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 :المقدمة العامة

لقد نالت ظاىرة القيادة عموما و الإدارية بوجو خاص أهمية خاصة لدى الباحثين و الدارسين في لرالات         
الإدارة وعلم النفس وعلم الاجتماع، وكذلك لدى الدمارسين لذا بمختلف الدؤسسات ، ويرجع السبب في ذلك إلى 

ىذه الأهمية البالغة يقول "بيتً " أنو في أن القيادة ىي حجر الزاوية في حيات أي مؤسسة ونجاحها ، ونظرا إلى 
السنوات القادمة سيكون مصدر القوة الحقيقة للتنافس على الدستقبل و النجاح بين    الدؤسسات على اختلاف 
أنواعها يكمن في لرموعة الدهارات و الكفاءات التي تدتلكها القيادة لذذه الدؤسسات، والي تدثل عنصر من عناصر 

ية من خلال ما تقدمو من أفكار و ابتكارات حديثة وتضيف منافع متوقعة للمستنفدين  من ميزاتها التنافس
                                   خدماتها وتضمن استقرارىا و استمرارىا ونجاحها داخل الدؤسسات على اختلاف أنواعها.                                                

التنافس بين القوى كافة في العالم يركز أساسا على القوى الاقتصادية و التقدم الاقتصادي  ولاشك أن        
الذي لا يرتبط فقط بتوفر رؤوس الأموال و الدرافق و الطاقة و القوانين الدشجعة للاستثمار، بل إن العنصر الحاسم 

ة الدتميزة القادرة الإنتاج الدتفق و توافر القياد في التقدم يبقى دائما في إعداد القوى البشرية الددرجة و القادرة على
التجديد و الضبط و التوجيو و الإيدان بقيمة الدهنة و الالتزام بأداء الأدوار و اتخاذ القرارات على  على الابتكار

اخل جميع الدستويات ، بحيث تحقق كفاءة وفعالية الدؤسسة وتعتبر القيادة من أىم الوظائف التي يدارسها الفرد د
 الدؤسسة.

إن استقراء الواقع في عصرنا الحالي يؤكد على أكثر من صعيد أن نجاح الدنظمة في أداء مهامها يتوقف إلى         
حد كبير على مدى قدرة القيادة على القيام بوظائفها خاصة الدتعلقة بعلاقتها مع العاملين في الدؤسسة الاقتصادية 

 كيل الثقافة التنظيمية لذا.و إيجاد طرق تؤدي إلى تنمية أو تش

ومن ىذا الدنطلق حتى ندعم ديدومة وتطور الدؤسسات الوطنية التي تدارس نشاطها في إطار الانفتاح         
الاقتصادي و السوق التنافسية و العولدة ، وظهور لرتمع ما بعد الصناعي وظهور التكتلات والدخول الدرتقب 

... فقد أضحى لزاما علينا كباحثين ودارسين أكثر من أي وقت مضى متابعة تلك للجزائر لدنظمة التجارة  العالدية 
الدشكلات الدتطورة و الدتكررة الدرتبطة بميدان التنظيم ، وكذلك دراسة كل الظواىر التي لذا علاقة بالثقافة التنظيمية 

الدؤسسات الاقتصادية في إطار ، و التي أولتها الدولة اىتماما ملحوظا خاصة بعد العجز و القصور الدماثل في 
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التحولات الدعاصرة في جميع المجالات ، ىذه الظواىر التي أثرت سلبا على    مرد وديتها  و فعاليتها و أداء 
 عامليها.

ونتيجة لذذا الدور الذي تلعبو القيادة داخل الدؤسسة فقد شغلت قضية فعالية القيادة اىتمام الباحثين         
خلال السنوات الداضية من القرن العشرين ، فأجريت الدراسات و البحوث العديدة و ظهرت نماذج لستلفة يحاول  

 لزاولة لتفسير مفهوم القيادة وربطو بالواقع.   كل منها أن يفسر و يحلل العوامل و الدتغيرات لذذه الفعالية وذلك 

 الإشكالية:

ولدراسة ىذا الدوضوع والتطرق لكل جوانبو الدتعددة، وإبراز دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة 
 قمنا بطرح الإشكالية التالية:

 ؟ة في المؤسسة الاقتصادية في تشكيل الثقافة التنظيميالإدارية كيف تساهم القيادة             

 ولدعالجة ىذه الإشكالية ارتأينا أن نطرح التساؤلات التالية : 

 وما ىي أىم خصائصها؟الإدارية ىل وصل الباحثون لدفهوم ظاىرة القيادة * 

 ما ىي الصفات التي أن يتصف بها القادة الإداري حتى يواجو كل التحديات من اجل تحقيق أىداف الدؤسسة؟* 

 دور في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة؟الإدارية  للقيادة ىل * 

 الفرضيات:

 ولكي نجيب على الإشكالية وضعنا منهجا للبحث فإننا اقتًحنا لرموعة من الفرضيات أهمها:

  .استطاع بعض الباحثون التوصل إلى مفهوم مقبول لظاىرة القيادة وذلك بتوفر لرموعة من الخصائص 
  الصفات صفات شخصية وصفات غير شخصية يتصف بها القائد الإداري.ىناك نوعان من 
 .إن للقيادة دور كبير في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة من خلال الدور الكبير الذي تلعبو القيادة 

 أهمية البحث:

 أهمية البحث في موضوع دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة من خلال ما يلي: تتجلى
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  تعتبر القيادة لب الإدارة و قلبها النابض حيث تقوم بعمل أساسي يسري في كل جوانب العملية الإدارية
ير التي يحدد على فتجعلها فعالة لتحقيق أىداف الدؤسسة الاقتصادية،ولذذا صارت القيادة من الدعاي

 ضوئها نجاح أية مؤسسة أو فشلها .
 . يعتبر موضوع القيادة عملية جوىرية و لزورا رئيسيا للعلاقة الدتبادلة بين الرؤساء و الدرؤوسين 
  الحاجة الداسة في الدؤسسات الجزائرية إلى قادة أكفاء للارتقاء بمستوى أدائها ، وىذا لدواجهة تحديات

 اقتصاد السوق.

 البحث: أهداف

 من خلال ما سبق يكون ىدفنا من ىذه الدراسة يتمحور حول النقاط التالية:

 .لزاولة التعرف على أنماط و مقومات القيادة 

 .الوقوف على أىم الصفات التي يجب توافرىا في القادة حتى يحققوا الدهام الدلقاة على عاتقهم 
 في الدؤسسة. معرفة مدى مساهمة القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية 

 أسباب اختيار الموضوع:

من الأسباب التي جعلتنا نختار البحث في موضوع دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة الاقتصادية 
 ىي:

 في إثراء مكتبة الكلية بمرجع عن دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة الاقتصادية  رغبتنا
 باللغة العربية.

 .لزاولة تسليط الضوء على موضوع القيادة الذي يعد من أىم الإشكاليات الدطروحة 
 العمل على توعية مسئولي الدؤسسات بأهمية القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية. 

 

 حدود الدراسة:

لقد اختلفت الدراسات التي تناولت دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية و تنوعت بين دراسات شملت        
القيادة، و أخرى شملت الثقافة التنظيمية و ذلك باستعمال نظام الحوافز و الخبرة كما أن ىناك دراسات أخرى 
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ط القيادة، و لذا سيكون تناولنا للدراسات السابقة بالتفصيل و التًكيز تناولت دور القيادة من خلال تجريب أنما
 على الدراسات التي تناولت مدى مساهمة القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية.

 المنهج المتبع:

للإجابة على إشكالية البحث و التحقق من فرضياتو تم الاعتماد على الوصفي التحليلي و لتدعيم        
 ت و انتقاء الأفكار تم الاستناد إلى مراجع باللغة العربية و الأجنبية متمثلة في الكتب و الدذكرات.الدعلوما

 أقسام البحث: 

 و سعيا منا لإعطاء نظرة شاملة حول ىذا الدوضوع ارتأينا أن تكون خطة تنظيم مذكرتنا كالتالي:      

 يقي.تظم الدذكرة جانبين و هما الجانب النظري و الجانب التطب

 فيما يخص الجانب النظري قد تم تقسيمو إلى فصلين و هما كالأتي:

 .: يحمل عنوان عموميات حول القيادةالفصل الأول

  .دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية في الدؤسسة : يحمل عنوان حولالفصل الثاني

لدراسة ميدانية كمحاولة لإسقاط الجانب النظري على واقع مؤسسة رام سكر الجانب التطبيقي في حين خصصنا 
 .بمستغالً

 صعوبات البحث: 

كان ىناك عدة صعوبات لعل من أهمها في الجانب النظري من البحث تدثلت في قلة الدراجع في الفصل الثاني      
يقي تدثلت صعوبتو في جمع الدلومات عن طريق باللغة العربية وكذلك باللغة الأجنبية ، أما في خصوص الجانب التطب

بالعلاقات الإنسانية  الدقابلات مع احد العمال في مؤسسة تكرير السكر وىذا بفعل حساسية الدوضوع لأنو يتعلق
 .والتنظيمية
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 مقدمة الفصل   

الاتصال  تعتبر القيادة جزءا من التوجيو للوظيفة الثالثة من وظائف الإدارة حيث يقوم التوجيو علي         
كان الددير قائدا إداريا كلما    ناجحة أوك كلما كانت القيادة ذلل والتحفيزإصدار الأوامر والقيادة و ابزاذ القرارات 

و النتائج أحسن الأداء أكثر فاعلية كالقيادة تقود الأفراد إلذ العمل بروح معنوية عالية وبزلق  أفضلكان العمل 
 الدؤسسة. أىدافبينهم التعامل و العمل بروح الفريق من أجل إلصاز 

 احث التالية:وسنتناول ىذا الفصل من خلبل الدب

 ماىية القيادة  الأول:الدبحث 

 مقومات وأسس إعداد القيادة  الدبحث الثاني:

 : القوى الدؤثرة في القيادة الدبحث الثالث

              نظريات القيادة برليل أىم :الدبحث الرابع
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  القيادةعموميات حول  الأول:بحث الم

  القيادةمفهوم  الأول:المطلب 

 لبعض الباحثين القيادة تعريف  الأول:الفرع 

التي  وبيئة الدؤسسةتعددت مفاىيم القيادة بتُ الباحثتُ و الدهتمتُ بالعلوم الإدارية تبعا لنوعية الدراسة        
  ويدكن تعريفها على أنها: والأمر الذي زاد من حتَة العلماء في كيفية تعريفها فيها،تدرس 

 لرموعة الدنظمة في مهمة برديد للؤىداف وبرقيقها لذذه الأىداف.عملية التأثتَ في نشاط  -

 وتوجيو سلوكهم لتحقيق أىداف مشتًكة . الآخرينالقدرة على تأثتَ على  -

حولو من وتعرف كذلك بأنها العملية التي يستخدم فيها الشخص نفوذه وقوتو ليؤثر على سلوك وتوجيهات الأفراد 
 1 .لإلصاز أىداف لزددة

 لية تأثتَ متبادل بتُ القائد و مرؤوسيو للوصول إلذ أىداف مشتًكة.ىي عم -

  .التنظيمىي ذلك العنصر الإنساني الذي يجمع لرموعة العاملتُ و يحفزىم إلذ برقيق أىداف  -

على أنها العملية التي عن طريقها يتم التأثتَ على الأفراد لجعلهم يرغبون لتحقيق أىداف  القيادة:ويدكن تعريف  -
  2 .المجموعة

ن مقاومة دو علبقة ديناميكية بتُ القائد و الدرؤوستُ ، وحالة من التبعية ب: لجون لوك بان القيادة ىيفي حتُ يرى 
  3 .معتُ تَ الشخصية للقائد في موقفالتأث...حيث تكون بواسطة قوة 

 السلوك  والجماعة و دفع لقصر لتشكيل أىداف الدنظمةاكما يرى قريفن : أن القيادة ىي استخدام  التأثتَ غتَ 

_________________________ 
   898، ص  ،بغداد ،"مبادئ الإدارة " ،( 1981) خليل لزمد الشماع  1
  151ص  للنشر،دار الراية  الأولذ، الطبعة ،مهارات الاتصال و القيادة الإدارية " تنمية" (،8111) رضاحمدي  ىاشم 8

3 Charon-Jean Luc (8111), Organisation et Gestion de L’entreprise, Dunod, Paris, 2ed, p53                                              
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 استمالة( من ل يتمكن من خلبلو الفرد ) القائدنوع من التفاع "ىيويرى شوقي ناجي الجزائري أن القيادة       
 ." توقعات القائديتلبءم مع حث الجماعة للقيام بعمل أو 

( أن القيادة ىي تفاعل يتم بتُ شخص ) القائد ( وبتُ أعضاء الجماعة وكل فرد  1955ويرى غوردن )       
النهاية في ار التي بزتلف حسب قدرتو على التأثتَ حيث لصد يساىم في ىذا التفاعل يجب أن يلعب دورا من الأدو 

  1 .و يتقبلون التأثتَ يؤثر بتُ باقي أعضاء الجماعة يستجيبون شخص واحد ) القائد (

: القيادة ىي لرموعة من الأفراد بها يوجو وينمي العمل الفردي و العمل  ويعرفها عوض خلف العنزي       
الدشتًك بينهم ، وتنمية روح الجماعة وروح التعاون  لديهم وبينهم ثم بينهم وبتُ الدنظمة ، و إيجاد درجة كافية من 

و الثقة و  تجابةالاسبالدنظمة وبناء علبقات طيبة وجو العمل تسوده  الارتباطالتحمس و العطاء لديهم و 
 الدتبادل. الاحتًام

متبادل بتُ القائد ولرموعة من الناس في موقف  تفاؤلف القيادة بأنها عملية يفي ضوء ما سبق يدكن تعر و        
معتُ ، يتًتب علبو برديد أىداف مشتًكة ثم القيام بالإجراءات الفعالة بشكل جماعي غتَ قهري لتحقيق ىذه 

  8 .الأىداف

 القيادةمكونات  الثاني:المطلب  

 في:عملية القيادة تشمل أربعة مكونات أساسية و التي تتمثل السابقة يتضح أن  التعارفمن خلبل        

 القائد -

 التابعتُ  -

 التأثتَقوة  -

 ىدف مطلوب برقيقو -

_________________________ 
  887  - 886الرياض ، ص ص ،" إدارة السلوك التنظيمي "، ( 1991لعديلي  )اناصر لزمد   1

 99عمان ، دار زىران ، ص  ، " إدارة النفس البشرية " ،( 8111لزمد عبد الفتاح الصتَفي  )   8
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  الفرع الأول: القائد

الجماعة  التأثتَ علىىو الشخص الذي يتمتع بدجموعة من الدهارات و القدرات التي تساعده في        
 برفيزىم لضو برقيق أىداف مشتًكة .                              و  دفعهمو 

  وقد أورد كارتر خمسة تعارف للقائد تتلخص في :

قيامو بدرجة عالية من  الجماعة حول القائد و اتفاقيدثل القائد مركز سلوك الجماعة : يؤكد ىذا التعريف  
 داخل الجماعة . الاتصال

رغم أن ىذا التعرف أقوى من سابقو إلا أنو يصعب برديد  أىدافها:قادر على توجيو الجماعة لضو  القائد 
كما يوجد قادة يوجهون الجماعات لضو غتَ أىدافها بل لضو أىدافهم الشخصية ومع   الجماعة،أىداف 

 قادة.ذلك قهم 
إلذ  شخص يحتل منصب القيادة إراديا من الجماعة : إن ىذا التعريف يشتَ فقط  اختيارهالقائد ىو يتم  

 وتقبلو الجماعة طوعيا.
القائد ىو الشخص الذي لو تأثتَ ملحوظ على تركيب الجماعة : غم أن ىذا التعريف يشتَ إلذ التغتَات  

التي يحدثها القائد في مستوى أداء الجماعة لكنو لا يوظف بدقة من ىو الشخص الذي يحدث ىذا 
 التغيتَ.

إلذ أننا لصد في الكثتَ من حالات الأشخاص يهتمون  الجماعة:يهتم بسلوك القائد ىو الشخص الذي  
 أكثر على السلطة التي يخولذا لذم الدنصب. لاعتمادىمبسلوك جماعاتهم ومع ذلك لا يدثلون القادة 

  التابعين الثاني:الفرع 

  التبعية ىي شرط فبدا أن القيادة لا توجد في عزلة بل توجد بوجود تابعتُ فالفرد بدون تابعتُ ليس قائدا
لابد منو للقيادة ، وىناك بعض الخصائص التي يجب توافرىا للتابعتُ الفاعلتُ ، وىي جدارة الثقة و الود 

و أن يكون التابع منفتح العقل صداقية ، ابي و الحيوية و الدثابرة و التعاطف و الدو الحماس و التوجو الإيج
 و على استعداد لقبول التغيتَ و سماع أي أفكار و تنفيذىا إن تطلب الأمر ذلك.

