالتالر وجود علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة احصائية بتُ الانماط القيادية و الثقافة التنظيمية.

 الفرضية الرئيسية الثالثة: 

ارسة و الثقافة التنظيمية ىناك اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى معنوية بين الانماط القيادية المم
ولغرض بيان اثر الانماط القيادية )الديمقراطي ، الحر، الأوتوقراطي( بالثقافة في المؤسسة محل الدراسة ،" 

التنظيمية تم تقسيمها الذ ثلاث فرضيات فرعية ترتبط كل واحدة منها بنمط من الانماط الدذكورة وتم حساب 
 ( يوضح نتائج ىذا الاختبار:19-2دول رقم )معامل الالضدار الخطي الدتعدد و الج

 (نتائج تحليل الانحدار بين متغيرات الدراسة19-2الجدول رقم )

 :على الثقافة التنظيمية للقيادة الادارية علاقة تأثير المتعلقة بوجودالتحليل  نتائج

اين للالضدار لاختبار للتحقق من اثر القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية تم اجراء برليل التب
 ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية، والجدول يوضح ذلك:

 ختبار الفرضيةلإيوضح تحليل التباين ومدى صلاحية النموذج   (19-2)الجدول رقم  

 SPSSالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج 

حيث أظهر التحليل أثر  الثقافة التنظيميةيؤثر معنويا على  القيادة الإداريةنلاحن من خلال الجدول أن لزور      
R)التحديد(معامل التفستَ ، إذ بلغ  ذو دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين

عند ات دلالة إحصائية ذ( وىي 0.520) 2
من التباينات في الدتغتَ التابع،  %52يفسر ما نسبتو  القيادة الاداريةأي أن لزور ( α≤0.05)مستوى دلالة 

كما بلغت  لو أهمية كبتَة نسبيا في التأثتَ في ىذه العلاقة، لشا يدل على قوة التأثتَ، القيادة وبالتالر فان لزور

 R R2 الالضراف B BETA  درجة
 الحرية

F 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

الدتغتَ 
 الدستقل

0.557 0.520 0.257 0.377 0.557 1-48 21.605  
0.000 
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( في 0.557)بدرجة يؤدي إلذ زيادة  القيادة الإداريةالزيادة بدرجة واحدة في (، وىذا يعتٍ أن 0.557) βقيمة
(، وبدستوى دلالة 21.605المحسوبة بلغت ) Fو نظرا لأن قيم  ، أي أن ىناك علاقة طردية،الثقافة التنظيمية

ناءا على ، وىذا ما يثبت صلاحية النموذج. و ب ( α≤0.05)أي أنها دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 0,000
 لضدار الدتعدد.لإستخدام اإثبات صلاحية النموذج يمكن اختبار الفرضية الرئيسية الأولذ للدراسة من خلال 

ثلاث تم تقسيمها إلذ  الثقافة التنظيميةفي الديمقراطي ، الحر، الأوتوقراطي  (أنماط القيادةغرض بيان اثر و ب -
يوضح التالر ذكورة وتم حساب معامل الالضدار الدتعدد والجدول الد بالأنماطفرضيات فرعية ترتبط كل واحدة منها 

 :نتائج ىذا الاختبار

 يوضح نتائج تحليل الانحدار بين متغيرات الدراسة(22-2)الجدول رقم  

 spssالدصدر من اعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج 

 ،الثقافة التنظيميةالدختلفة في  بأنماطها القيادة الإداريةأثر  (80)ائي في الجدول يتضح من نتائج التحليل الإحص   
 Rحيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين فبلغت معاملات الارتباط 

2، أما معامل التحديد )التفستَ( (α≤0.05) عند مستوى دلالة على التوالر(   03433،03300،032.0)
R فقد 

من التباينات  (%4333( على التوالر أي أن النمط الاتوقراطي يفسر ما نسبتو )0..030.2،03.0،03)بلغ
(، %0.30(، و النمط الحر يفسر ما نسبتو )%.2، و النمط الديمقراطي يفسر ما نسبتو )في الدتغتَ التابع

علاقة، لشا يدل على أن ىذا النمط يؤثر أكثر وبالتالر فان النمط الديمقراطي لو الأهمية الأعلى في التأثتَ في ىذه ال
ذا يعتٍ وى على التوالرβ (03433،03300،032.0 )من الانماط الأخرى في الثقافة التنظيمية، كما بلغت قيمة 

أن الزيادة بدرجة واحدة في أي نمط من انماط القيادة الادارية سيؤدي إلذ زيادة في الثقافة التنظيمية، كما أن قيم 
T  دلالة ذات دلالة إحصائية عند مستوى(، وىي قيمة 1.657،2.179،3.117ىي ) بةالمحسو(0.05≥α) .