  فالتابعون لذم دور فعال من إحداث التغيتَ في الدؤسسات و يتحملون مسؤولية أداء وظائفهم ويساهمون
 م أن يحتفظ التابعون باستقلبل كافيفي حل الدشكلبت أو في برستُ العمليات ومع ذلك فمن الده
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ؤسسة حرية التعبتَ عن أفكارىم و أرائهم و تسمح لذم الد ليكونوا مفكرين وناقدين ، و أن توفر لذم
 بتبادل الآراء.

  فلن يتمكن القائد من برقيق الأىداف ما لد  كفاءتو،و القائد فالتابعون ىم الذين يحددون مدى فاعلية
أيضا و بددى كفاءة أداء الفريق فالقيادة الناجحة تقاس  الأىداف،يقبل التابعون ويتفقون معو على تلك 

  1 .بطبيعة العلبقة بتُ القائد و التابعتُ

 قوة التأثير الثالث:الفرع 

موقف الآخرين القيادة  أوتغيتَ سلوك  خلبلومن  ويستطيعالقائد بل يدثل سلوك يقوم بو  لب،يعتبر التأثتَ        
 لعل أىمللؤسس التي تقوم عليها قيادتو  التأثتَ تبعاوتتعدد الطرق التي يستخدمها القائد في  التي يريدىابالطريقة 

 وسائل التأثتَ نذكر أهمها:           

العمل بنشاط وحيوية ،و يستطيع  إلرعاملب ما يدفع الدرؤوستُ  الدكافأة:تعتبر  التأثتَ القائم علي الدكافأة -1
 (التًقيات  -يد مثل )الرواتب أدائهم الج الدكافآت الدادية والدعنوية  علىالقائد عن طريق منح الدرؤوستُ 

ستشارة العمل عن طريق ا إلذالقائم علي الإكراه: يقوم القائد باستخدام سلطتو الرسمية بدفع مرؤوسيو التأثتَ  -8
الدرؤوستُ استجابة بزتلف عن الاستجابة النابذة عن الدكافأة  لجزاء عليهم ىذه الوسيلة تثتَ لدىالخوف وتوقيع ا

 قدرات الابتكار                                                                              فالعقاب يكبح ،

وكذالك من التجارب التي  السابقةالقائم علي قوة الخبرة: وىي القوة التي تأتي من الخبرات و الدعلومات  التأثتَ -1
 السابقة  و التأثتَ علي الآخرين نتيجة للممارسات التصرف عليها القائد فتزيد من قدرتو على يدر

عتمد على بسثل الدرؤوستُ بشخصية التأثتَ القائم علي قوة الاعتداء آو الإعجاب: تستند علي الجاذبية وت -4
  الرئيس وإعجابو وتقديره لو لدا يتمتع بو من خصائص وسمات

 الفرع الرابع:هدف مطلوب تحقيقه 

 والذدف ىو الغاية الدطلوب الوصول إليها فهو الشيء الدرغوب، حيث يحدد ابذاىات الدؤسسة ويجب أن        

_________________________ 
 98، عمان ، دار زىران ، ص  " القيادة الإدارية  "( ، 1998) نواف كنعان  1
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 تتميز الأىداف بدا يلي: 

 للمؤسسةينبغي أن تعكس الأغراض الرئيسة  *

 أن تتميز بروح التحدي وتتطلب الدزيد من الجهد والابتكار                                  *

  أن تكون الأىداف لزددة وواضحة  *

   أن تكون واقعية ومقنعة ولشكن برقيقها علي أساس قدرات الأفراد *

 أساليب القيادة الثالث:المطلب 

  1  ىناك تصنيفات عديدة لأنماط أو أساليب القيادة نذكر منها علي سبيل الدثال:       

  الأسلوب الفردي في القيادة-1

 الأسلوب الديدقراطي في القيادة -8

 الأسلوب الدتساىل في القيادة-1

  الأسلوب الفوضوي في القيادة-4

 الأسلوب الأبوي في القيادة-5

 الفرع الأول: الأسلوب الفردي في القيادة

 ىي:يعتبر الفرد مركز ابزاذ القرارات ولا يعطي اىتماما لأراء غتَه من الدرؤوستُ و ذلك يأخذ أشكال        

  مشاركة. الفردية الدتشددة: يستخدم القائد التأثتَات السلبية و العقابية بدرجة كبتَة ولا يعتمد علي أي •

كالثناء و الددح ولا يلجا للؤساليب العقابية بل يلجا أحيانا   القائد ىنا وسائل ترغيبيةيستخدم الفردية الختَة: •
  .لإشراك العاملتُ في ابزاذ القرارات 

_________________________ 
 81  - 76عمان ، ص ص  " الدفاىيم الحديثة في الإدارة "، ( ، 1991) لزمد قاسم القريوتي  1 
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مهتم بهم ويعطي قيمة   بأنوالدرؤوستُ  إبهاميعتمد القائد ىنا علي :الفردية التي تعتمد علي الدناورة و الاحتواء •
 .وحدهفي ابزاذ القرارات رغم انو يكون قد ابزذ مسبقا القرار ل إشراكهمو  لأرائهمكبتَة 

 الفرع الثاني:الأسلوب الديمقراطي في القيادة 

يصدر القائد في ظل ىذا النمط القيادي الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور لزل البحث مع ذوي العلبقة وتتم  لا -
                               القيادة من خلبل التًغيب و ليس التخويف ومن خلبل اعتماد الدشاركة و احتكار سلطة إصدار القرار.                          

 ظل ىذه القيادة يستشتَ الدرؤوستُ و يشركهم في ابزاذ القرار إلا أن توجيهو فالقائد في -

لازمتتُ في توجيو و ترشيد الدناقشات و لا يستلزم العمل في ظل ىذه القيادة تواجد القائد و مراقبتو الدقيقة ورقابتو 
 .العاملتُ في التنظيموجدت بتُ  تكون بسيطة جدا إن أوتنعدم روح العداء بتُ العاملتُ و للعاملتُ 

  الأسلوب المتساهل في القيادة الفرع الثالث:

يتميز ىذا الأسلوب بتنوع السلوك و تذبذبو إذ يكتشف أساليب القيادة و مظاىر الذزل  ورغم حرية العاملتُ  -
لان التساىل و ،أنواع القيادة الأخرىيكون منخفضا بالدقارنة مع  أعمالذمفان رضا العاملتُ عن  الإدارةوتساىل 

وقد ،التعاون يثبط من عزيدة الناشطتُ الذين قد يرون إن تقدير الإدارة لذم لا يختلف عن تقديرىا للكسالذ منهم 
  1 .يكون التساىل كبتَ إلر حد أن يتًك فيها القائد سلطة ابزاذ القرارات للمرؤوستُ

  8 القيادةالأسلوب الفوضوي في  الرابع:الفرع 

 ، لاعتقاده أن ذلك يجعلو لزبوبا من أفراد  وفيو يتًك القائد الحرية للؤفراد لابزاذ قراراتهم       

 1 الفرع الخامس: الأسلوب الأبوي في القيادة 

 ويعتمد ىذا الأسلوب على بعض النقاط أهمها:       

_________________________ 
     876  - 871" الطبعة الأولذ ، عمان ، ص ص  ، " أسس الإدارة الحديثة نظريات و مفاىيم (  1998بشتَ العلبق )   1

    181الطبعة الأولذ، القاىرة، ص  " القيادة الدتميزة الجديدة "، (، 8118مدحت أبو النصر )    8

 88ص  الأردن ، ، عمان ، " القيادة الإدارية "( ،  8111)  بشتَ العلبق  1
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 .التسامح في التعامل مع الأفرادابذاه  -

 .دفع أجور أفضل -

 .برستُ ظروف العمل -

 القائد يعامل الأفراد على أنهم أبناؤه يحافظ عليهم و يقدم لذم النصائح الدفيدة في العمل و الحياة.  -

 .مقدرتو على إدارة المجموعة أو لنوع من اللبمبالاةلعدم لمجموعة، أو 

 1 القيادةأهمية  المطلب الرابع:

 لأيةالاستغناء عنها  و أصبحت ضرورة لا يدكن ، الخليقةالقيادة ظاىرة اجتماعية عرفها الإنسان منذ بدء        
من القيادة  أخر أويكون لذا نوع  أنبذد جماعة من الناس دون  أنفمن النادر ،  لرتمع أومنظمة  أوجماعة 

     .منظمة بدون قائد أي أو...كذلك فلب يوجد لرتمع بدون قائد 
 

صلى الله عليو و النبي  أمرد شؤونها و تقيم العدل بينها حتى لقلابد للمجتمعات البشرية من قيادة تنظم        
قال ،  داوود أبورواه احدىم( فليأمروافي سفر خرج ثلبثة  إذا)حيث قال:قل التجمعات االقائد في  سلم بتعيتُ

 .و لا يقع بينهم الاختلبف الرأيم جميعا ولا يتفرق به أمرىمبذلك ليكون  أمر إنماالخطابي: 

 الأسودمن جيش من  أفضل،  أسديقوده  الأرانبالقيادة قال القائد الفرنسي نابليون:)جيش من  لأهميةو        
 .يقوده أرنب(

  و عليو فان أهمية القيادة تكمن في:

  تصوراتها الدستقبليةإنها حلقة الوصل بتُ العاملتُ و بتُ خطط الدنظمة و. 
 تدعيم القوى الايجابية في الدؤسسة و تقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 
 السيطرة على مشكلبت العمل و حلها. 

_________________________ 
 51بشتَ العلبق ، " القيادة الإدارية " ، مرجع سبق ذكره ، ص      1 
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  تنمية و تدريب و رعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمنظمة كما إن الأفراد يتخذون من القائد قدوة 

 .لذم
 مواكبة الدتغتَات المحيطة و توظيفها لخدمة الدنظمة. 
 تسهل للمنظمة برقيق الأىداف الدرسومة. 
 .برفز الأفراد و تدفعهم لتحقيق أىداف الدنظمة و أىدافهم الشخصية 

و يؤكد عوض خلف العنتًي على أن القيادة تعتبر حجر الزاوية في حياة المجتمعات والدنظمات و لصاحها 
 واستمرارىا . 

يراقبون ويتخذون القرارات و السياسات وىم الذين يتابعون و  فالقادة ىم الذين يخططون ويضعون الأىداف       
 التوجيهات والصحيحة ثم ىم الذين يوجهون و يصدرون التعليمات و 

                            .الإرشادات ويؤثرون على سلوك و ابذاىات الأفراد

 ن أي منظمة مهما تضمنت من العاملتُ ذوي الكفاءة و الإمكانات فإنها تظل بحاجة دائما إلذ قيادةإ       
  1 . تنسق بتُ الجهود وبرفز الذمم وتثبت روح الحماس لتحقيق الأىدافو  توجهها

 القيادة مهارات أهم : المطلب الخامس

 لاشك كل قائد يجب إن يتميز بصفات آو مهارات تساعده على التأثتَ في سلوك تابعيو وبرقيق أىداف       

 -التابعون -و لكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الأربعة لعملية القيادة وىي )القائد ،الإدارة التي يعملون فيها
  .بد أن يحرز أن يكتسب أربع مهارات الذدف( فلب -قوة التأثتَ 

ويرفع درجة رضاىم من ناحية  الأفراد أىداف ، ويحققمن ناحية الإنتاجيةالعمل و يرفع  أىدافيبلغ حتى و 
  8 :وىذه الدهارات ىي أخرى

__________________________ 
  58، الطبعة الخامسة، عمان، ص "" إدارة الأعمال (،  8111جواد شوقي ناجي )  1
 197ص الإسكندرية، الدار الجامعة،  ، "" السلوك الإنساني في الدنظمات  (، 1989صقر عاشور ) أحمد  8
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 الفنية المهارة  الأول:الفرع 

 يؤدنها التي الأعمالمرؤوسيو من ناحية طبيعة  وملما بأعمال،وىي إن يكون القائد لردا لعملو ومتقنا إياه        
ومدركا وعارفا استعمال الدعلومات وبرليلها،  بإمكانويكون  إنوعارفا لدراحلها و علبقاتها و متطلباتها كذلك 

 .والوسائل الدتاحة و الكفيلة بالصاز العمل للطرق

 المهارة الإنسانية  الثاني:الفرع 

ويعتٌ بها الدقدرة على تفهم سلوك العاملتُ وعلبقاتهم ودوافعهم وكذلك العوامل الدؤثرة على سلوكهم لان        
يساعد على  و ىذا،معرفة مرؤوسيو ثانيا من فهم نفسو أولا ومن ثم بسكنو  الإنسانيمعرفة القائد بأبعاد السلوك 

 الدشتًكة.وبرقيق الأىداف إشباع حاجات التابعتُ ،

                                                                   الثالث: المهارة التنظيمية   الفرع

 وىي أن ينظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل ويفهم أىدافها و أنظمتها       

 قويجيد أعمال السلطة و الصلبحيات وكذا تنظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسي ،وخططها

 الجهود وإدراك وفهم جميع اللوائح والأنظمة.

 الفرع الرابع: المهارة الفكرية 

الاستعداد ىي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل و الاستنتاج بالدقارنة، وكذلك تعتٍ الدرونة و و        
 متطلبات العصر و الظروفأفكار الآخرين وكذا أفكار تغتَ الدنظمة وتطويرىا حسب لتتقبل  الذىتٍ

 يوضح مهارات القيادة الأتي والشكل 
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 يوضح مهارات القيادة( : 1رقم) الشكل 

 

الدهارة الفنية           
          

الدهارة الإنسانية       
          

الدهارة التنظيمية       
          

رية         الدهارة الفك
           

الذدف  
       

ادة الإنتاجية      زي
     

رضا العاملتُ      
   

 

  16مرجع سبق ذكره ، ص  بشتَ العلبق، القيادة الإدارية،الدصدر: 

 عداد القيادة مقومات وصفات إ الثاني:المبحث 

  1 القيادةمقومات  المطلب الأول:

 يلي:مقومات القيادة فيما أىم حصر احد الدشتغلتُ والدهتمتُ بدوضوع القيادة         

    .الصحة الجيدة والدظهر الدمتاز والطول -1

 .الذكاء -8

 .الثقة بالنفس -1

 .القدرة في تكوين علبقات مع الناس -4

_________________________ 
 16، الطبعة الثانية ، عمان ، ص  ، " أساسيات الاتصال (  8119)  العلبق بشتَحميد و    1
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 الطموح -5

 .الدثابرة -6

 .السيطرة -7

 .البشاشة -8

 .اللياقة -9

   .الحماس -11

 .اليقظة -11

 .القدرة على التجديد -18

  .القدرة على التغيتَ -11

 على:    و من وجهة نظرنا إن ىذه الدقومات تتًكز 

                .نشاط البنية وقوة الأعصاب  -

  .الإيدان بالفرص و الابذاه صوب الذدف -
  .الحماسة و الغتَة -
  .و الدودة الصداقة -
  الاستقامة و التكامل. -
  .الحزم والقدرة على ابزاذ القرار -
 . الذكاء -

  .الدهارة التعليمية -         
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 المطلب الثاني: صفات القيادة

ن  أليستطيع بواسطتها  إليهايلتفت  أنعوامل ذات قيمة يجب على القائد  إلذىناك دراسات كثتَة تشتَ          
 يدكننا أن نوجزىا فما يلي:، الدهمة ويحقق ذاتو و ذات الآخرين )الدرؤوستُ(قق يح

  خطط بحرص. -1

  .أعط من وقتك لدرؤوسيك واجتمع معهم -8

    .منهم ودعهم يقومون بعملهم اخبر مرؤوسيك ماذا تتوقع -1

   .كن أمينا وواقعيا-4

   .كنا لسلصا لرؤسائك -5

 .عامل الآخرين كبشر كما برب أن يعاملوك -6

 .كن صاحب قرار -7

 .كن مستمع جيد -8

 .انتقد بشكل بناء -9

  .فوض بعض من مسؤولياتك لدرؤوسيك -11

  .بذنب استخدام العنف والقوة  -11

 .بالآخرين ظهر الثقةا -18

  .اقتًاحاترغباتك تظهر على شكل  اجعل -11

  .اعتًف بخطاك -14

 .كن مؤدبا عند استماعك لأراء الدرؤوستُ  -15

  .تقولكن حريصا على ما تقول و كيف  -16
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 .اشعر الآخرين بأهمية ما يفعلون -17

 .أعط للمرؤوستُ الفرصة للمشاركة في صنع القرار -18

 .الشخصية في تقييمك للآخرينبعد العلبقات أ -19

 .التعاون -81

  .الصائبالحكم  -81

 الاستقرار. -88

 أهمها:نذكر ويوجد كذلك صفات شخصية وغتَ شخصية          

 صفات غير شخصية نذكر أهمها الأول:الفرع 

 .القدرة على التخطيط -

 .الإشراف -

 .ابزاذ القرارات -

 .الانطباعات السليمةالقدرة على التأثتَ الحسن أو  -

 الصفات الشخصية  الثاني:الفرع  

وإذا تكلمنا عن الصفات الشخصية فان ىذا ينصب على ما قام بو فعلب أو ما يقوم بو القائد الناجح ىو          
و يعلمها كثتَا من الابذاىات الضرورية والتي تساعده في مهمتو و ىناك يدرب نفسو و يثقفها  إنالذي يحاول 

 ا:لرموعة من النقاط نقدمها بإيجاز شديد أهمه

 درب نفسك على الالتزام والانضباط. 