النمط معلمة الضدرا  أن  في حتُ لصد  الثقافة التنظيمية.ؤثر في تالدختلفة  أنماطها ب القيادة الاداريةو بالتالر فان 

B القيادة الادارية أنماط 1  
B0 

 BETA )الثابت(
الخطأ 
 R2 R الدعياري

 Tقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Tدلالة

 نمط الديمقراطي
 لحرنمط ا

 نمط الاتوقراطي

0.2990
0.494 
0.150 

 

2.822 
2.839 
3.679 
 

0.410 
0.300 
0.233 

 

0.54598 
0.57111 
0.58227 

 

0.168 
0.090 
0.054 

 

0.410 

0.300 
0.233 

 

3.117 
2.179 
1.657 

0,000 
0,000 
0,000 
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يعتٍ  لشا متغتَات الدراسةبتُ  الالضداريوضح برليل  الذي الجدول رقم من خلال نتائج  ةمعنوي تءجا الديمقراطي
 ، الثقافة التنظيميةيؤثر في  النمط الديمقراطين أ

أنو "توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة  وعليو يتم قبول الفرضية الفرعية الأولذ للفرضية الرئيسية الثالثة و التي تنص على
  و بالتالر نقبل الفرضية. قافة التنظيمية".النمط الديمقراطي و الثبتُ  α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

  Y = 2.82 +0.29X  

 حيث:
Yبسثل الثقافة التنظيمية: 
xبسثل النمط الديمقراطي : 

توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية عند  ونقبل الفرضية الفرعية الاولذ للفرضية الرئيسية الثالثة والتي تنص على أنو:"
ءت جاالنمط الديمقراطي معلمة الضدرا  أن   إذ لنمط الديمقراطي و الثقافة التنظيمية".ابتُ  α ≤ 0.05مستوى معنوية 

 النمط القيادين أيعتٍ  لشا متغتَات الدراسةبتُ  الالضداريوضح برليل  الذي الجدول رقم من خلال نتائج معنوية 
 الثقافة التنظيمية، و بالتالر نقبل الفرضية.يؤثر في 

Y =2.83 + 0.494X 
 حيث:

Yبسثل الثقافة التنظيمية: 
xبسثل النمط الحر : 

توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية عند  و يتم قبول الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثالثة والتي تنص على أنو:"
من  ةمعنوي تجاءالنمط الحر معلمة الضدرا  أن   إذالنمط الحر و الثقافة التنظيمية".بتُ  α ≤ 0.05مستوى معنوية 

يؤثر في  النمط الحرن أيعتٍ  لشا متغتَات الدراسةبتُ  الالضداريوضح برليل  الذي (21) الجدول رقم خلال نتائج 
 الثقافة التنظيمية، و بالتالر نقبل الفرضية.

 Y= 3.67 + 0.15X حيث:
Yبسثل الثقافة التنظيمية: 
xبسثل النمط الاتوقراطي : 

توجد علاقة تأثتَ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  "لثة للفرضية الرئيسية الثالثة والتي تنص أنو:وقبول الفرضية الفرعية الثا
من ءت معنوية جاالنمط الاتوقراطي معلمة الضدرا  أن   إذ."النمط الاتوقراطي و الثقافة التنظيميةبتُ  α ≤ 0.05معنوية 
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 النمط الاتوقراطين أيعتٍ  لشا متغتَات الدراسةبتُ  الالضداريوضح برليل  الذي( 21) الجدول رقمخلال نتائج 
 الثقافة التنظيمية، و بالتالر نقبل الفرضية.يؤثر في 