 َتعلم كيف تتقبل التغيت. 
 طور أىداف بعيدة الددة و ضع برنامج يوميا بابذاىها. 
 ُتقيد بالتعليمات و القوانت. 
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 كن عادلا. 
 لا بذادل رجالك.  

و أيضا بالصرامة ئتتسم آرانفسو لكي يكون صادقا مع الآخرين و  الصدق: يجب أن يكون القائد صادقا مع -81
 ( 11 الذين امنوا اتقوا الله وكونوا مع الصادقتُ" )التوبة أيهايقول الله تعالذ "يا  بحيث و الجدية

 وأعمالذممصالحهم يهم وعلى لزافظا عل أتباعومع نفسو ومع  أمينا يكون القائد أنيجب  في العمل: الأمانة -84
 (58آية ،يقول الله تعالذ " إن الله يؤمركم أن تؤدوا الأمانات إلذ أىلها )النساءو 

 ) إذا ضيعت الأمانة فانتظر الساعة( ويقول رسول الله صلى الله عليو وسلم

الرسول صلى الله عليو  ويقول لرالفي أي  عمل: إن إتقان العمل يعد شرطا لازما لأداء أي عملال إتقان -85
  .يتقنو(وسلم )إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملب أن 

والتسامح باعتباره  يكون القائد متواضعا وان تتسم تصرفاتو بالخلق الطيب أنالتواضع قولا وعملب: يجب  -86
 لرؤسائو.قدوة صالحة 

 القيادة مبادئ  :الثالث المطلب

التقليدية للقيادة تعتبر مرجع و دليل للقيادة لتذكتَه في النقاط التي يجب الاىتمام بها و الانتباه  الدبادئ         
 وىناك احد عشر مبدءا متفق عليها ىي:  إليها لتكون قيادتو فعالة ومثمرة وتستوعب الدوقف و الدهمة الدطلوبة

 اعرف نفسك واعمل على تطويرىا: -1

نفسك عليك أن تكون على دراية بدا يجب أن تكون عليو وما يجب معرفتو وما يجب فعلو، ومعرفة  ولدعرفة         
عرفة الآخرين، لان القائد ىنا يستطيع أن يحدد مواطن القوة والضعف في شخصيتو، قدراتو على النفس مقدمة 

 مواىبو وعلبقاتو الاجتماعية... لبخ .

 مالك :                                          ابحث عن الدسؤولية وبرمل مسؤولية أع -8

الدسؤولية ىي قيمة مهنية حساسة و ابحث عن الدسؤولية يعتٍ الانتماء و الإخلبص ابتداء من الدسؤولية          
 .الشخصية و الدسؤولية التي يعمل بها وصولا إلذ الوطن و الأمة
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ل الدسؤوليات و القيام بعمل معتُ من اجل أىداف و برمل و البحث عن الدسؤولية ىو نوع من القيادة في برم
 الدتاعب و الصعاب.

 كن كفؤا من الناحية الفنية و التكتيكية :  -1

فعالية القائد وقدرتو على القيادة وتوجيو الآخرين و رسم السياسات و الخطط و توضيح الأىداف لا          
فمثلب القائد الإداري عليو إن يكون ملما و بشكل تفصيلي عن تأتي إلا من خلبل معرفة فنية و ميدانية واسعة 

 الدعدات و الآلات و التجهيزات التي يستخدمها التنظيم.

 ، بينما الدعرفة التكتيكية ىي الطريقة التي يتم فيهاعرفة الفنية تتطلب الصاز الدهامفالد

  1... الخ. الدعداتو استخدام الأجهزة 

  الوقت الدناسب : ابزذ القرار الدسموع و في -4

تعابتَ تستخدم مثل"الدساعدون" ىؤلاء   عملية بناء و ابزاذ القرار ىي صفة لشيزة للقائد، لذلك ىناك         
ابزاذ القرار على مسمع بحيث  يساعدون القائد في برليل الدوقف من كافة جوانبو لكنهم ليسوا أصحاب قرار

لان القرار إذا لد يكن في الوقت  ،الجميع و في وقتو الدناسب لو أهمية كبتَة لا تقل في أهميتو عن القرار نفسو 
 الدناسب تضيع فرص تأثتَه ولصاحو وانعكاساتو السلبية والايجابية على القائد نفسو. 

 كن مثلب أعلب :  -5

 سو وكيفية استخدام الوسائط الدتاحة وطرق برفيز الآخرين لتحقيق الأىداف وىذه تتمثل في القائد نف         

  الأساليب العملية التي يتبعها القائد لتشجيع الآخرين في الحصول على مستوى الصاز مثالر.كذلك 

 

 

_________________________ 
 188 - 181الطبعة الأولذ، القاىرة، ص ص  "، " الإدارة الددرسية(،  8111لزمد حستُ العجمي )    1



 ميات حول القيادة                                                              عمو                                                                          الفصل الأول    
                                                                          

 
23 

 :اعرف رجالك واسع لرفاىيتهم  -6

وتعتٍ معرفة الجماعة التي تقودىا،حاجاتها  معرفة الرجال تعتٍ معرفة الطبيعة الإنسانية بالدرجة الأولذ،         
 الجنس...الخ. وبذانسها من حيث الدعرفة والقدرات. والسن و ابساسكه

 بتُ قد يتعارضا في كثتَ من الأحيان.  برقيق أمرين ما ا يقود إلذذوى

 برقيق الدهمة. -

  إرضاء حاجات الأفراد. -

 ابق رجالك مطلعتُ:  -7 

ىذا الدبدأ باختصار يتحدث عن عامل الاتصال بتُ القائد والتابعتُ حسب تدربهم التًبوي أو الوظيفي          
نفسو دون الاعتماد على الآخرين و ىذا يتطلب أن يكون الآخرين فالقائد لا يستطيع برقيق الدهمة من تلقاء 

و الإطلبع يتناسب و الدوقع القيادي وكذلك الدور لو، ومستوى الدعرفة، مطلعتُ على ما يجب معرفتو و فع
 الدطلوب من كل فرد ضمن اختصاصو.

 طور الإحساس بالدسؤولية لدى التابعتُ:  -8

الدسؤولية و يتحملها لابد أن يطور ىذا الدبدأ أيضا عند التابعتُ حتى تكتمل القائد الذي يبحث عن          
يستطيع فعل شيء كما قلنا و لابد من تضافر كافة الجهود و الأنشطة بشكل لسلص  الحلقة كذالك انو بدفرده لا

 التنفيذ بكل لتحقيق النجاح و ىذا لا يأتي إلا من إحساس كل فرد بأنو أىل للمسؤولية من خلبل الدشاركة في
 حماس و اندفاع.

 1:ن الدهمة مفهومة و مشرف عليها و منجزةبا تأكد -9

 عامل الاتصال ىو الدفتاح لذذا الدبدأ بواسطتو نستطيع أن نتحقق من أن الدهمة قد أصبحت مفهومة من          

_________________________ 
  856الطبعة الثانية  ، الأردن ، صالتنظيمي " " السلوك( ،  8119)  موسى سلبمة اللوزي و آخرون    1
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 قبل الجميع و انو قد تم الصازىا من خلبل الدتابعة الدستمرة لكل مرحلة من مراحل ىذا الالصاز.

 درب رجالك أن يعملوا كفريق: -11

التنفيذ بشكل متقن، ويؤكد على  إجراءاتالجماعة تتكيف مع بعضها البعض في  أنالتدريب كفريق يعتٍ          
 لتعاون و الانسجام من قبل الجميع في بوتقة واحدة.التماسك و ا

 استخدم وحدتك طبقا لإمكانياتها: -11

إذا كانت الدهمة اكبر من قدرة الجماعة فهي مثبطة للعزيدة والدعنويات لذلك لابد من أن تكون الدهام          
و  الجيدة، التدريب الدتواصل،العوامل التي تؤثر على الإمكانيات ىي القيادة تتناسب طرديا مع الإمكانيات و 

 الخ.الدوازنة يدخل معها الأفراد تأىيلهم،بساسكهم إيدانهم بالأىداف و عقيدتهم و قيمهم... 

 : القوى المؤثرة على كيفية ممارسة القيادةالمبحث الثالث

ر كيفية القيادة و كيفية القرار، وان بعتُ الاعتبار ىي التي تقر إن القوى التي على القائد أن يأخذىا          
اشتًاك ىذه القوى أو العوامل في صياغة قرار معتُ بزتلف من لرموعة إلذ أخرى ومن موقف إلذ أخر ومن قائد 

قرر القوى يستطيع أن يحدد العوائق والدشاكل التي يدكن أن تصادفو ليالقائد الذي يدرس بعمق ىذه  أن إلا أخر
   .نذكر أهمها  من ىذه القوى و، وبالتالر الكيفية التي يتغلب فيها على ىذه الدشاكل

  1   القوى ا لكامنة في القائد نفسه الأول:المطب 

 ثقافتو ثم  شخصيتو وتفكتَه والقوة والضعف في  نفسو، مواطنيعرف  أنالقائد يجب          

خبرتو الداضية وخلفيتو الدعرفية حول طبيعة الدهمة  برملو، ، درجةصبر ، ذكاءهالعقليةما ىي قدراتو الجسمية و 
موقف و طريقة تفكتَه في أي أمر و ابزاذه لأي قرار ىي لزصلة  أي..الخ، وسلوك القائد في معتقداتو. والواجب

 لكل ىذه العوامل و القوى الذاتية التي تؤثر سلبا أم إيجابا على مشكلة القيادي . 

 القوى في شخصية القائد و التي تؤثر عليو منها :ىناك عدد من 

_________________________ 
 157الطبعة الأولذ،  دار الراية، ص  ،"مهارات الاتصال و القيادة الإدارية  " (، 8111ىاشم حمدي رضا )    1
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 ثقته في المرؤوسين الفرع الأول: 

بشكل كبتَ في كمية الثقة التي يدنحوىا للآخرين، و ىذا يظهر في موقف القادة يختلف      

و بقدراتو أكثر من ثقتو بالدرؤوستُ، وىذه الثقة كلما كانت كبتَة لضو الجماعة كلما  بنفسويثق د فالقائ ،معتُ
   برأيهم. الأخذوضع الحلول للمشاكل و في رغبة لدى القائد في أن يسمح للآخرين بالاشتًاك في  أدت إلذ خلق

 ر بالأمان و الشعالفرع الثاني: 

القائد يتخلى عن السيطرة على عملية ابزاذ القرار ىو في الواقع يقلل من التنبؤ في معرفة النتائج أو          
بعض القادة يحتاجون أكثر من غتَىم إلذ التوازن و التنبؤ في لزيطهم و ىذا يؤثر على الراحة النفسية و  النتيجة 
 1 برمل الغموض لو أهمية كبتَة و متزايدة .و التلقائية 

 8 القوى الكامنة في المرؤوسينالثاني : المطلب 

 ىذه  يعرف خصائص أننقرر كيف نقود لرموعة معينة فان القائد يجب  أنقبل          

يدانهم بالأىداف إ الجماعة، مدى بساسكها، البناء ألقيمي و الأخلبقي و الدعرفي لديها، بذانس الأفراد، معتقداتهم،
 التي يسعون إلذ برقيقها، كل ذلك يسهل مهمة القائد في السيطرة

 بحيث يوجو سلوكو بطريقة تلتقي مع حاجات الأفراد بابذاه الذدف العام. 

وكقاعدة عامة فان لصاح القائد أو فشلو مرىون بددى معرفتو بالمجموعة التي يقودىا لأنو إزاء ذلك يستطيع إن يقرر 
 نوع السلوك الدناسب الذي ينسجم مع قدرات و إمكانيات الجماعة.

 
 

__________________________________________ 

 224 - 223 ص الطبعة الثالثة، لبنان، ص ،"" الإدارة العلمية (،  1891ىاشم )  زكي  2 
                                                      115، الطبعة الأولذ، لبنان، ص "" علم النفس التًبوي (،  1891غالب )  مصطفى   3
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 بشكل عام القائد يسمح للخاضعتُ بحرية كبتَة إذا توفرت لرموعة من الظروف مثل:

  لدى الخاضعتُ لاستعداد لتحمل الدسؤولية   ن في الدشكلة ويشعروا بأنها مهمةالخاضعون مهتمو إذا كان
 وصنع القرار.

 إذا كانوا يعرفون و يفهمون أىداف الدؤسسة. 

 الثالث: القوى الكامنة في الموقف المطلب 

القائد ىو موقف وقرار، فلب يدكن إن يكون ىناك قرار بلب موقف يستدعي ذلك  أن أصبح من الدألوف         
  .قيادةيكن ىناك موقف فلب حاجة ملحة لوجود  إذا لد

جماعة و  بالقائد،فالضغوط البيئية المحيطة  السائد،الدوقف و يجب أن يسبقو فهم تفصيلي وشامل للموقف العام 
 إيجاز.شرحهم في  فهمها ويدكنالعمل وطبيعة الدشكلة وضغط الوقت أمور مهمة يجب 

 عالية الجماعة الفرع الأول: ف

بعتُ الاعتبار كم ىي يأخذ أن عملية برويل مسؤولية ابزاذ القرار للجماعة ، على القائد  تبدأأن قبل          
الجماعة بشكل  إنو كفريق عمل ، خبرة الفريق في العمل مع بعضهم البعض ،  كأفرادفي العمل   الأعضاءفعالية 

و التنسيق وحل الدشاكل بطريقة لردية و فعالة ، فالجماعة لديهم خلفيات عام تطور مع الزمن عادات التعاون 
و  أسرعل متشابهة و مصالح متشابهة  وذات مستويات ثقافية و اجتماعية قريبة من بعضها البعض سيعلمون بشك

بقدرتهم  للؤعضاءللفهم فيما بينهم ، كذلك درجة الثقة  أيسرلان الاتصال فيما بينهم يكون اقل تعقيدا و  أسهل
تؤثر على فعالية الجماعة مثل: التماسك  أهميةلعوامل ذات  بالإضافةعلى حل الدشاكل ىي مفتاح معتبر 

 والتساىل  وعوامل العرق و السن و الدين.

 المشكلة نفسها    :ثانيالفرع ال

؟ ىل الدشكلة تستحوذ على اىتمام الأىداف؟ ىل لذا مساس كبتَ بتحقيق  أمىل الدشكلة معقدة          
 بزص قطاع معتُ؟ أمالجميع ؟ ىل ىي مشكلة عامة 

نفسو يسال  إنبيعة الدشكلة تقرر درجة الصلبحية التي يتم برويلها من القائد للمرؤوستُ ، فالقائد عليو ط         
، القيادة الحديثة للمرؤوستُالخبرة  أهميةىال الدرؤوستُ لديهم الدعرفة الدطلوبة بالدشكلة ووسائل الحل،كذلك 
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في السابق فمثلب تزايد استخدام  الدألوفةتواجو مستجدات كثتَة خلقت نوع من الدشاكل الغتَ  أصبحت
 .حقول لستلفةالتكنولوجيا يخلق حاجة ملحة و متزايدة للبختصاصيتُ في 

 ضغوطات الوقت  الثالث: الفرع

لعامل لة في مشاركة الناس في حلها نظر كلما كانت الحاجة اكبر للقرار الفوري كلما كان ىناك مشك         
 .أعلى مستوى الوقت لذلك فان برويل السلطة يصبح في ادني مستوى و درجة السيطرة في

 تحليل أهم نظريات القيادة  :رابعالمبحث ال

لقد شغلت ظاىرة القيادة الجنس البشري منذ فتًة طويلة من الزمن وكان طبيعيا أن يصدر بصددىا آراء           
كثتَة وان حولذا بحوث عديدة للوقوف على طبيعتها و مقوماتها ، وقد أسفرت ىذه البحوث عن نتائج مفيدة 

 وحقائق عن ظاىرة القيادة و القادة.