الفرضية الرابعة: توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية بين اجابات افراد عينة 
رة، المستوى الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية و الوظيفية ) العمر، المؤىل العلمي، سنوات الخب

 والتي تتفرع الذ اربع متغتَات سيتم اختبارىا.، الوظيفي( 

 الفرضية الفرعية الثانية:

 وكانت النتائج موضحة في الجداول كما يلي: ستخدام برليل التباين الاحاديلاختبار ىذه الفرضية تم ا

 العمر: -1
راد العينة حول القيادة لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات اف: H0الفرضية الصفرية 

 الادارية و الثقافة التنظيمية في الدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخصية و الوظيفية بالنسبة للعمر.
توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة : H1الفرضية البديلة 

 ية و الوظيفية بالنسبة للعمر.الادارية و الثقافة التنظيمية في الدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخص
( تحليل التباين بين القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية بالنسبة 21-2يوضح الجدول رقم )

  للعمر كما يلي:
( يوضح تحليل التباين بين القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية بالنسبة 21-2الجدول رقم )

 للعمر
مصدر  الدتغتَ 

 التباين
لرموع 

 عاتالدرب
درجة 
 الحرية

متوسط 
 الدربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 sigالدلالة 

القيادة 
 الادارية

بتُ 
 الاموعات

1.708 3 0.569 3.852 0.472 

داخل 
 الاموعات

30.713 46 0.668 

  49 32.420 الاموع
الثقافة 
 التنظيمية

بتُ 
 الاموعات

7.991 3 2.644 3.297 0.132 

 0.2 46 9.214داخل 
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 الاموعات
  49 17.206 الاموع

 spssالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج 

فروق و النتيجة عدم وجود  F( ، مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار 21-2يوضح الجدول رقم )
على التوالر Fغت قيمة لإجابات افراد العينة حول القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية بالنسبة للعمر، حيث بل

(، وىي اكبر من 0.132(، )0.472فبلغت قيمها على التوالر )  sig( اما قيمة 3.297(، )3.852)
 .0.05مستوى 

وبالتالر نرفض الفرضية توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة  -
التي تنفي وجود فروق H0عمر، ونقبل الفرضية الادارية و الثقافة التنظيمية تعزى للمتغتَ بالنسبة لل

ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية تعزى بالنسبة 
 للعمر.

 المؤىل العلمي:  -2
: لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة H0 الفرضية الصفرية

 الوظيفية بالنسبة للمؤىل العلمي.لدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخصية و الثقافة التنظيمية في او دارية لإا
دارية لإيوجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة اH1الفرضية البديلة

 الوظيفية بالنسبة للمؤىل العلمي.نظيمية تعزى للمتغتَات الشخصية و الثقافة التو 
تحليل التباين بين القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية للمؤىل  :(22-2)الجدول رقم يوضح 

 العلمي كما يلي:
: يوضح برليل التباين القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية بالنسبة للمؤىل  (22-2)الجدول رقم 

 العلمي 
مصدر  الدتغتَ

 التباين
لرموع 
 الدربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 عاتالدرب

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 sigالدلالة 

القيادة 
 الادارية

 0.390 0.483 1.110 2 2.221   بتُ الاموعات
 0.319 47 14.984 داخل الاموعات
  49 17.205 الاموع

الثقافة 
 التنظيمية

 0.333 1.126 0.741 2 1.483 بتُ الاموعات
 0.658 47 30.938 داخل الاموعات
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  49 32.420 موعالا
 spssالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 

لإجابات  ود فروقو النتيجة عدم وج F، مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار   (22-2)يوضح الجدول رقم   
على التوالر)   Fافراد العينة حول القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية بالنسبة للمؤىل العلمي، حيث بلغت قيمة 

(، وىي اكبر من مستوى 0.333(، )0.39فبلغت قيمتها على التوالر )  sig( اما قيمة  1.126(، )0.483
توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة H1( ، وبالتالر نرفض الفرضية 0.05)

التي تنفي وجود فروق ذات  الصفرية، ونقبل الفرضية  الادارية و الثقافة التنظيمية تعزى للمتغتَ للمؤىل العملي
 دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية تعزى بالنسبة للمؤىل العملي.