  أىم معالدهادة و أوضحت الذامة التي اىتمت بالقيا الأساسيةوسنعرض فيما يلي النظريات 

 ووصف واحدا منها بنظرية الإنسانمثالية حول مفهوم  أنماطاقد وضع  ماكر يجوردوغلبس كان :   x وy نظرية 
  (x ) والثانية بنظرية  ( Y)  

 Xنظرية  الأول:المطلب 

   1في ىذه النظرية أشار إلذ ما يلي:           

 إن الإدارة مسؤولية عن تنظيم عناصر الإنتاج للمشروع : نقود ، موارد ، أجهزة . -

 أفعالذم.الناس يجب توجيههم و خلق الحوافز لديهم و السيطرة على  -

و السيطرة على نشاطاتهم  يجب أن يتم إقناعهم و مكافآتهم و معاقبتهم التنظيم،الذين يقومون بحاجات  فرادلأا -
 الإدارة.لتوجيهها ىذا ىو ىدف أو مهمة الدؤسسة أو 

_________________________ 

                                                              68 - 61 ، بغداد، ص ص" القيادة الإدارية في ضوء الدنهج العلمي و الدمارسة "(،  1985لزمد البياع )    1
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 العامل في ىذه النظرية كسول متًاخي ، يعمل بكل ما يستطيع ، ينقصو الطموح  -

 لا يرغب الدسؤولية ،أناني.  -

 مل بكل ما يستطيع وغتَ طموح.العامل في ىذه النظرية كسول متًاخي ، يع -

 في العمل.لية لا يرغب الدسؤو  -

 وبشكل مستمر.العامل يلزمو توجيو و سيطرة و يجب أن تكون ىناك عملية اختبار و فحص للمرؤوستُ  -

بحيث ،من ىنا نلبحظ أن النمط القيادي في ىذه النظرية ىو قريب من النموذج الديكتاتوري للقيادة          
لضو برقيق ذلك  أن يتجوالفرد يجب وان قيق ىدف التنظيم ىو الأولوية الأولذ و الأختَة وىو الوسيلة و الغاية بر

 تتفق.سواء اتفقت الوسائل مع آرائو و قناعتو أم لد 

 .الوسائل لتنفيو كأحدالتهديد   أسلوبتعبر عن الوجو القيادي الصلب و القوي وىذه النظرية تعتمد على  -

 Yنظرية  الثاني: لمطلبا

 طرح دوغلبس لرموعة من الافتًاضات التي تبتُ عليها ىذه النظرية و التي تتلخص فيما يلي : قد         

 لعمل شيء طبيعي كاللعب أو الراحة.الجهود العقلية و الجسمية في ا إن -

 بابذاه الأىدافإن الضغوطات النفسية و التهديد بالعقاب ليس ىي الأساليب الوحيدة لتوجيو الجهود  -
الإجبار و العقاب ىو الأسلوب الوحيد لتحقيق حيث أن الإكراه و x  التنظيمية  بينما يختلف الوضع في النظرية

 التنظيم.ىدف 

 .برقيق الأىداف مرتبط بالدكافآت و التي لذا علبقة مباشرة بالالصاز و التحصيل  -

 .الدسؤولية ، إنما ليبحث عنهاتقبل الإنسان العادي يتعلم ظروف مناسبة ليس فقط  -

في حل الدشكلبت التي تواجو العاملتُ بحيث تكون موزعة بدرجة كبتَة على  الابتكارالقدرة على الإبداع و  -
 .و ليس لسصصة بشكل لزدود على بعض الناسالناس 
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 الأولذالنظرية الأولذ والثانية في القيادة حيث تبدو لنا النظرية  ىناك فرق ىائل بتُ أنمن ىنا نلبحظ         
على  تسلطية، تشاؤمية ثابتة ليس فيها مرونة، بالدقابل فان النظرية الثانية تبدو ديدقراطية تفاؤلية فيها مرونة تعتمد

ولا  التوجيو و السيطرة وتشكل نوع من التكامل بتُ حاجات الفرد ومطالب الدؤسسة وتأخذ بدشاعر الآخرين
 1تنكرىا.

،ألبدري  8111وكذالك توجد نظريات أخرى التي تطرق إليها العديد من الباحثتُ)الاغبري
 ( وىي على النحو التالر :8116،الحريري 1999،العمارية8111

 نظرية الرجل العظيم  الثالث: مطلبال

حياة المجتمعات ن التغتَات الجوىرية العميقة التي طرأت على ااض القائل بتقوم ىذه النظرية على الافتً         
بدواىب و قدرات غتَ عادية تشبو في مفعولذا السحر ، وان ىذه الإنسانية إنما برققت عن طريق أفراد ولدوا 

 س كثتَين على مر التاريخ.ر في أناتتكر  لا الدواىب و القدرات

وىذه النظرية على الرغم من وجهتها إلا أنها اصطدمت ببعض الحالات التي تقلل صدقها ففي بعض         
ىؤلاء الرجال الأفذاذ الذين لصحوا في دفع جماعاتهم إلذ الأمام كما عجزوا في بعض الظروف  الحالات لصد أمثال

الحالات الأخرى عجز ىؤلاء الرجال الأفذاذ عن قيادة عن برقيق أي تقدم مع نفس الجماعات ، و في بعض 
 .جماعات أخرى غتَ جماعاتهم الأصلية

ىناك من  وإنما الآخرين،دون  أفراديس صفة مطلقة يتمتع بها نلخص بان القيادة ل إنومن ىنا نستطيع         
 8 .ذاتهاو كذلك نوعية الجماعة منها الظروف المحيطة بالجماعة  الأمر،التي تتدخل في  الأخرىالعوامل 

 

_________________________ 
1   Köniz and O’donnell (1981)   ،"  Management " ، 7 th Ed – méga. Hill –p - p 614 - 616 

  816الإسكندرية، ص  ،"" الددخل العلمي في الإدارة العامة  (، 8111لزمد شفيق )    8
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 : نظرية السمات المطلب الرابع

وجود صفات أو سمات وخصائص معينة تتوفر في القائد بسيزه عن غتَه النظرية بضرورة يعتمد أنصار ىذه         
  قائدا.أي بعبارة أخرى إذا ما توفرت ىذه الخصائص أو السمات بشخص ما فيصبح 

يولوجية متميزة تساىم بطريقة أو بأخرى في تشكيل السلوك الفسو السمة : ىي صفة اجتماعية و سيكولوجية و 
 . الإنساني

 ىذه النظرية من أقدم النظريات التي درست موضوع القيادة ومن بتُ الصفات التي تناولتها ىذهوتعتبر         

 النظرية وىي على النحو التالر:

 الفرع الأول: الصفات الاجتماعية:

 1 أن يكون القائد اجتماعيا في علبقاتو ومتعاونا ولسلصا ومنفتحا ولزبا للآخرين. 

 الصفات السيكولوجية الفرع الثاني:

  العاطفي.و حازما وفطنا ، و يتمتع بثقة الذات إضافة إلذ توازنو يكون القائد ذكيا  أن وىي  

 الصفات الفسيولوجية  الفرع الثالث:

 حيويا.و  لائق،يكون القائد ذا مظهر  نأوىي 

 تعرضت ىذه النظرية للكثتَ من الانتقادات أهمها :حيث     

 .حصرىاوجود عدد كبتَ من السمات التي يصعب  -1

 . السمات لد تتنبأ بدقة مع الأفراد الناجحتُ في القيادة  -8

 المحددة.صعوبة قياس الصفات  -1

________________________ 
 141 – 119، الطبعة الثانية ، عمان ، ص ص  " السلوك التنظيمي "( ،  1991)  لزمد قاسم القريوتي  1
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 1 الخامس: النظرية الوظيفية المطلب

 ترتبط ىذه النظرية بالإعمال و الجهود التي تساعد الجماعة على برقيق أىدافها، وىي تشمل ما يدكن        

و برستُ نوعية  أن يقوم بو أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في برديد و برريك الجماعة لضو ىده الأىداف،
 بينهم.التفاعل بتُ أعضائها وحفظ التماسك 

القيادة ىنا تتوقف على الدور الوظيفي للفرد و الدهام التي يقوم بها و حجم وما يقوم بو من أعمال و و         
 فان القيادة لشكن أن يشتًك بها أكثر من شخص في الدؤسسة.عليو 

  و تلخص ىذه النظرية أىم و وظائف القائد فما يلي:

 الددى اف : قريبة الددى و بعيدةالتخطيط للؤىد -

 بحيث وضع السياسة من خلبل الدصادر الفوقية و الدصادر التحتية أو من القائد نفسو -

الدصادر الفوقية من السلطات العليا للجماعة بينما الدصادر التحتية نابعة من قرار أعضاء الجماعة ككل بينما 
 الدصادر من القائد نفسو حيث تفرضو السلطة العليا أو الجماعة نفسها . 

  .الخبرة: القائد كخبتَ -

 برريك التفاعل الاجتماعي وتنسيق سياسة و أىداف الجماعة.  التنفيذ:الإدارة و  -

 .فهو الحكم الوسيط فيما ينشب بتُ الجماعة من صراع أو خلبف الوساطة:الحكم و  -

على الضبط و الربط العقاب و ىذا يؤدي إلذ المحافظة  العقاب : يكون القائد ىو مصدر الثواب و و الثواب  -
 8.  داخل الجماعة

_________________________ 
 881ص  ، الطبعة الأولذ ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع ، " علم النفس الاجتماعي الظاىر"( ،  8111خليل عبد الرحمن الدعايضة  )  1

 168، الطبعة الأولذ ، عمان ، ص  القيادة "" أساسيات في علم إدارة ( ،  8118طارق عبد الحميد البدري  )  8
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  الإداريةنظرية الشبكة  الرابع: لمطلبا

يك النظرية من النظريات الدهمة التي بحثت في موضوع القيادة الإدارية و التي طورىا كل من بل تعتبر ىذه         
  للقائد الإداري على شكل شبكة ذات لزورين هما : و موتون بحيث تم برديد سلوكتُ 

 سلوك يتمثل باىتمام القائد الإداري بالعمل -

الاستماع لذم سلوك يتمثل باىتمام القائد الإداري بالعاملتُ على إيجاد مناخ تنظيمي ملبئم للعاملتُ من  -
 اتومعاملتهم بالعدل وإعطائهم النصح و الدشورة ومشاركتهم في صناعة القرار 

 1 و استنادا لذلك تم اقتًاح خمسة أساليب:

 الفرع الأول: القائد الضعيف أو المتسبب 

 لا يعطي أي و أدنى اىتمام للئنتاج أو العامل فهو ينسحب من العملية القيادية. 

 القائد المتشدد  الفرع الثاني:

 للعامل.يعطي كل اىتمامو للئنتاج و العمل و أدنى اىتمام يكون 

 الثالث: القائد الاجتماعي رئيس النادي  الفرع

 و العمل. يعطي الاىتمام للعامل و مشاعره و حاجاتو ولا يهتم بالإنتاج

 الفرع الرابع: القائد الوسط 

 المحافظة على التوازن. يوجو الاىتمام لكل من العمل و العامل مع مواجهة صعوبة

  القائد المثالي قائد الفري الفرع الخامس:

 

_________________________ 
 818(، " الدفاىيم الإدارية الحديثة "، الطبعة الأولذ، مركز الكتب الأردني، الأردن، ص  1998الشيخ سالد وابتاعو )  فؤاد  1
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 خلاصة الفصل 

في ىذا الفصل من خلبل ما سبق أن ىؤلاء العلماء و الفكريتُ الأوروبيتُ اتفقوا على تصنيفات  رأينا         
 للقائد.عديدة للقيادة وفقا للخصائص و السلوكيات 

لصد أنهم أكدوا على أن لزور القيادة ىو ذكاء و قدرة القائد على ابزاذ القرار في مواجهة الدواقف  حيث         
 .القراراتالدختلفة و إقناع الآخرين من أعضاء النخبة بهذه 
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     مقدمة الفصل
السلوك و باىتمام كبتَ من طرف الإدارة الإستًاتيجية العشرية الأختَة لقد حظي موضوع الثقافة التنظيمية في     

باعتبارىا احد العوامل الأساسية المحددة لنجاح التنظيمي و إدارة الدوارد البشرية و كذا علم الاجتماع الدنظمات ، 
و تفوق منظمات الأعمال ، خاصة في الوقت الحالر الذي تتميز فيو بيئة الأعمال بتغتَات سريعة من شانها التأثتَ 
على أداء الدنظمات وبرقيق أىدافها ، فالدنظمات التي بسلك ثقافة قوية بسكن أعضائها من الالتزام و الانضباط ، 

  بداع و الابتكار و الدشاركة في ابزاذ القرارات لشا يدفع بهم إلذ برقيق أداء فردي متميز لؽكن من برقيقالإ
 .أىدافها

 وسنتناول ىذا الفصل من خلال الدباحث التالية: 

 مدخل إلذ الثقافة التنظيمية الدبحث الأول: 

 أىم النظريات الدفسرة للثقافة التنظيمية                      :الثاني الدبحث

 مسالعة الثقافة التنظيمية في زيادة فعالية الدؤسسة : الثالثالدبحث 

 التنظيمية في الدؤسسة في تشكيل الثقافةالإدارية الرابع: دور القيادة  الدبحث
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 التفافة التنظيمية                                     مدخل إلى : لمبحث الأولا

                          تعريف الثقافة التنظيمية الأول:المطلب 

 الفرع الأول: تعريف الثقافة التنظيمية  

تؤطر الثقافة التنظيمية اغلب القرارات الدصنوعة داخل الدنظمة إذ تلعب دورا بارزا و مهما لدى منظمات 
 عمال و بالتالر لابد من التًكيز عليها في مرحلة التطوير و التغيتَ التنظيمي.                  الأ

إذ يعرفها البعض على أنها لرموعة من الافتًاضات الضرورية التي يشتًك أعضاء الدنظمة في وضعها وىي 
ل و غالبا ما يتأثر الأفراد مشابهة لشخصية الفرد من حيث امتلاكها لتوجهات و معاني تعتمد أساسا في العم

                       الدنظمة.بافتًاضات الدشتًكة )القيم و الدعتقدات( الدوجودة بتُ أعضاء 

                                                                  .1  الدنظمة  إذ يعرفها فتَي سكت بان الثقافة التنظيمية ىي القيم و الدعتقدات الدتمسك بها بتُ أعضاء

يشتًك فيها و الدعايتَ التي ويعرفها كريت ليوين بأنها لرموعة من الافتًاضات و الدعتقدات والقيم والقواعد 
ثقافة شيء لا يشاىد أفراد الدنظمة ، وىي بدثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الدوظف عملو فيها ، بصورة عامة ، وال

        2 ولا لػس ولكنو حاضر ويتواجد في كل مكان  وىي كالذواء لػيط بكل شيء في الدنظمة ويؤثر فيو

بأنها لرموعة من الافتًاضات و الدبادئ في كتابو الثقافة التنظيمية والقيادة ثقافة الدنظمة " شابنويعرفها 
ذلك بهدف التعود على حل بعض الدشاكل فيما لؼص التكيف و ة الأساسية التي اكتشفها أو طورتها بصاعة معين

  3"الجماعةتعليمها لكل عضو مع المحيط الخارجي و الانسجام أو التكامل الداخلي  ىذه البادئ يتم 

 

______________________________ 
 131" ، الدار الجامعية الإسكندرية ، ص ، " دليل التفكتَ الاستًاتيجي و إعداد الخطة الإستًاتيجية (  2222مصطفى لزمود أبو بكر  )   1

التوزيع عمان، و ، الطبعة الثالثة، دار حامد للنشر " السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال "(،  2229حريم )  حسن 2
  329ص

   3 
Jean François Souterrain (2002),''Organisation et Gestion de L’entreprise,’’ Copyright 

éditions Faucheur, paris, p 425 
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لجماعي امن جهتو بتعريف الثقافة التنظيمية انطلاقا من مفهوم " برلرة العقل ىوفستاد كما عرفها الباحث        
 .معينة الأخرىالذي يتم من خلالو التمييز بتُ أعضاء الجماعة " و 

التي يشتًك فيها أعضاء بصاعة  وبناءا على ذلك تتضمن الثقافة التنظيمية الدعتقدات، القيم، العادات والدمارسات
أو من وطن إلذ آخر باختلاف العناصر الدكونة لو  إلذ أخرى        معينة ، ولذذا لصد ىذه الثقافة بزتلف من منظمة

لضو تعريف  الاجتماعي ، النظام التعليمي و غتَىا من الأنظمة الدماثلة الأخرى وتبرز ىذه الثقافة خاصة في النظام
 التنظيميةشامل للثقافة 

 الثقافة التنظيمية على أنها:  تعريف السابقة لؽكنومن التعارف 

الدعتقدات و ذلك الإطار الذي لػكم و يوجو و يفسر سلوك الأفراد في الدنظمة وذلك من خلال لرموعة القيم      
غتَ و الافتًاضات الأساسية والدعايتَ و الأعراف التنظيمية التي يشتًك فيها أعضاء الدنظمة التي تأثر بشكل مباشر و 

الدعتقدات التي لػملها القائد و مباشر على سلوكيات العاملتُ و على كيفية أدائهم لأعمالذم وتنشا متأثرة بالقيم 
الدعايتَ و الأعراف التي تشكل و تًابطة من الدعتقدات و الابذاىات و القيم ، أو ىي منظومة معنوية م والدسئولتُ

  1 .ىوية منظمة ما ، وتوجو السلوك الفردي و الجماعي فيها

  خصائص الثقافة التنظيمية الثاني:المطلب 

 ولكن لؽكن القول بان ىناك لرموعة من الخصائص و إن تفاوتت  للتنظيمات،تتفاوت السمات الثقافية 

       التنظيم.في درجة تواجدىا و الالتزام بها في  

 ىي:ىذه الخصائص أو السمات واىم 

 الفردية وما يتمتع بو الدوظفون من حرية و مسؤولية التصرف في العمل .الدبادرة درجة   -

 .وتشجيع الدوظفتُ على التجريب و الدبادرة الدخاطرة،قبول  درجة -

 العاملتُوضوح الأىداف و التوقعات الدطلوبة من  درجة

______________________________ 

             189ص  الأردن، الأولذ،الطبعة  ،"" معجم الإدارة  ( ،2211الخالدي )إبراىيم شهاب   1
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 .الدختلفة في التنظيمدرجة التكافل بتُ الوحدات  -

 .الانتظام في السلوك والقيد بو -

والفرد يعمل في  أخرى،إلذ منظمة عبارة عن تعليمات تصدر عن الدنظمة وبزتلف في شدتها من  القواعد: -
 .لوالدنظمة وفقا للقواعد الدرسومة 

    الأقدمية. وفيما إذا كانت تقوم على الأداء أو على معايتَ الدكافآت،أنظمة الحوافز و  -

                          1 .العاملتُالخاصة في معاملة  لكل منظمة سياستها الفلسفة: -

  2 وىناك بعض الخصائص الأخرى نذكرىا في إلغاز:  

الإنسانية : الإنسان ىو الكائن الوحيد الذي لؼلق الثقافة و يبدع في عناصرىا و يغتَ من لزتواىا عبر العصور   -
وتشكل شخصيتو ، ومن ىذا فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأنها تتًكب و الثقافة أيضا بدورىا تصنع الإنسان 

 .لديهم خلال تقاعدىم مع الدنظمة من الحقائق و الدعارف التي يأتي بها الأفراد إلذ الدنظمة و التي تتكون

الاكتساب و التعلم : الثقافة ليست غريزة فطرية ، بل مكتسبة من المجتمع الذي لػيط بالفرد ، حيث لكل  -
لرتمع إنساني ثقافة معينة ، والفرد خلال تنقلو يكتسي ثقافة من الأوساط الاجتماعية سواء كانت الأسرة أو 

ن خلال التجربة أو من خلال صلة الفرد و الددرسة أم منظمة العمل و يتم اكتساب الثقافة عن طريق التعلم و م
 .مع الآخرينعلاقتو وتفاعلو 

القابلية للانتشار : تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلذ جزاء أخرى   -
البعض داخل  ومن ثقافة مستوى إلذ ثقافة مستوى آخر ، وىذا عن طريق احتكاك الأفراد و الجماعات ببعضها

الدنظمات و ىذا الانتشار يكون سريعا وفعالا حيث تلقي الثقافة التنظيمية قبولا واسعا من أفراد الدنظمة لقدرتها 
 مشاكلهم.على حل بعض 

__________________________  

 ، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ،  " إدارة الإبداع التنظيمي "( ،  2225رفعت عبد الحليم الفاعوري  )   1

 156ص 

 85دار النهضة العربية، بتَوت، ص  ،"" الثقافة الشخصية  (، 1988وصفي )  عاطف 2
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مع سمات الثقافة  متكاملا،تتسم الدكونات الثقافية بالابراد و الالتحام بالدشكلة نسقا متوازنا و  التكاملية: -
 .ف مع التغتَات التي تشهدىا الدنظماتلتحقيق لصاح عملية التكي

 وظائف الثقافة التنظيمية و أهم العوامل المحددة لها الثالث:المطلب 

 1 التنظيميةوظائف الثقافة  :الأولالفرع 

 :التالر   تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف ىامة أساسية حددىا بعض الكتاب على النحو     

 للعاملتُالثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية ، وبردد الذوية  . 1

 . تلعب الثقافة التنظيمية دورا جوىريا في إلغاد الالتزام و الولاء بتُ العاملتُ لشا 2

     للعاملتُ.الالتزام الشخصي و الدصالح الذاتية  تتغلب على

متكامل ويعدىا اخررن ي بحيث يؤكد وجودىا كنظام اجتماع، تساىم في برقيق الاستقرار داخل الدنظمة  .3
التغلب على و مصدرا فخرا و اعتزاز للعاملتُ بها خاصة إذا كانت تؤكد على قيم معينة مثل الابتكار و التميز 

 الدنافستُ ، كما يرى فتَي أن ىناك بعض الوظائف بدثابة فوائد للثقافة التنظيمية من حيث أنها تعمل كالأتي :

 .إحداث تغيتَ ودعم التطوير - 

من بدثابة الأثتَ الذي ترسل ىي برقيق الحوادث الشاملة حيث تعد الدعايتَ السلوكية و القيم والتوقعات  و  - 
        .خططها و استًاتيجياتها و أىدافهاخلالو الإدارة 

إلذ برقيق الدافعية و يتحقق ذلك من خلال وجود نظام قوي من القيم الواضحة من شانو أن يدفع العاملتُ  -
                                  .تقديم القيم الدرتبطة بالعمل

 روح الولاء و الانتماء للمنظمة حيث كلما كان من الدمكن التعرف على القيم الأفكار السائدة في تنمية -

                                                         .حيوي منهاقوي لارتباط العاملتُ برسالة الدنظمة وزاد شعورىم بأنهم جزء  الدنظمة، كلما

___________________ 

  263، الدار الجامعية الإبراىيمية الإسكندرية، ص "" إدارة الأعمال  (، 2225عبد الربضان )  ثابت   1
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و حوادث العمل ليتمكنوا  من لساطرالشعور بالأمن و ذلك من خلال سعي الدنظمة إلذ بضاية أفرادىا  تنمية -
 بأمان.من أداء عملهم 

  الوظيفية.أسس بزصيص الحوافز و الدراكز  ترسيخ - 

                                         الدرغوبة.تعزيز الأدوار القيادية و الإرشادية  - 

 .قديم إطار الفهم الدشتًك للأحداثت -

_
 .بردد السلوك الدتوقع 

  ة.لتنظيمية من خلال معايتَ الجماعلذا دور كنظام للرقابة ا -

 .1بهمالمحيطة تأثر في سلوك أفراد الدنظمة من خلال مساعدة الأفراد على التأقلم مع البيئة  -

 الدنظمة و العاملتُ فيها بإحساس بالذوية حيث كلما كان من الدمكن التعرف على  تزود - 

 الأفكار و القيم التي تسود في الدنظمة، كلما كان ارتباط العاملتُ قويا برسالة الدنظمة وزاد

 منها.شعورىم بأنهم جزء 

من التوحد  تشكل نوعفكار و إنها تشارك العاملتُ لنفس الدعتقدات و الأ للعاملتُ:بردد نوع من الذوية  -
 مشتًكة.التقارب بتُ العاملتُ و بالتالر تكون لذم ىوية و 

ديد من الدوظفتُ بأىداف تسهيل التزام الأجيال : بسسك بثقافة التنظيمية يؤدي إلذ الالتزام كل من ىو ج -
 .الدنظمة

الدنظمة كما تعمل  بتُ أعضاءتشجيع الثقافة التنظيمية على التنسيق و التعاون الدائم  النظام:استقرار  تعزيز -
 البعض.على بساسك الدنظمة مع بعضها 

 

________________________ 
 229" ، دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية ، عمان ، ص " الإدارة والأعمال ( ،  2228)  صالح مهدي لزسن العامري  1  
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 العمل وتعطيوتعزز ىذه العضوية من خلال لرموعة كبتَة من نظم  (:تطوير الإحساس بالعضوية ) الانتماء  -
  1. استقرار وظيفيا وتوضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملتُ وتدريبهم و تطويرىم

  على:كما تعمل ثقافة الدنظمة 

 .بصيع العاملتُ بها التزام -

 .ترابط أجزاء الدنظمة و أقسامها تعزيز -

الزبائن بغية بسكتُ الدنظمة  جابة السريعة لضو تلبية احتياجاتبرديد طريقة للتعامل مع برركات الدنافس و الاست -
 من النمو و البقاء .

 لهاالعوامل المحددة  الفرع الثاني:

 ثقافة الدنظمة من خلال تفاعل العديد من العناصر التي لؽكن ذكر بعض منها كالتالر:  تشكل    

 .وما لديهم من اىتمامات وقيم ودوافع للأفراد صفات الشخصيةال -1

  الوظيفية ومدى ملاءمتها مع الصفات الشخصية للأفراد. صائصالخ -2

 و الحوافز الدادية التي لػصل عليها الأفراد. الدكافآت -3

 الأخلاقيات والقيم السائدة في الدنظمة والتي تشمل على أساليب التفكتَ وطرق التعامل -4

بتُ الأفراد بعضهم البعض ومع الأطراف الخارجية وتتكون ىذه الأخلاقيات من قيم وسلوك الأفراد الدستندة من 
 .العائلة و المجتمع

 

 

___________________________________________ 

               52ص  ،الإداريةوقائع الدؤبسرات العربي في إدارة الدنشورات للمنظمة العربية للتنمية  ،" والإدارة" الثقافة  (، 2223رشيد )  عادل 1  
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        1  يلي:وعادة ما تتكون أخلاقيات و قيم الدنظمة لشا 

 أخلاقيات وقيم الأفراد التي تستمد من العائلة و الأصدقاء و المجتمع. -

 أخلاقيات و قيم الدهنة التي ترشد سلوك الأفراد في مهنة معينة. -

 أخلاقيات و قيم الدهنة التي ترشد سلوك الأفراد في مهنة معينة. -

 المطلب الرابع: أنواع الثقافة التنظيمية

التنظيمية العديد من الأنواع بزتلف من مكان إلذ آخر حسب التقييم الذي يتم استخدامو، كما  للثقافة
 أن أنواعها بزتلف من منظمة إلذ أخرى ومن قطاع إلذ آخر ومن ابرز أنواعها ما يلي:      

 الفرع الأول: الثقافة القوية 

من قبل أفراد الدنظمة، بحيث يشتًكون في بصلة وىي التي تنتشر عبر الدنظمة كلها وبرظى بالثقة والقبول      
برديد  ولؽكنناالدنظمة متجانسة من القيم والدعتقدات والتقاليد والدعايتَ والافتًاضات التي بركم سلوكهم داخل 

 مدى قوة ثقافة الدنظمة بواسطة عاملتُ أساسيتُ لعا:               

يقصد بالإبصاع مدى تناسق أو تطابق أو تشابو القيم و الدعتقدات و الأعراف و الابذاىات و الأفراد  الإبصاع:
 داخل الدنظمة، وىذا يتوقف على عاملتُ أساسيتُ لعا:            

نظم العوائد والدكافآت إذ أن منح الأعضاء الدلتزمتُ بالقيم و الدكافآت يساعد الآخرين على تعلم القيم  _
                                                     همها.وتف

 بركم التقاليد التييقصد بها مدى بساسك العاملتُ داخل الدنظمة بالقيم و الدعتقدات و  الشدة:

                                                 2 . سلوكها داخل الدنظمة

____________________________ 
 13" ، إدارة الجامعة ، الإسكندرية ، مصر ، ص  ، " إدارة الثقافة التنظيمية  والتغيتَ(  2226بصال الدين الدرسي )  1

                                                       326  - 325ص ص ، الطبعة الثالثة ، عمان ،  ، " نظرية الدنظمة و التنظيم " (2228)القريوتي لزمد قاسم  2 
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                                                           1 الضعيفة:الثقافة  الثاني:الفرع 

                                  تلك الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من طرف أعضاء الدنظمة و لا برظى بالثقة و القبول الواسع منهم.                             وىي    

إجراءات ردعية من  اتعليمتوعليو وحتى يتوافق الأعضاء مع قيم الدنظمة و أىدافها ، تقوم ىذه الأختَة بتطبيق 
العدواني و  خلال القوانتُ و اللوائح و الوثائق الرسمية الدكتوبة وإتباع أسلوب بتَوقراطي قد يؤدي بدوره إلذ السلوك

ام والروح الأفكار غتَ العقلانية وعدم الثقة  و الاىتمام وترك الخدمة والطفاض مستويات كل من التحفيز والالتز 
                                          .الدعنوية والدنافسة

                                                     الثقافة الإبداعية الثالث:الفرع 

اذ القرارات ومواجهة وتتميز بتوفتَ بيئة للعمل تساعد على الإبداع ويتصف أفرادىا بحب الدخاطرة في ابز    
                                                     .التحديات

                                                                                 الفرع الرابع : الثقافة المساندة

الدساواة و و ظمة الثقة تتميز بيئة العمل بالصداقة و الدساعدة فيما بتُ العاملتُ فيسود جو الأسرة الدتعاونة وتوفر الدن
    .الجانب الإنساني في ىذه البيئةالتعاون ويكون التًكيز على 

 ثقافة العمليات  الخامس:الفرع 

ويكون الاىتمام لزسورا في طريقة الصاز العمل وليس النتائج التي برقق ، فينشر الحيطة و الحذر بتُ الأفراد    
والذي يهتم بالتفاصيل في  الناجح ىو الذي يكون أكثر دقة وتنظيماوالذين يعملون على بضاية أنفسهم ، والفرد 

            .عملو

 

 

____________________________    
    324الطبعة الأولذ ، دار النهضة العربية للنشر ، بتَوت ، ص   " إدارة الدوارد البشرية من منظور استًاتيجي "،  (2222)حسن إبراىيم بلوط  1

    الثقافة المهمة السادس:الفرع 
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ىي الثقافة تركز على برقيق الأىداف والصاز العمل وتهتم بالنتائج وبراول استخدام الدوارد بطرق مثالية من اجل  
       1. برقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف

     أهم النظريات المفسرة للثقافة التنظيمية                  :المبحث الثاني

 والأفرادالثقافة وصفي انو نتج عن دراسات ا لعلماء عدد من النظريات و النماذج التي تفسر العلاقة بتُ  ذكر
 :الجماعات و التنظيم وىيو 

  القيمنظرية  الأول: المطلب

وإلظا الثقافة الواحدة يسودىا عدد من  ، يرى أنصار ىذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة     
القيم ، والابذاىات تشكل الواقع لدى العاملتُ لتلك الثقافة  وان كل ثقافة توجد بها لرموعة من القوى التي يؤكد 

 .أفراد الجماعة على ألعيتها  تسيطر على تفاعل الأفراد

 نظرية روح الثقافة  الثاني: المطلب

 
ىذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في لرموعة من الخصائص والسمات  تنطلق     

وتسيطر تلك الروح على شخصيات القادة و العاملتُ  الثقافية،المجردة التي لؽكن استخلاصها من برليل الدعطيات 
      الدنظمة.في 

من القيم التي ينظر إليها على أنها إطار مرجعي لدعظم أفراد  وعليو لؽكننا القول أن روح الثقافة تشتَ إلذ لرموعة
وبردد أيضا النمو الثقافي الدمكن برقيقو من خلال ثقافة الدنظمة الدستمدة أصلا من ثقافة  التنظيم،بصاعة 
                    .الخ..المجتمع.