 سنوات الخبرة -3
 : لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة H0الفرضية الصفرية 

 الوظيفية بالنسبة لسنوات الخبرة صية و الادارية و الثقافة التنظيمية في الدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخ

الثقافة د العينة حول القيادة الادارية و : توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراH1الفرضية البديلة 
 نسبة لسنوات الخبرة.الوظيفية باللدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخصية و التنظيمية في ا

 الثقافة التنظيمية لسنوات الخبرة كما يلي: دارية و لإن بين القيادة اتحليل التباي(23-2)يوضح الجدول رقم 

الثقافة التنظيمية بالنسبة لسنوات دارية و لإالتباين بين القيادة ا : يوضح تحليل (23-2)الجدول رقم   
 الخبرة

لرموع  مصدر التباين الدتغتَ
 اتالدربع

درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 sigالدلالة 

القيادة 
 الادارية 

 0.390 0.894 1.110 2 2.221 بتُ الاموعات
داخل 
 الاموعات

14.984 47 0.319 

  49 17.205 الاموع
الثقافة 
 التنظيمية 

 0.754 1.553 1.290 2 2.581 بتُ الاموعات
داخل 

 اتالاموع
39.044 47 0.831 
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  49 41.625 الاموع
 SPSSالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

لإجابات افراد  فروق  النتيجة عدم وجودو  Fمقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار  (23-2)يوضح الجدول رقم  
على التوالر  Fة ، حيث بلغت قيمة العينة حول القيادة الادارية و التطوير التنظيمي بالنسبة لسنوات الخبر 

(، وىي اكبر من مستوى 0.754(، )0.390فبلغت قيمها على التوالر ) sig( اما قيمة 1.553(، )0.894)
توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة H1، وبالتالر نرفض الفرضية  0.05

التي تنفي وجود فروق ذات دلالة احصائية  H0ت الخبرة، وتقبل الفرضية الثقافة التنظيمية تعزى لسنواالادارية و 
 بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية تعزى لسنوات الخبرة.

 المستوى الوظيفي.4

لادارية و الثقافة : لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة اH0الفرضية الصفرية 
 التنظيمية في الدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخصية و الوظيفية بالنسبة للمستوى الوظيفي.

الثقافة د العينة حول القيادة الادارية و : توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراH1الفرضية البديلة 
 لنسبة للمستوى الوظيفي.الوظيفية بالدؤسسة تعزى للمتغتَات الشخصية و التنظيمية في ا

 الثقافة التنظيمية بالنسبة للمستوى الوظيفي التباين بتُ القيادة الادارية و  برليل(24-2)يوضح الجدول رقم 

 الثقافة التنظيمية بالنسبة للمستوى الوظيفيالتباين بتُ القيادة الادارية و  : يوضح برليل (24-2) الجدول رقم

لرموع  مصدر التباين الدتغتَ
 ربعاتالد

درجات 
 الحرية

متوسط 
 الدربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 SIGالدلالة 

القيادة 
 الادارية

بتُ 
 الاموعات

3.604 1 3.604 1.550 0.518 

داخل 
 الاموعات

13.601 48 0.283 

  49 17.205 الاموع
الثقافة 
 التنظيمية

بتُ 
 الاموعات

0.297 1 0.297 0.444 0.509 

 0.669 48 32.123داخل 
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 وعاتالام
  49 32.420 الاموع

   SPSSالدصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

لاجابات فروق و النتيجة عدم وجود  F، مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار  (24-2)يوضح الجدول رقم    
على التوالر  Fبلغت قيمة افراد العينة حول القيادة الادارية بالنسبة للمستوى الوظيفي ، حيث 

( ، وىي اكبر من 0.509(،)0.518فبلغت قيمها على التوالر )  SIG( اما قيمة 0.444(،)1.550)
 .0.05مستوى 

توجد فروق ذات دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة الادارية و  H1وبالتالر نرفض الفرضية 
التي تنفي وجود فروق ذات   H0متغتَ الدستوى الوظيفي ، ونقبل الفرضية الثقافة التنظيمية في الدؤسسة تعزى لل

دلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية في الدؤسسة تعزى بالنسبة 
 للمستوى الوظيفي.
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 خلاصة الفصل 

ما أثر الانماط القيادية في تنمية الثقافة ة الدراسة الدتمثلة في جابة على اشكاليلإحاولنا من خلال ىذا الفصل ا
عتماد على الدراسة الديدانية، اذ تناولنا في ىذا لإجابة عليها من خلال الإ، حيث حاولنا الدى العاملتُ التنظيمية

حدة غرداية، الجزائرية للمياه و ول تعرضنا فيو الذ تقدنً لمحة عامة حول مؤسسة لأالفصل مبحثتُ، الدبحث ا
اثبات عينة الدراسة ، بالإضافة الذ سة، اذ تم اظهار لرتمع و ادوات الدرابحث الثاني تطرقنا فيو الذ طرق و الدو 

ستبيان ، الذي تم استخدامو كأداة لتحقيق اغراض الدراسة ، وذلك لإالدتمثلة في اصدق و ثبات اداة الدراسة و 
ائج الدراسة و برليلها ومناقشتها، بالإضافة الذ معرفة اراء و عرض نتخدام معامل الثبات الفاكرونباخ و باست

لضراف الدعياري لإجابات افراد عينة الدراسة لإتصورات الدستجوبتُ وذلك من خلال حساب الدتوسط الحسابي و ا
، ، كما انو توصلنا الذ اثبات بعض الفرضيات ونفي الاخرى منها، وىذا بالاعتماد على نتائج برليل الاستبيان

لضدار البسيط فقد تبتُ بان لإ، ومن نتائج اختبار اSPSSالذي تم برليلو بالاعتماد على برنامج الحزم الاحصائية 
حادي تبتُ لا توجد فروق ذات لأالنمط الديمقراطي يؤثر ايجابا على الثقافة التنظيمية، ومن نتائج برليل التباين ا

الثقافة التنظيمية في مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة دارية و لإقيادة ادلالة احصائية بتُ اجابات افراد العينة حول ال
الوظيفية ) العمر، الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة، الدستوى الوظيفي(  وىذا من غرداية تعزى للمتغتَات الشخصية و 
 خلال برليل استجابات افراد العينة.
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 خاتمة

داريــة  في الدؤسســات ، فبالقيــادة تســتطيع ىــذه لإلفقــري في توجيــو العمليــات اداريــة ىــي العمــود الإالقيــادة ا
بالدورد البشري، وىذا يتجلى مـن خـلال الـدور  ىتماملااالدؤسسات ان برقق التميز و النجاح، وىذا يأتي من خلال 

لصـــاح اي الـــذي تقـــوم بـــو القيـــادة مـــن بـــث روح التعـــاون وتوحيـــد الجهـــود مـــن اجـــل برقيـــق اىـــداف الدؤسســـة، فســـر 
هــود وتقــدنً اقصــى طاقــة لــديهم، مؤسســة يرجــع الذ قادتهــا ومــدى تــأثتَىم علــى مرؤوســيو و برفيــزىم علــى بــذل الا

 اء اعمالذم برغبة و اقتناع ورضا.استمالتهم بحكمة حتى يقبون على ادو 

يـث يتماشـى ان لنجاح الدنظمة وجب توفتَ ثقافة تنظيمية قوية بزلق لأعضـائها بساسـكا كبـتَا فيمـا بيـنهم بح
ـــر تـــأثتَا و ارتباطـــا علـــى اداء  ـــة حيـــث تكـــون اكث فعـــلا مـــع الواقـــع والـــتي يتمناىـــا اعضـــاءىا وتصـــل الذ مســـتوى الذوي

 العاملتُ.

داريــة في لإومــن خــلال دراســتنا الــتي قمنــا بهــا في مؤسســة الجزائريــة للميــاه وحــدة غردايــة لدعرفــة اثــر القيــادة ا
 :النتائج التاليةدراسة الديدانية توصلنا الذ تنمية الثقافة التنظيمية ، ومن خلال ال

 تبينت الدراسة ان ىناك عدة انماط قيادية لشارسة في الدؤسسة. -1
 اثبتت الدراسة ان ىناك فهم و ادراك لأهمية الثقافة التنظيمية. -2
 في الدؤسسة الثقافة التنظيميةالقيادية و  الانماط وجود اثر ذو دلالة احصائية بتُ -3
دلالــــة احصــــائية بــــتُ اجابــــات افــــراد العينــــة حــــول القيــــادة الإداريــــة والثقافــــة لا توجــــد فــــروق ذات  -4