الجماعة ، وعن  أسلوب التفكتَ، وإلظا لؽثل جوىر ىذه النظرية في أن أسلوب النظر إلذ الحياة لؼتلف عن روح 
الصورة التي كونها أعضاء التنظيم عن الأشياء والأشخاص الذين يؤدون ادوار مهمة في حياتهم الوظيفية وتعكس 

  .لاء داخل الدنظمةىذه الصورة قيم الجماعة ، ودرجة بساسكها و أسلوب تعاملها مع القادة والزم
 

_____________________ 
                              97ص  الكويت، الجامعية،وكالة الدطبوعات  الثانية،الطبعة  "،" تطور الفكر التنظيمي  ( ،1982) السلمي ليع 1

 

                                     نظرية سجية الثقافة الثالث: المطلب
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وتعبر ىذه الخبرة  مشتًكةأفكار ىذه النظرية حول الخبرة الدكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة  تتمحور

 عن الصيغة العاطفية للسلوك الذي يدور لظطو حول الحالة
  الاجتماعية أو يعبر عن لرموعة الدشاعر والعواطف التي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد 

 

           .1 الدمارسةموا من خلال التدريب و وىذه الخبرة تن الدنظمة،
  النظرية الكلاسيكية  الرابع: المطلب

 
وضع لرموعة من الدبادئ  فيوللقد حاول أنصار النموذج الكلاسيكي أمثال ماكس فيبر وتايلور وىنري 

 .الدؤسساتالفرضيات على اعتبار أنها الفعالة في إدارة وتصريف شؤون و 

وبرز من خلال ىذه  الإنتاجية،على قيم تنظيمية رشيدة كأساس لتحقيق الكفاية ركزت في لرملها على  ولقد
 .وقانوني الأعمال لظوذج تنظيمي علمي

التنظيمية يبرر في فموضوع الثقافة  الأساس،وعلى ىذا  العقلانية،اعتبر فيو التنظيم نظاما مغلقا يعتمد على     
                              الاجتماعية.ىذا الددخل الرسمي ومبادئ الرجل الاقتصادي وموضوع العلاقات 

 نظرية العلاقات الإنسانية و الدوافع  الخامس: المطلب

ا على خلاف الددرسة الكلاسيكية ، تنظر ىذه الحركة للعامل على انو رجل اجتماعي ولديو دوافع ، كم
اىتمت بالتنظيم غتَ الرسمي وتأثتَه على السلوك التنظيمي وبالنظر إلذ إسهامات رواد ىذه النظرية لؽكن رصد 
لستلف القيم التنظيمية التي يعتمد روادىا أنها الفعالة في إدارة الدنظمات ، وتنظر ىذه النظرية للعامل انو لسلوق 

 2 .أفضل سمة اجتماعية ىي التعاون ناجتماعي يسعى لتحقيق علاقات أفضل مع الآخرين وا

، ن الأىداف التي يسعى إلذ برقيقهافلسفة العلاقات الإنسانية تقوم على أن التنظيم ىو إقناع الأفراد أ
تستحق جهودىم وان لغعلهم يشعرون وكأنهم جزء  من التنظيم  إذن فالفرد ليس كائنا سيكولوجيا منعزلا ولكنو 
 عضو في بصاعة تشكل سلوكو وتضبط تصرفاتو من خلال القيم السائدة فيها والدعايتَ التي بركمها                  

 ______________________________
 

، الطبعة الثالثة ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن  ص " السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال " ( ،  2225)  عميانلزمود سليمان ال  1
44 

 44، ص نفس الدرجع السابق لزمود سليمان العميان ،    2
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 : مساهمة الثقافة التنظيمية في زيادة فعالية المؤسسة  لثالمبحث الثا

 الأول: آليات وأدوات ترسيخ الثقافة التنظيمية  المطلب

 آليات الثقافة التنظيمية  الأول:الفرع  

 تنشأ الثقافة التنظيمية من خلال التفاعلات و الدمارسات و الخبرات التي لؽر بها 

 العاملون و التي يرون أنها سلوكيات يتم مكافئتها ؛ فتعزز باعتبارىا وسيلة لإكساب مزيد من 

 و الدنافع. الدزايا

 :   لتشكيل الثقافة التنظيمية ما يليومن أىم الآليات الرئيسية 

       :اختيار العاملتُ طريقة -

طريقة اختيار العاملتُ خطوة رئيسية لتشكيل الثقافة التنظيمية ومن خلال عملية اختيار الدوظفتُ  تعتبر   
 تعدادات يتم التعرف على الأفراد الذين ترى الدنظمة أن لديهم صفات و ألظاط سلوكية و خلفيات ثقافية و اس

 الدنظمة التي يتم الذين يتفقون مع قيمتوجهات مناسبة لثقافتها ، فعملية التعيتُ تؤكد على اختيار العاملتُ و 
 تعريفهم بها

 :الإدارية الدمارسات -

وأنواع السلوك التي يتم يتضح من خلال الدمارسات الإدارية السائدة أنواع السلوك التي يتم مكافئتها 
ترفع الدنظمة شعارات أنها تتبتٌ ثقافة تكافئ للعاملتُ ، فقد استنكارىا ومعاقبتها ويشكل ذلك مؤشرات واضحة 

ولكن في الواقع الدمارسات اليومية تدل العاملتُ على أن الإدارة بسارس  ،الأمانة و الإلصاز و تتبتٌ قيم الشفافية 
السياسات و الدمارسات تشكل الثقافة التنظيمية أكثر من غتَىا من الشعارات فهذه   عكس ما ترفعو من شعارات

 . تطبق التي لا

   :التطبيعو  التنشئة -
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فالتدريب نوع  ،يلزم لتثبيت الثقافة الدطلوبة لدى العاملتُ أن تهتم الدنظمات بعد تعيتُ الدوظفتُ بتدريبهم
 .افها وقيمها وما لؽيزىا عن غتَىاالدنظمة وأىدالتطبيع الاجتماعي يتعلم من خلالو الدوظفون الكثتَ عن من 

                 الرموز:و الطقوس و  القصص -

فالطقوس تعزز  ،التنظيمفمن خلالذا تعزز الثقافة عن طريق تداولذا بقصد ترسيخ القيم التي لػرص عليها  
 أن لظط الدباني و التأثيث اكم  ،العاملتُقيم الدشاركة و التفاعل بتُ 

 فتًتبط ىذه الرموز بذىن غتَىا،و حتى الدلابس بسثل رموز خاصة بسيز الدنظمة عن 

 كالسفرات و الحفلات و غتَىا.... الخ و قد تشرك الدوظف و يعزز صورة الدنظمة لديو

 .لشارسة الشعائر و تقاليد الدنظمة أفراد أسر العاملتُ فهذه تسهم في خلق بساسك عالر كما توفر فرصة

 1 أدوات الثقافة التنظيمية الثاني:الفرع 

 ومن بتُ الأدوات و الأنشطة الدساعدة لتثبيت الثقافة التنظيمية نذكر ما يلي : 

فالدنظمة برتاج أن تشجع تكوين ىذه الجماعات و تدعمها   تكوين بصاعات مهتمة بالأنشطة الاجتماعية
في زيادة بساسك و تعزيز مشاعر الانتماء و الاىتمام بحالة  كلجان النشاط الفتٍ و الرياضي وحيث أنها تساعد

                                          .رصد التغيتَ الدعنوية والرضا الروح 

 : ُتعزيز الدهارات الإنسانية للمشرفت 

 بالإضافة إلذ برقيق التماسك العمودي بتُ ،فهي ضرورية لدساعدة العاملتُ في تكوين بصاعات متماسكة 
                                               .العاملتُ والإدارة

 

 

_______________________________ 
                                           292" ، الطبعة الأولذ ، دار حامد للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ص ، " نظرية الدنظمة  (  2012حستُ ابضد الطراونة  )   1

                  المطلب الثاني : صفات الثقافة التنظيمية الايجابية 
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مة  غتَ انو لؽكننا ضبطها في بشة صفات كثتَة للثقافة الالغابية التي من شانها برقيق مقومات الريادة للمنظ      
                              العناصر التالية :             

   ترسيخ ثقافة ومقومات الدنظمة الدبدعة وذلك بأمان الدنظمة بالإبداع و الابتكار باعتباره القناة الرئيسية
 الإبداعية. الدنظمة والبيئةلتحقيق الريادة ومزايا تنافسية ولرال نشاط 

  الفعالة.ألظاط القيادة  استخدام 
   ترسيخ ثقافة خدمة العميل وتدفع بتوجيو كافة الجهود و استخدام الدوارد الدتاحة لإرضاء العميل ) وبالدناسبة

العميل في الدؤسسات الحكومية ىو وان  الطالب،نذكر ىنا بان العميل في الددارس والجامعات والكليات ىو 
 .الدراجع (

  لدناخ التنظيمي الالغابي والذي لػقق مبادئ ومقومات العدالة التنظيميةغرس مقومات ا. 
  الثقة الثنائية بتُ كافة العاملتُ والدنظمة يدعم. 
  يعزز الولاء والالتزام التنظيمي. 
  يقوي أواصر التعاون والانفتاحية بتُ أفراد الدنظمة. 
  الدنظمة.يدعم الدفاعية الداخلية لدى أفراد 
  الاستقلالية في أداء العملتدعيم روح. 
 شجيع ثقافة ومبادئ التعلمت. 
  ترسيخ ثقافة ومقومات في العمل. 
   العمل.احتًام الوقت و الالتزام بأخلاقيات 
   العملبناء ثقافة الدوضوعية وىجر الأساليب البدائية في الإدارة و. 

 1 دور الثقافة التنظيمية في زيادة فعالية المؤسسة :الثالثالمطلب 

 داخليا وخارجيا ، كما أكده " تعتبر الثقافة في الدؤسسة الحديثة نظاما ورؤية وبطاقة تعريف للمواقع المحيطة      

_______________________________ 
ص   2، م  17، لرلة علوم الاقتصاد والتجارة ، ع " الثقافة التنظيمية طريق الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية " ،  (2228)عبد القادر قرش   1

92 – 91  

 و " بيتً " في كتابها " البحث عن التميز "  حيث تناولت الدؤسسات الأكثر لصاحا في الولايات الدتحدة 
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الكفاءة  سيادة وبساسك وترابط الثقافة في تلك الدؤسسات أثبتت انو عنصر و  الأمريكية ، فأشارا إلذ أن سيطرة'
 .الذي أدى إلذ النجاح و التفوق الفعالية ىو وعامل الجودة و

إن الددراء والقادة في الوقت الراىن يعتبرون الثقافة كأصل ىام لا تقل ألعية عن باقي أصولذا ، لأنو في 
متكيفة تركز على إرضاء و إشباع  بعض الدراسات الخاصة أشارت إلذ أن الدؤسسات التي لديها ثقافة 

 حتياجات الدتغتَة والدستمرة للعلماء والعاملتُ وبسكنها من أن تتجاوز بأداء الدؤسسات التي لا بسلك ثقافة .  الا

والنمو السوقي عن  نها زيادة الدبيعات وبرقيق الحصةفالدؤسسة التي بسلك ثقافة قوية ومتزنة وصحيحة لؽك
ة جيدة تدعم سسات الناجحة برتاج إلذ ثقافوعلى ذلك فالدؤ  التي لا يوجد لديها ثقافة سليمة، الدؤسسات

 .استًابذيات الدنظمة

            في المؤسسة دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية  :الرابع المطلب

فكلما كانت القيم الأساسية للعمل  بها،درجة الثقافات حسب درجة بسسك والتزام العاملتُ تتعدد 
والتي والقوية  التنظيمات الدستقرةوىذه ميزة  الثقافة،مشتًكة ومقبولة من الجميع كلما كان ذلك دليلا على قوة 

و ىذا  ذلك تصبح قادرة على توفتَ مزايا عمل مادية ومعنوية للعاملتُ بحيث بذعلهم أكثر ولاء وانتماء لذابفضل 
والتي لد تتأسس بعد بشكل كاف والتي لا تزال  كافعلى عكس التنظيمات الجديدة والتي لد تؤسس بعد بشكل  

 تلتمس طريقها

يتطلعون لفرص عمل في الخارج ،  الأمر الذي لغعلها غتَ قادرة على توفتَ مزايا تنافسية للعاملتُ فيها ، لشا لغعلهم
لى ألعية تنمية الأمثلة عىي احد  لشا يعكس ولاء تنظيميا اقل وثقافة تنظيمية ضعيفة ، ولعل الإدارة في اليابان

 .ام بالقيم الاجتماعية في العملالالتز 

أن الإدارة اليابانية أثبتت أنها اقدر من غتَىا على كسب ولاء الدوظفتُ وانتمائهم للعمل  واستطاعت اليابان إذ 
 .بفضل ذلك أن تتطور اقتصاديا حتى أصبحت دولة اقتصادية عظمى

فعلى مستوى   والتكنولوجيا والبيئةبذانسها مع الإستًاتيجية وتتطلب الفعالية التنظيمية توافق الثقافة و 
التوافق مع البيئة الخارجية فان الاستًاتيجيات التسويقية تتناسب مع البيئة الديناميكية والتي تتطلب بدورىا ثقافات 

تلف الوحدات تؤكد على الدبادرة و الدخاطرة ، ووجود مستوى عالر من التنسيق الأفقي والتكامل العمودي بتُ لس
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الإدارية ، وعلى العكس من ذلك فان الاستًاتيجيات التي تركز على زيادة الإنتاج تؤكد على برقيق الكفاية 
البيئات الدستقرة ، وتنجح ىذه الاستًاتيجيات في ظل ثقافة تنظيمية تؤكد على وتتناسب بالتالر مع 

على مستوى التوافق بتُ البيئة الداخلية أحكام الرقابة وتقليد الدخاطرة وعدم قبول الاختلافات أما 
سمات الدنظمات الناجحة أيضا ، فالتكنولوجيا البسيطة و الروتينية تتناسب مع والقيم الثقافية فهو سمة من 

  ..البيئات الدستقرة  وتسمح بدرجة لزدودة من الدبادرة الفردية

 في المؤسسة التنظيمية لثقافةتشكيل ا فيالإدارية  ادةيدور الق: الرابع المبحث
 ومن للمنظمة، الأولذ العمرية الدراحل في سيما ولا التنظيمية للثقافة الرسميون الصانعون ىم القادة

 الدراحل على التعريج علينا يتعتُ العستَة، الدهمة تلك في لصاحهم لكيفية فهمنا ويتعمق يكتمل أن أجل
 .وأوردتها الدنظمة عروق في التنظيمية الثقافة مفردات تثبيت أجل من القادة يسلكها التي والطرق

 الثقافة صناعة بخصوص العربية الإدارة في الواقع ملامح أبرز إلذ الإشارة مع فعلو، لغبعم  ىنا ونتحدث
  1 :يلي بدا القيام القادة على يتعتُ التنظيمية الثقافة لغرس السائدة،

 :التنظيمية للثقافة الأساسية بالمفردات التعريففي  الإدارية دور القادة :الأول المطلب
 أفراد كافة على الدباشرة الاجتماعات عبر متعاقبة مراحل على ويتم عاما يكون التعريف وىذا

 اجلها من الرسالة وإيضاح برقيقها، إلذ نظمةالد تسعى التي الرؤية بتجسيد التعريف يبدأ أن ولغب الدنظمة،
 ولضو العمل، إجراءات و وقيم التنظيمي، للهيكل واف شرح على التعريف يشمل أن لغب كما ,وجدت

 :الذامة النقاط بعض على ىنا التأكيد ولغب ذلك
 

 تراكمية مستمرة عملية التنظيمية ثقافتها على الدنظمة أفراد تعرف أن.


 الدفرداتملتهبا بتلك  يكون أن لغب بل ،" باردا" التنظيمية الثقافة بدفردات التعريف يكون أن لغبلا 
 ضمتٍ بشكل  الأغلب في التنظيمية الثقافة بدفردات التعريف لػصل الدعاش العربي الواقع في ومنطقاتها

_____________________________ 
   79 - 79" ، جامعة بسكرة ، ص ص " دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملتُ( ،  4112نور التُ بوراس )   1
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 وىذا وأثرا ومكونات ودلالة مصطلحا التنظيمية الثقافة لقضية القياديتُ من الكثتَ جهل ألعها من أسباب
.ومعالجتو لو التفطن لغب العربية الإدارة في كبتَ مثال

 

 التنظيمية الثقافة وتعزيز ترسيخو  تطبيع الثاني: المطلب
 التنظيمية الثقافة :تطبيعالفرع الأول

 عبر وجذاب، مقنع وبشكل مستمرة بصورة الدنظمة أفراد إلذ التنظيمية الثقافة مفردات بتوصيل وذلك
 .والاجتماعات العمل وورش كالتدريب الرسمية الوسائل

 التنظيمي الثقافة وتعزيز : ترسيخالفرع الثاني

 :منها وسائل عدة عبر وذلك
 على بالرؤية ربطها وجوب مع والإقناع، والإبهارمال بالج تتميز لشيزة رموز و شعارات وتبتٍ بلورة 

 وقيم معاني ترسيخ على يعتُ لشا الإدارة، أو القسم أو الوحدة ومستوى ككل الدنظمة مستوى
 .الجديدة التنظيمية الثقافة

 الجديدة التنظيمية الثقافة وقيم مفردات تعزز التي والروايات والقصص الحكايات وبث ورواية صياغة. 
 التنظيمية الثقافة حول لزددة معان توصيل مع ومناسبات حفلات تنظيم. 
 :الرمزية القادة تصرفات :الثالثالفرع 

 التنظيمية الإدارية تصرفاتهم خلال من إلا التنظيمية الثقافة على يؤثرون لا القادة أن البعض يظن
 بشكل للقادة الرمزية التصرفات تؤثر حيث جدا، خاطئ اعتقاد وىذا القرارات، ابزاذ في كطريقتهم الرسمية،

 :الاجتماعات إدارتهم طريقة التصرفات تلك ومن ..كبتَ
 الحضور؟ بعض قبل من جديدة مبادرة أو فكرة يسمعون حتُ يبتسمون ىل 
 لعلماء؟ا إدارة مسؤولية على يقتصرون أنهم أم أفكارىم طرح على الجميع يشجعون ىل

 الآخرون؟ يتحدث عندما جيدا ينصتون ىل 
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 خاتمة الفصل 

لؽكن القول بان الثقافة التنظيمية ىي القيم التي تتبناىا الدنظمة والفلسفة التي بركم سياستها ابذاه الدوظفتُ         
 والعملاء والطريقة التي يتم بها الصاز الدهام والافتًاضات والدعتقدات التي يشارك الاتفاق حولذا أعضاء التنظيم.