التنظيميـــــة في الدؤسســـــة لزـــــل الدراســـــة تعـــــزى للمتغـــــتَات الشخصـــــية والوظيفيـــــة ) العمـــــر، الدؤىـــــل 
 العلمي، سنوات الخبرة، الدستوى الوظيفي(.
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   التوصيات: 
 وحدة غرداية فتقتًح ىذه الدراسة على ما يلي: بالنسبة لتوصيات الدراسة لدؤسسة الجزائرية للمياه

 
 زمة عن ثقافة الدنظمة.ن يوفر الدعلومات اللاأيجب على القائد  -1
 عتماد على اساليب و سياسات لتنمية الثقافة التنظيمية، لتحقيق اىداف الدنظمة.الا -2
 .و العمل على تشجيع الابتكارعدم استعمال نمط قيادي واحد من قبل الدديرين تقتًح  -3

 افاق الدراسة:

 من خلال دراستنا وجدنا ان ىناك عدة مواضيع برتاج الذ الدراسة في الدستقبل نذكر منها:

 .دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية 
 .دور الانماط القيادية في الثقافة التنظيمية 
 .اثر القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية 
 رنة للتعرف على طبيعة النمط القيادي السـائد بـتُ عـدة مؤسسـات في القطـاع الخـاص او القيام بدراسة مقا

 بتُ عدة مؤسسات في القطاع الحكومي.
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 قائمة المصادر والمراجع 

 اولا: المراجع بالعربية

 الكتب: 

 .2013 احمد ماىر ،السلوك التنظيمي، مدخل بناء الدهارات، الدار الجامعية، -1
 .2010احمد لزمد فتحي عجوة، اصول ادارة الاعمال،،كلية التجارة، جامعة الدنصورة،  -2
بلال خلف السكارنة ، اخلاقيات العمل ، دار الدستَة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان،  -3

2008.  
،عمان 1خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة،طبلال   -4

  .2010،الاردن،
 . 2010، دار يافا العلمية للنشر و التوزيع،ستُ ناجي عارف ، السلوك التنظيميح -5
 . 2013، 1رائد لزمد عبد ربو، مبادئ ادارة الاعمال، الجنادرية للنشر و التوزيع، ط -6
، 1طرداح لزمود الخطيب، احمد لزمود الخطيب، القيادة، دراسة حديثة، الوراق للنشر والتوزيع، -7

2014. 
    .2010شوقي ناجي جواد سلوك التنظيمي في منظمات الاعمال الطبعة الاولذ سنة  -8

عبد الباري ابراىيم درة ، لزفوظ جودة ،الاساسيات في الادارة الدعاصرة ، منحى نظامي ، دار وائل  -9
 . 2012،  2للنشر ، عمان ، ط

الاسلامي في القيادة و الادارة، دار  عبد الدولذ طشطوش، اساسيات في القيادة والادارة، النموذج -10
 .2014،  1ومكتبة الكندي للنشر و التوزيع، ط

  .فايز الزغبي ، لزمد عبيدات ، اساسيات الادارة الحديثة، دار الدستقبل للنشر و التوزيع، عمان  -11
مصطفي لزمود ابو بكر، الدوارد البشرية ، مدخل برقيق الديزة التنافسية ، الدار الجامعية،  -12

 . 2007سكندرية ، الا
 .2009،عمان الاردن، 1نواف كنعان ، القيادة الادارية ، دار الثقافة للنشر و التوزيع،ط -13
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 :رسائل ومذكرات

 
أثر الثقافة تنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي "دراسة تطبيقية على أسعد أحمد لزمد عكاشة،  -14

ستكمالا لدتطلبات الحصول على ، رسالة مقدمة ا" "في فلسطين ”paltelشركة الاتصالات 
 . 2008عمادة الدارسات العليا، سنة  -بغزة  -درجة  ماجستتَ ، جامعة إسلامية