العاملتُ بها ، وتتمتع بسسك ضعيفة حسب درجة  إلذوبزتلف الثقافة التنظيمية داخل الدنظمة من قوية 
الدنظمة  أىدافلضو برقيق  والإمكاناتحيث بسثل قوة دافعة ولزركة نولد الطاقات  الدنظمةكبتَة في   بألعيةالثقافة 

 عن غتَىا من الدنظمات.وكذلك بسيز ملامح الدنظمة 
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                                                                                                 صل                                               مقدمة الف

بعد تطرقنا في الجانب النظري إلى الصفات التي ينبغي أن تتوفر في القائد والنمط القيادي الذي يستحسن       
فان كل ذلك ينبغي مفاىيم نظرية إذا أن يستخدمو للتأثير في مرؤوسيو لدفعهم للعمل لضو برقيق أىداف الدؤسسة 

ة في القائد ومدى مساهمتها في تشكيل الثقافة لم تنتقل إلى الديدان لاكتشاف مدى توافر تلك الأساليب القيادي
ص  ىذا الفصل لدراسة دور القيادة في تشكيل الثقافة أن لط ية على مستوى الدؤسسة لذلك ارتأيناالتنظيم

مؤسسة تكرير السكر لدعرفة مدى مساهمة القيادة الدؤسسات الجزائرية وقد وقع اختياري على  إحدىالتنظيمية في 
لثقافة التنظيمية  وللئجابة على ىذه الأسئلة لجأت إلى طريقة طرح بعض الأسئلة على احد في تشكيل أو خلق ا

    .العمال في جمع الدعلومات
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 تقديم مؤسسة تكرير السكر الأول:المبحث 

 المطلب الأول : نبذة تاريخية عن المؤسسة ومراحل تطورها 

 الفرع الأول : نبذة تاريخية عن المؤسسة 

لقرار  اCAB <9بدقتضى الدرسوم الوزاري  >;<6/  :5/  ;6انشأ فرع مستغالً لتكرير السكر بتاريخ      
من طرف رئيس الجمهورية آنذاك  5><6ووضع حجر الأساس فيها سنة  ::Di6/ ::8/  <;الأحادي رقم 

بوشنتوف " ومن بين _ ىواري بومدين رحمو الله _ ورئيس كوبا _ فيدال كاستًو _ بدعية مدير الوحدة " 
م بصدور الدرسوم الوزاري  7><6نوفمبر  <5الالصازات الاقتصادية في الجزائر الصاز شركة تكرير السكر بتاريخ 

 ىي : إستًاتيجيةوكانت تشمل عدة قطاعات  :9/  7>رقم 

 قطاع خاص بالسكر . -

 قطاع خاص بالحبوب الصلبة والدواد الدسمة . -

 التعليب .قطاع خاص بالدشروبات  -

ىكتار ، حدد موقعها بدستغالً _  66م مساحتو  9><6أوت  =6انطلقت العملية الإنتاجية بها بتاريخ      
 كلم غربا .  7طريق مزغران _ جنوب طريق وىران ، تبعد عن ولاية مستغالً بحوالي 

سسة العمومية الاقتصادية " الشركة تسمية الدؤ  تأخذتم الصاز الوحدة من طرف الشركتان الفرنسية و الايطالية ، 
الشركة حوالي مال ، " شركة تكرير السكر بدستغالً " ، ويبلغ راس شركة ذات أسهم "
دج حسب الدادة الثالثة من نظامها القانوني ، ويدكن برويلها على أي مكان آخر 495545554555;6

دارة ويؤخذ داخل الولاية نفسها حسب بدوجب قرار من الجمعية العامة العادية خارج الولاية وبقرار من لرلس الإ
ابتداءا من تاريخ قيدىا في السجل التجاري ويدكن بسديدىا ، كما يدكن حلها سنة  <<الدادة الرابعة وتستمر لددة 

 مسبقا لأحكام القانون التجاري وقانونها الأساسي حسب الدادة الخامسة .

 بالتنسيق مع الإدارة الدركزية .  BADR تتعامل الدؤسسة مع البنك الجزائري للتنمية الريفية 

 لستلفة:وحسب الدادة الثانية يأخذ إنتاج السكر في أشكال 
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  كغ  7سكر قالب 
  كغ بقايا السكر   6سكر قطعة 
  كغ   5:سكر ابيض مبلور 
  سكر رطب 
  كغ   6سكر مبلور عادي 
  كغ   7سكر قطعة معلب 

م  7556م كان ىناك تعديل وزاري فاستقلت كل مؤسسة لوحدىا وحسب إحصائيات  7555فيفري  57 في
 وصلت القدرة الإنتاجية للمؤسسة إلى:

  طن في اليوم  885معالجة السكر الأحمر تقدر ب 
  طن في اليوم  855متوج السكر الأبيض تقدر ب 
  في اليوم  655متوج السكر قطعة تقدر ب 
  طن في اليوم  65يقدر ب  5:ر في أكياس حجم متوج السكر مبلو 

ونظرا لصعوبة التموين بالدواد الأولية ) السكر الأحمر ( التي تستورد بأكملها من الخارج وبسبب الوضعية الدالية 
للشركة التي لا بسلك القدرة على بسويل ذاتها أصبح من الواضح ضرورة البحث عن شريك يدول الشركة بالدادة 

 أماوالتعامل الثاني فقد كان مع مؤسسة شرفاوي للتجارة  LIC املت الدؤسسة مع شركات لحلف التجارةالأولية، تع
برحال م باد التعامل مع شريك جديد وىو السيد )  =755ومع بداية  CEVITAL الدتعامل الثالث فهو شركة 

 قادة ( الذي أصبحت الشركة ملكا لو أي تابعة للقطاع الخاص . 

 مراحل تطور المؤسسة  الثاني:الفرع 

وذلك ابتداءا من " ONACO في بداية الأمر كانت تقدم خدمات للديوان الوطني لتوزيع الدواد الغذائية "      
 ٍ  .9><6سنة 

 ، وفي ظل النظام الرأسمالي اعتمدت الدؤسسة سياسة التمويل الذاتي، وبذلك أصبحت حرة.=><6في سنة      
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بحيث بزلت الدؤسسة عن شراء الدادة  نشاطها،يومنا ىذا غيرت الدؤسسة من طبيعة  إلى 7556ومنذ سنة      
من طرف رجال الأعمال، وما على وأصبح يقدم لذا ىذه الدادة  التوزيع،وعمليات  (،الأولية ) السكر الخام 

 الدؤسسة سوى الإنتاج فقط.

، وبعد ذلك مؤسسة  ITCلخلف التجارة أما فيما يخ  الدتعاملون فكانت تتعامل في السابق مع شركة      
  OUESTشركة  هوالدتعامل الحالي ف أما،  CIVITALثم شركة BLONY لية مؤسسة شرفاوي للتجارة ، لي

IPORT  بصدد الدراسة في انتظار  الآنبعد قرار الدولة بخوصصة الشركة وىو  الأمالدؤسسة  إلى، قدم ملف
 الدوافقة المحلية 

 الثاني: أهداف المؤسسة ونظام عملها  المطلب

 الفرع الأول: أهداف المؤسسة 

 تسعى الشركة إلى برقيق عدة أىداف منها:

 _ استثمار وتسيير وتنمية نشاطات إنتاج السكر وكل النشاطات الصناعية الأخرى. 
 _ ضمان بسوين لتتمكن من برقيق الدخططات الدتعددة فيما يخ  الإنتاج.  
 بيع بضاعتها في إطار الأىداف الدسطرة والتدابير الدتخذة من قبل الحكومة فيما يخ  التسويق.  _ ضمان 
 الإنتاج.  مرد ودية_ تنظيم وتطوير ىياكل كل الصيانة بحيث ترتفع  
_ العمل على الاستفادة من التكنولوجية و الأساليب الحديثة في العمل لشا يسهل عمليات الإنتاج  

 ليات التدريب والتنمية. والتسيير خلبل عم

 الفرع الثاني: نظام العمل في المؤسسة 

سا   79سا /  79عامل منهم عمال دائنون ومؤقتون ، ونظام العمل في الشركة ىو  7:9توظف الشركة      
ساعات قانونية وتكون فتًات العمل بالتناوب   =لذلك فان العمال مقسمين إلى أربع أفواج كل فوج يعمل 

 كالتالي:

o .فريق يعمل من الساعة السادسة صباحا إلى الثانية زوالا   
o .فريق يعمل من الثانية زوالا إلى العاشرة ليلب 
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o  .فريق يعمل من العاشرة ليلب إلى السادسة صباحا 
o  أما الفوج الرابع فيكون في حالة راحة وىكذا يكون العمل طوال أيام الأسبوع دون توقف إذا توفرت

 الدادة الأولية. 

 طلب الثالث: البنية التنظيمية لمؤسسة تكرير السكر الم

 وتتمثل في الذيكل التنظيمي للمؤسسة من أقسام ومصالح مبينة في الشكل الأتي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : الذيكل التنظيمي لدؤسسة تكرير السكر بدستغال7ًالشكل رقم )
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 الدصدر: إدارة وحدة تكرير السكر 

 

الذي بدقتضاه يتم رسم سلوك الأفراد داخل الدنظمة دون الأخذ بعين يعتبر الذيكل التنظيمي للمؤسسة الإطار     
  .الاعتبار الدواقف التنظيمية ومنو فان الذيكل التنظيمي ىو وسيلة لتجميع الأنشطة وبرديد العلبقات الوظيفية

 الدديرية العامة   

 الأمانة  

 مديرية التجارة مديرية الإدارة و الدالية     

مصلحة 
النظافة 
 والأمن

مصلحة 
التموين 
 والبيع 

الدصلحة 
 الإدارية 

قسم    
المحاسبة  
 الإدارية 

 الاستغلبل مديرية

مصلحة 
 الدخابر

مصلحة 
 الصيانة 

مصلحة   
 الإنتاج

التدخلبت 
 والرقابة 

مكتب     لدخازن ا
 الدستخدمين

 والمحاسبة 

 الدالية 

برليل و 
 مراقبة 

مصلحة 
الديكانيك 
 والكهرباء

مصلحة 
 التصنيع 

مكتب 
 التكوين 

 الخزينة 
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 الشركة الدديرية العامة تسير وتنظم برفقة الأمانة ما يلي: راس على 

 مصالح:وتتفرع إلى ثلبثة   :التجارةمديرية  الفرع الأول: 

   الفرق الدتناوبة. الداخلي وتنظم لرموعة  الأمنتعتمد بشكل كبير على  الأمن:مصلحة النظافة و 
   .مصلحة البيع والتموين: وىي خاصة بتموين وتسويق الدنتج 

  :: وتتفرع إلىالفرع الثاني: مديرية الإدارة والمالية

  من:وتتكون  الإدارية:الدصلحة  

وكافة الدواضيع الإدارية ، الإجازات ، الانتقال مكتب الدستخدمين : الذي تتمثل صلبحيتو في التنصيب ،  -
 والتًقية والساعات الإضافية والدكافآت 

 مكتب التكوين: يهتم بتكوين العمال وتدريبهم على العمل.  -

  وتنقسم إلى:  الإدارية:قسم المحاسبة 

 وتتم فيها عملية المحاسبة بصفة عامة  الدالية:المحاسبة  -

  إلى:والتي تتفرع  :الاستغلالمديرية  الثالث:الفرع 

  كما يقوم الدخبرون بالدتابعة الدستمرة ومراقبة   الأحمرويتم فيها معاينة عينات من السكر  الدخابر:مصلحة
 وبرليل السكر.

 الصيانة: وىي الدسئولة عن ضمان عملية الإنتاج بصيانة التجهيزات وقطع الغيار للآلات في  مصلحة
 آلة.حالة تعطل أي 

  :مصلحة الإنتاج: وتضم مصلحة التصنيع التي تقوم بالدراحل التالي 

 وتشمل عدة عمليات وىي:  التطهير: -6

+ عصير التنقية مع السكر   EGOUT R3التعجين : خلط كمية من عصير العجين الدتكون من عصير _ 
 الخام.
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 إلىالخزان والسكر الدنقى يدرر  إلىعزل بلورات السكر عن العصير بعد عملية الفصل يدر العصير الدنقى  التنقية:_ 
 لسلط شبو الإذابة.

 درجة مئوية. :>شبو الإذابة : تتم في لسلط التذويب ب _ 

 وىي متممة للمراحل السابقة. الإذابة:_ 

 القمح. القهوة، الحبوب، مثل:ربلة: يتم بسرير السائل السكري عبر غربال ودلك لعزل الدواد الغ_ 

التكليس: تتميز بإدماج حليب الجير إلى خزان التكليس أين يضاف إليو العصير الذي برصل عليو من مراحل _ 
 الإذابة لعزل الشوائب والأملبح الدعدنية 

 co2: يضاف إلى المحلول السكري الكربنة_ 

البلورة : من خلبل ىذا القطاع لضصل على البلورات السكرية حيث تنتقل إلى الدرحلة الصلبة من خلبل العبور _ 
بدرحلة الطبخ و الحصول على كتلة ناضجة يتم إيقاف عملية الطبخ بكسر الفراغ حتى بسرر كتلة العجين ليتم 

 : فصلها بين نوعين من الدنتجات 

o  ورشات التكيف ويستخل  منو سكر قطع. إلىالدنتجات العالية: وىي سكر مبلور يشحن 
o  الدنتجات الدنخفضة: تتمثل في تكرير ونقل السكر الذي يباع ويستعمل في صناعة الخميرة الكيميائية

 والدشروبات الكحولية ،ومواد التجميل.

 المطلب الرابع: الحالة المالية للمؤسسة وآفاقها 

 الحالة المالية للمؤسسة  الأول:الفرع 

 الدوازنة العامة للمؤسسة : -

  : عاملب249العدد الفعلي للعمال 
     _ عدد العمال حسب التقسيمات الآتية :                               -

  :عاملبت،09الإناث 

 :عاملب240 الذكور 
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 نوعية التوظيف: 

  :عاملب.185العمال الدائمين 

  عاملب 64الدؤقتون :العمال 

 الدؤسسة  رأسمال: 

  دج                          9555555;6ثابت 

 الفرع الثاني: آفاق المؤسسة 

 _ عصرنة الآلات.

 _ زيادة القدرة الإنتاجية.

 _ تنظيم وتطوير ىياكل وعمل الصيانة.

 _ توسيع حصتها في السوق.

 تكرير السكرالمبحث الثاني: إسقاط الجانب النظري على مؤسسة 

 المطلب الأول: تحليل جهود القيادة في مؤسسة تكرير السكر 

إن جوىر القيادة في مؤسسة تكرير السكر تتمثل في عملية التوجيو والتأثير في النشاطات ذات العلبقة بالدهمة      
 .التي يؤديها أعضاء العمل وذلك لتحقيق السير الحسن للعمل وبرقيق الأىداف الدنشودة إليها

تسعى القيادة بالدؤسسة إلى تطوير وتشكيل الثقافة التنظيمية وذلك بتوفير الدشورة والاىتمام باحتياجات    
الدرؤوسين والعمل على خلق جو عمل ايجابي بالإضافة إلى قيام القادة بوضع أىداف  تتطلب بذل الطاقة القصوى 

 داء مرؤوسيهم  في العمل من طرف العاملين بحيث ذلك يوحي بددى ثقتهم في أ

 ىناك بعض الدهام التي يقوم بها القائد في الدؤسسة نذكرىا في إيجاز:

 .يقوم بتسيير الدؤسسة 

 .تسريح العمال 

 .توظيف العمال 



 -مستغانم وحدة  -دراست حالت مؤسست رام سكر                                   التطبيقي جانبال
 

 
63 

                يحدد مستوى الإنتاجية للمؤسسة 

 يقوم بحل بعض الدشاكل التي يعاني منها بضع العمال 

 الزيادة في الأجر للعمال 

  العاملين من برقيق توقعاتهم يدكن 
   منح بعض التحفيز الدادي والدعنوي لبعض الدرؤوسين 

 العمل على تشكيل فريق عن طريق خلق صفة التعاون و التلبحم بين الدرؤوسين 
 خلق جو الدنافسة على أساس الدكافآت الرمزية 
  رفع أداء الدرؤوسين العمل على 
 والتعاون بين الدرؤوسين خلق مناخ ملبئم يساىم في برقيق الانسجام 

 المطلب الثاني: طريقة توظيف القادة في المؤسسة

 : من خلبل الدقابلة التي أجريت مع احد الدرؤوسين في مؤسسة تكرير السكر أن القادة يعينون على أساس

 .الخبرة الدكتسبة في العمل 

 .الكفاءة: بحيث يكون القائد كفء لذذا الدنصب 

 في التسيير والتوجو الانضباط 

  السلوك الحسن والجيد: لابد على القائد أن لا يكون فوضوي في الدؤسسة عند التحدث مع الدرؤوسين في
 حالة الاجتماعات التي يقوم بها معهم.