امينة صديقي ، تاثتَ الثقافة التنظيمية على اداء الدوارد البشرية ، دراسة حالة لعينة من الدؤسسات  -15
، جامعة ورقلة ، الصغتَة و الدتوسطة ، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ 

2012/2013 . 
دراسة ميدانية في الشركات متعددة  حسان الدتنبي، اثر الثقافة الاتمعية على الانماط القيادية،  -16

 .2009الجنسيات ، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في ادارة الاعمال ، جامعة دمشق ، سوريا ، 
وتأثتَىا في الصاح الدنظمات الحكومية،  دراسة قاسم شاىتُ بريسم العمري، انماط القيادة الادارية -17

 .2009مذكرة لنيل شهادة الدكتوراه فلسفة في الادارة العامة، جامعة البصرة العراق.

ربيعة عياد،  دور الثقافة التنظيمية في تنمية الابتكار لدى العاملتُ، دراسة حالة عينة من الدؤسسات  -18
ل شهادة ماستً اكاديمي ،جامعة قاصدي الصغتَة و الدتوسطة في ولاية غرداية ،مذكرة لني

 .2013/2014مرباح،ورقلة،
رزيق حنان، القيادة الادارية ودورىا في تنمية الابداع بالدؤسسة، دراسة حالة مؤسسة كوندور، مذكرة  -19

 .2014/2015، 11لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ، جامعة البويرة، ص 
ة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة سمتَ يوسف لزمد عبد الالو، واقع الثقاف -20

واثرىا على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في ادارة الاعمال، 
  .2006جامعة الاسلامية ،غزة،

دانية الالتزام التنظيمي داخل الدؤسسة و علاقتو بالثقافة التنظيمية ، دراسة مي  عاشوري ابتسام ، -21
بدؤسسة ديوان التًقية و التسيتَ العقاري بددينة الجلفة ، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في علم 

   .2014/2015الاجتماع ، جامعة بسكرة ، 
الوظيفي ، دراسة حالة فئة الافراد الشيو طبيتُ  عيساوي وىيبة ، اثر الثقافة التنظيمية على الرضا -22

مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ ، جامعة ابو بكر بلقايد، تلمسان ، بالدؤسسة الاستشفائية العمومية، 
2011/2012. 
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لزجوب الزىرة ، تاثتَ الثقافة التنظيمية على تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة ، دراسة حالة لسبر  -23
الاشغال العمومية لجنوب البلاد، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ ، جامعة غرداية، 

2012/2013 . 
مول الضاية سمية ، مدى فعالية القيادة الادارية في برقيق التطوير التنظيمي ، دراسة حالة بشركة  -24

توزيع الكهرباء و الغاز للوسط، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوم التسيتَ، جامعة غرداية، 
2016. 

التنظيمية في وزارة الصحة نهى عواد رشيد ساعد، دور القيادة الابداعية في برستُ مستوى الثقافة  -25
 .2016الفلسطينية، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في القيادة و الادارة ، جامعة الاقصى، 

، دراسة حالةالشركة الجزائرية للالدنيوم،  الياس سالد، تاثتَ الثقافة التنظيمية على اداء الدوارد البشرية -26
 .2006امعة لزمد بوضياف بالدسيلة، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوم التجارية، ج

 
 المجلات:

بودواو فاطمة الزىراء ، مكانة ثقافة الدؤسسة في ادارة التغيتَ التنظيمي ، لرلة دراسات ، جامعة  -27
  2013ا ،  -19الاغواط، العدد الاقتصادي ، رقم 

عاصرة للإدارة التحديات الدسامي عبد الله الباحستُ , القيادة الادارية ومتطلبات التغيتَ، لرلة  -28
 2006العربية ) القيادة الابداعية( ،

عيسى لزمد الدهدي ، ثقافة الدؤسسة كموجو للسلوكات و الافعال في الدنظمة الاقتصادية الحديثة ،   -29
 . 2002كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة ، لرلة الباحث ، العدد الثاني ، 

ثتَ القيادة الادارية الناجحة في برقيق الابداع الاداري، لرلة لزمود حسن جمعة ،حيدر شاكرنوري، تأ -30
 .2011الادارة والاقتصاد ،جامعة ديالر ،العدد التسعون،