  .القدرة على العمل 

 المطلب الثالث: الصفات التي يتميز بها القائد في مؤسسة تكرير السكر

 تي على القائد في الدؤسسة أن يتصف بها ىناك لرموعة من الصفات ال

 جيد في الدعاملة مع الدرؤوسين ) إلقاء السلبم للمرؤوسين ، الابتسامة في وجههم ، احتًامهم( -

يلتزم بالقوانين والتعليمات والقواعد المحددة في التنظيم )مثل: وقت بدء العمل(، دون الخروج عنها، وىذا  -
 يبعث في مرؤوسيو روح الدبادرة والإبداع وذلك لحل الدشكلبت الطارئة التي لا تنتظر التأخير 

 يستعمل التمييز العنصري بين الدرؤوسين، من ناحية العقوبات أو زيادة الأجر أو الدكافئات. أن لا   -
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 يدتاز بالصرامة في كل شيء -

يدثل القائد في مؤسسة تكرير السكر قدوة حسنة ومثلب جيد لم، بحيث تعتبر أساس التأثير الذي ىو لزور      
 القيادة وبالتالي النجاح في القيادة. 

 العلبقة الجيدة بين القادة و الدرؤوسين أساس التعاون لتحقيق أىداف الدؤسسة.تعتبر    

 المطلب الرابع: دور القيادة في تشكيل الثقافة التنظيمية في مؤسسة تكرير السكر

تلعب القيادة دور كبير في تشكيل الثقافة التنظيمية في أي مؤسسة كانت ومن بين الأدوار التي تؤديها نذكرىا في 
ز: إيجا         

  :تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة بدا فيو 

علبقات العمل  تسيير -   

 الاىتمام بحقوق وواجبات العمال   -

 الاىتمام بالأخطاء الدهنية من الدرجة الأولى والثانية والثالثة والرابعة  -

 تكوين لجنة تأديبية للمؤسسة  -

  الحرية بدا يسمح بو القانون الداخلي 
 العمل الفردي تقدير 
 يجب أن تكون ىناك ثقة متبادلة بين القائد و العمال 
 مشاركة العاملين في كل شيء 

 

 

 القيام بمقابلة مع احد العاملين في المؤسسة المبحث الثالث:

 حول صفات القيادة الناجحة العاملين  آراء:  الأولالمطلب 
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 وإخلبصالعمل بثقة  -6

 الدهام بكل مصداقية  أداء -7

 عجم التمييز بين عمال الدصلحة  -8

 توفير التعاون داخل الدؤسسة -9

 والابتكار الإبداعبرفيز العاملين على  -:

 الداخلي للمؤسسة بطريقة جيدة النظامتطبيق  -;

 والدعاملة الحسنة والكفاءة والنزاىة وتطبيق القانون  الإصغاءحسن  ->

 الدساواة والانضباط -=

 الشخصية الدتزنة  -<

 الاستًاتيجيتعزيز الوضع  -65

 وبزفيض التكلفة الأرباحتراكم  -66

  الإنتاجيةبرسين  -67

 الإبداعيةزيادة القدرة  -68

 وبرسين ابذاىات العاملين الإراداتالرفع من مستوى  -69

 بإتقانبرقيقها  إلىوتسعى  أىدافهاالقيادة الناجحة ىي التي تنظم  -:6

 عالية إداريةلثقافة  أرضيةالناجحة ىي التي تضع  القيادة -;6

 بالعمال  إلال وتوفير طلباتهم، فنجاح القيادة بنجاح العمل، ولصاح العمل لا يتم مراعاة العم ->6

 القيادة ىي التي تعمل على تلميع صورة الدؤسسة ورسم صورة حسنة لذا   -=6

 المطلب الثاني : كيفية تكوين ثقافة تنظيمية لدى الفرد تجاه العاملين 

 : إيجازىناك لرموعة من العوامل التي تساىم في تكوين ىذه الثقافة ونذكرىا في      

 احتًام القانون الداخلي للمؤسسة  -
 في الدؤسسة  الأفرادالتعاون بين  -
 الثقة الدتبادلة بين القائد والعاملين -
 والوظائفتعمل القيادة على تقسيم العمل بين العمال حسب قدراتهم وبزصصهم وعدم تداخل الدهام  أن -
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 العمل على تطوير الدهارات والاستفادة من الخبرات  -
 على كل جديد في لرال  العمل  والإطلبعالتكوين  -
 الانضباط في التسيير والتوجيو الدائم -
 تفعيل الاتصالات بين وحدات الدؤسسة  -
 علمية أسسوفق  الإداريةفي الحفاظ على ىويتهم من خلبل القواعد  أفضلمساعدة العمال بصورة  -
  الأىدافبرقيق  -
 اللباس الدوحد حسب بزص  كل عامل  -
 الدورات التدريبية حسب بزص  العاملين  -

 ن الفرد بالانتماء للمؤسسة يحسأهم العوامل المساعدة على ت المطلب الثالث:

 الحقوق  إعطاء -

 تطبيق القانون  -

 تشجيع العاملين واحتًامهم  -

 التحفيز ) الدادي ، الدعنوي( -

 الثقة  التًقية ، -

 الحرية بدا يسمح بو القانون الداخلي للمؤسسة -

 تقدير العمل الفردي -

 العمل في جو عائلي وبجدية  -

  الإداريالعامل في التسيير حسب مستواه في السلم  إدماج -

 الرمزية الدكافآت أساسخلق جو الدنافسة على  -

 الواحدة  الإدارة أفرادخلق مناخ ملبئم يساىم في برقيق الانسجام والتعاون بين  -

 بسكين العاملين من برقيق توقعاتهم -

 للعامل  الروتينيةالدلل والحياة  إبعادو ولو بجزء في م دورات تدريبية تساى إقامة -

 وإحساسهمفردية لزيادة خلق جو عائلي بين العاملين  أوئلية رحلبت ولو مرة في السنة تكون عا إقامة -
 بالاىتمام القيادي لذم
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العوامل الدؤثرة  أىم أندراسة العالم )دونالد بلز(  تأكدهاذ القرارات اللبمركزية وىذا ما العاملين في ابز إشراك -
، جسامة وتعقد الدور الذي يقوم بو في لشارسة لدسؤولياتو، والقيود  في مرؤوسيو التأثيرفي قدرة القائد على 

في مرؤوسيو  التأثيروالتي يفرضها عليو مركزه الرسمي ، وان قدرة القائد على  التأثيرالتي برد من قدرتو على 
 الدشاركة في ابزاذ القرارات مبدأتزداد عندما يطبقون 

 العوامل المساعدة على نجاح القيادة الإدارية في المؤسسة المطلب الرابع:

 القيادة الناجحة الأول:الفرع 

 وتفاعلها مع العاملين يوفر لدى العامل الثقة والاطمئنان والدصداقية لذم  الإداريةتعامل القيادة  إن 
  مع البيئة الجديدة  والتأقلمتساعدىم على التكيف 
 بزلق وتنمي ثقافة قوية  أنىي بدثابة الجسر الذي من خلبلو تستطيع  الإداريةلعلبقة القيادة  إن 
 الإداريالعاملين يخضعون للسلم  الاحتًام الذي توفره القيادة داخل الدنظمة يجعل إن  
  حلقة متًابطة ومتزنة ومتسلسلة ومتواصلة لشا يعزز الروابط  من العاملينالقيادة الناجحة ىي التي بذعل

 والعلبقات بينهم
 الابتكار  مبدأوبرقيق  والتميز،لقوة شخصية القائد برقق التطوير  إن 
 دون  للؤوامرامتثالذم  إلىلدؤسسة وىذا ما يؤدي جزء من ا بأنهمثقة القيادة بالعاملين سيشعرىم  إن

 معارضة 
 معوقات  أوالدؤسسة دون مشاكل  أىدافالقيادة الناجحة ىي التي تستميل العاملين لتحقيق  إن 
   القيادة الذكية ىي التي تضع الثقة في العاملين دون رقابة ولشارسة الضغوطات على العاملين 
  بقرب القائد من العامل  إلا يأتيوىذا لا  العاملين،ىي التي تضع قاعدة بشرية من  الإداريةالقيادة 
 ويحتًمونو الإداريالقائد الذي يوفر للعاملين فرص التدريب والتكوين ويجعلهم يحتًمون السلم  إن 
 الالتزامالقيادة في معاملة العاملين دون بسييز سوف يساىم في برفيز العاملين على الانضباط و  أسلوب إن 
 فبهم توظف باقي الدوارد الدتاحة للمنظمة   الإدارة أىدافالحقيقية لتحقيق  الأداةالدورد البشري ىو  إن ، 
  والعمال من خلبل القيام بدور  الإدارةكل من   وأىدافالتوفيق بين مصالح  إلى الإداريةتسعى القيادة

 توفيقي بينهم
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 الحوافز  الثاني:الفرع 

 أداء إلىىي التي برسن معاملة العاملين وتقتًب منهم لقراءة احتياجاتهم ما يؤدي  القيادة الحكيمة إن -
 بانضباط   أعمالذم

 من خلبل النظام الداخلي لذا  الإداريةالعلبقة الحسنة ىي عبارة عن جسر بذسده القيادة  إن -
 بالرضاالقيادة الناجحة ىي التي تبني علبقات جيدة تتسم بالتعاون والاحتًام والدشاورة ويحسن العامل  إن -

 بالدسؤولية  والإحساس
 أداءعلى  إيجاباالقيادة الذكية ىي التي توفر التعامل وبزلق جو للعمل يسوده الاحتًام والتفاىم ، لشا يؤثر  إن -

 العامل
 مل الدتعلقة بالع الأفرادابذاىات قدرة الدنظمة على تغيير وتطوير قيق الدورد البشري ساىم في بر إن -
 الإبداعىي الناجحة تعمل على برقيق استثمار معلومات العاملين والتي تساىم في توليد  الإداريةالقيادة  -

 والتميز والانسجام
الوسط البيئي الذي تعيش فيو  ومكونات الثقافة التنظيمية باعتبارىا أبعادتفهم  إن الإداريةيجب على القيادة  -

 الدنظمات 
 للوضع الاستًاتيجي في تنمية ثقافة العاملين في الدنظمة  الإداريةيساىم تعزيز القيادة  -
  الإبداعيةبرسين ابذاىات وولاء العاملين وزيادة تدعيم القدرة  -
 يساىم في تنمية ثقافة العاملين  -
على ثقافتهم وعملهم داخل  ستؤثرما  بالأهميةللعاملين يحسسهم بالشعور  الإداريةالقيادة  إصغاءحسن  -

 التنظيم 

 

 الاتصالات الثالث:الفرع 

o  في تنمية الثقافة التنظيمية لذم حسب عملية التسلسل  الإداريةتساىم العملية الاتصالية بين القيادة
 الرئاسي داخل التنظيم 

o قوة شخصية القائد داخل التنظيم تساىم في بركيم العملية الاتصالية لذا  إن 
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o في العاملين برفزىم على الاتصال فيما بينهم في صورة جيدة  الإداريةثقة القيادة  إن 
o  أبرزىاومن  الدوضوعيةضرورة الاىتمام بعملية انتقاء العاملين داخل التنظيم وخاصة فيما يتعلق بالجوانب 

  الاتصالات
o تأثيراتالمحافظة عليها دون و حقيقة  إلىالقائد الناجح ىو الذي يساعد على برويل رؤية العامل  إن 

 خارجية  أوداخلية 
o الدسالك وتعبيد الطريق وتوحيد جهود الدرؤوسين وبرقيق الانسجام  إيجادمهمة القائد تتمثل في  إن

 وتقارب والتعاون بينهم 
o التعاون سيساىم في برقيق مزيج من التماسك والنسيج الثقافي، ما  لدبدأ الإداريةبرقيق  القيادة  إن

 تنمية ثقافة العاملين داخل التنظيم إلىسيؤدي 
o ثقافة  مراعاةبيئة خصبة مع  تهيئدور في تكوين وتنمية الثقافة التنظيمية من خلبل الإدارية للقيادة  إن

 العامل الجديد 
o  وتسهم في رفع مستوى الكفاءة والفعالية التنظيمية  الأفرادالقيادة الناجحة تؤثر في لشارسات 
o عدم تداخل  إلى بالإضافةبزصصهم  مراعاةعلى تقسيم العمل بين العاملين مع  الإداريةتعمل القيادة  إن

 الوظائف والدهام داخل التنظيم 
o الإدارةيساىم بصورة مباشرة في برقيق التقارب بين العاملين في  خلق مناخ إداري  
o الفرد والتنظيم  أىدافالذكية ىي التي توفق بين  القيادة     

    

 

 

 خلاصة الفصل

اىتمام القادة بالدرؤوسين والعمل معا بالإضافة  ،الخروج باستنتاجات أهمهابسكنا بمن خلبل دراستنا الديدانية     
إلى توافر معظم الصفات القيادية اتضح بأنهم الدثل الأعلى والقدوة الحسنة لشا يدفعهم إلى برقيق أىداف الدؤسسة 

  .يفضلون الالتزام باللوائح والتعليمات وعدم الخروج عنها أنهم إلاجهود التحفيز الدادية والدعنوية  إلى بالإضافة
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من خلبل ما تقدم نستنتج إن القيادة الإدارية تساىم في تشكيل الثقافة التنظيمية داخل التنظيم من خلبل 
 .لرموعة من الإجراءات والعوامل



 

 

 

 

 

 

 
 

 



 الخاتمة العامة

مسؤوليتنا تكمن في تحقيق التكامل بين الجوانب التنظيمية والإنسانية للعملية الإدارية ، وىو ما جعل      
الدراسات و الأبحاث تنصب في لرال القيادة وىذا من اجل الوقوف على الأسس التي يعتمد عليها القادة للتأثير 

داف الدنظمة، وذلك بواسطة لرموعة من الوسائل ايجابي في سلوك الأفراد وتنسيق جهودىم وتحفيزىم لتحقيق أى
عادة في  الآلياتز عن باقي الدؤسسات ، وتتجلى ىذه تحقق التفوق والتمي أنوالآليات ، التي تحاول من خلالذا 

ستعمالذا كوسيلة لاالثقافة التنظيمية، بالإضافة إلي وجود لرموعة من الدهارات الفنية ، الإنسانية ، الفكرية ...الخ 
 تكز عليها القادة في التأثير على مرؤوسيهم بهدف تشكيل ثقافة تنظيمية قوية في الدؤسسة ير 

 اختبار صحة الفرضيات

 بأنها الجهود الدبذولة للتأثير على أو تغيير سلوك  توصل بعض الباحثون إلى مفهوم القيادة فقد عرفها فيدلر
      الناس من اجل الوصول إلى أىداف الدنظمة وىذا لإثبات صحة الفرضية الأولى.

  الالتزام والانضباط، العدل أما الصفات والدتمثلة في  من الصفات منها صفات شخصيةنوعان إن للقائد
قرارات، القدرة على التأثير الحسن، وىذه الصفات تساعد الغير الشخصية تتمثل في الإشراف، اتخاذ ال

 القائد في حل الدشكلات، وىو ما يؤكد صحة الفرضية الثانية. 

 على التصرفات الرمزية لو استناد القائد خلالوذلك من في تشكيل الثقافة التنظيمية فعال للقيادة دور  إن 
 كد صحة الفرضية الثالثة.وىذا ما تأكدنا منو في الدراسة التطبيقية وىو ما يؤ 

 الخروج ببعض النتائج

بعض ب، وقد خرجنا لقد انطلقنا في بحثنا لرموعة من الفرضيات على أساسها قمنا بتحليل مختلف عناصر الدوضوع
 النتائج التالية: 

  عدم معرفة القادة بحاجات الدرؤوسين وخاصة الحوافز التي تدكن إشباعهم حيث أن جل القادة ، يضعون
الأجر والعلاوات الدادية على راس حوافز العمل بينما يهملون حافز الترقية والتقدم الذي يفضلو 

 الدرؤوسين.
  عدم توافر بعض السمات القيادية في القادة الإداريين وخاصة السمات الإنسانية مثل تفهم نفسيات

 الدرؤوسين وحل مشاكلهم. 



 الناجحة ىي التي تضع الأرضية الدلائمة لخلق ثقافة تنظيمية إبداعية عالية. إن القيادة 
  إن تحقيق القيادة لدبدأ التعاون سيساىم في تحقيق مزيج من التماسك والنسيج الثقافي ما سيؤدي إلى

 داخل الدنظمة.تنمية ثقافة العاملين 
 بين الدرؤوسين. ضعف قدرة القادة الإداريين على بناء العمل التعاوني الدشترك 

 بعض التوصيات

فمن خلال النتائج السابقة نستخلص بعض التوصيات والاقتراحات التي نراىا مناسبة لتحسين مستوى القيادة  
الدؤسسة والتي نلخصها في ما يلي:بهدف تشكيل ثقافة تنظيمية في   

 الاعتماد في الترقية للمناصب القيادية على أساس تقييم الأداء بدل الأقدمية في الدنصب، بما  وجوب
 يسمح بصعود الكفاءات التي تحوز على مؤىلات القيادة.

 يجب على القادة اخذ اقتراحات وأراء العاملين بعين الاعتبار لحل مشكلات تعطل سير العمل. 
 ساسا لدعم وتعزيز القائد بين الدوظفين داخل الدؤسسةالعمل على خلق ثقافة تنظيمية تكون أ. 
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