موضي بنت لزمد الزومان، مستوى الذكاء العاطفي لدى القادة، دراسة ميدانية على الاجهزة  -31
 . 2014الحكومية بالدملكة العربية السعودية، جامعة الدول العربية، ، 
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 الجامعة اسم الاستاذ المحكم
 جامعة غرداية ا. علماوي احمد

 غرداية جامعة د. شرع مريم
 جامعة غرداية ا. طالب احمد نور الدين
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 قائمة المحتويات

 III الإىداء
 IV الشكر

 V الملخص
 VII قائمة المحتويات
 XI قائمة الجداول 
 XII قائمة الأشكال

 XIV حققائمة الملا
 ج -أ المقدمة العامة

 الفصل الاول: الادبيات النظرية للدراسة و الدراسات السابقة
 1 تمهيد

 2 الاطار النظري للقيادة الادارية و الثقافة التنظيميةالمبحث الأول: 
 2 ماىية القيادة الادارية المطلب الأول:

 2 هميتهاأدارية ولإمفهوم القيادة االفرع الأول: 
 2 داريةالإ: مفهوم القيادة أولا

 2 داريةالإثانيا: اهمية القيادة 
 3 السمات الشخصية اللازمة للقائدفرع الثاني: الدهارات القيادية و ال

 5-3 اولا: الدهارات القيادية
 6 ثانيا: السمات الشخصية اللازمة للقائد

 6 داريةلإنظريات القيادة انماط و أالفرع الثالث: دور و
 7 داريةالإدور القيادة اولا: 

 9-8 داريةلإثانيا: نظريات القيادة ا
 10 داريةلإثالثا: انماط القيادة ا
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 11 المطلب الثاني: الثقافة التنظيمية
 13 هميتهاأول: مفهوم الثقافة التنظيمية ولأالفرع ا

 13 ولا: مفهوم الثقافة التنظيميةأ
 14 همية الثقافة التنظيميةأثانيا: 
 16 نواعهاأخصائص الثقافة التنظيمية والثاني: الفرع 

 17-16 ولا: خصائص الثقافة التنظيميةأ
 19-17 ثانيا: انواع الثقافة التنظيمية

 19 نتقالذااالفرع الثالث: مكونات الثقافة التنظيمية ووسائل 
 19 ولا: مكونات الثقافة التنظيميةأ

 21-20 ثانيا: وسائل انتقال الثقافة التنظيمية
 22 الثقافة التنظيميةالعلاقة بين القيادة الادارية و  المطلب الثالث:

 23 المبحث الثاني: الدراسات السابقة
 23 : الدراسات المحليةالدطلب الأول

 25-24 الثاني: الدراسات العربيةالدطلب 
 26 الدطلب الثالث: الدراسات الأجنبية

 27 تُ الدراسة الحالية و الدراسات السابقةب ختلافلااو وجو التشابو أالرابع:  الدطلب
 28  خلاصة الفصل
  نية: الدراسة الميداالفصل الثاني
 35 بسهيد الفصل
 36 ول: تقديم عام لمؤسسة الجزائرية للمياه وحدة غردايةلأالمبحث ا

 36 المطلب الأول: نبذة تاريخية عن وحدة غرداية
 36 الفرع الاول: تعريف وحدة غرداية

 36 فرع الثاني: مهام وحدة غردايةال
 37 ىداف وحدة غردايةأالفرع الثالث: 

 37 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة وحدة غرداية
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 38 الفرع الأول: الذيكل التنظيمي
 41 المبحث الثاني: اجراءات المنهجية

 41 الأدوات المستخدمة في الدراسة: المطلب الأول
 41 ية الدراسةالفرع الأول: منهج

 42 الفرع الثاني: إختيار لرتمع و عينة الدراسة
 42 داة الدراسة ومصادر المعلوماتأ: المطلب الثاني

 42 داة الدراسةأالفرع الأول: 
 43 الفرع الثاني: معالجة احصائية الدستخدمة

 44 المبحث الثاني: وصف وتحليل محاور المعلومات الشخصية
 44 محاور المعلومات الشخصية المطلب الاول: تحليل

 44 مطلب الثاني: تحليل محاور الدراسة ال
 68 خلاصة الفصل

  خابسة
  نتائج

  توصيات
  افاق


