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 شكر وعرفان
 فالحمد المتواضع العمل هذا تقدٌم من تمكنا منه وبتوفٌق وجل عز المولى بفضل

 .لله والشكر                                        

 وبالإمتنان بعٌد من أو قرٌب من سواء الفضل لهم كان بالذٌن ننوه أن ٌفوتنا لا كما

 الوقع له كان مما والمشورة والنصح والمساعدة المعونة من لنا قدموه ما على

  للخروج إرادتنا غذت التً الكبٌرة والحرارة قلوبنا على الحسن          

 جمٌعا فلهم والبسٌط، المتواضع العمل بهذا                       

 " ضياف زين الدين:" المحترم الأستاذ خاصة وتقدٌر شكر كلمة نقدم        

 .العمل، لهذا قائدا القٌمة ونصائحه وملاحظاته بتوجٌهاته كان والذي           

علم النفس قسم  لأساتذة الجزٌل بالشكر نتقدم كما                  



 

 
 

 إهداء
مها عمى نفسي، ولِمَ لا؛ فمقد ضحَّت من أجمي ولم تدَّخر  إلى من أُفضِّ

              جُهدًا في سبيل 

 )أُمِّي الحبيبة(. إسعادي عمى الدَّوام  

إلى عائمتي وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني بكل ما يممكون، وفي 
 أصعدة كثيرة

والى كل من يؤمن أن بذور نجاح التغيير في ذواتنا وفي أنفسنا قبل أن 
 تكون في أشياء أخرى

إلى هؤلاء اهدي هذا العمل



 

 
 

 ممخص الدراسة :

 بالعربية :

 تقوـ انيأ حيث وتحسينيا، المؤسسة أعماؿ سير في ميـ دور الإدارية القيادة تمعب
 المؤسسة، عمى بالإيجاب يعود مرتفع أداء تحقيؽ نحو وتحفيزىـ العامميف جيود بتوجيو
 الذي الأسموب اختيار في حريصا يكوف أف يجب الإداري القائد بأف القوؿ يمكف وبذلؾ
 خلاؿ مف يتحدد وىذا معيـ، التعامؿ في يتبعيا التي الطريقة وكذا مرؤوسيو مع بو يتماشى
 القادة واجب فمف وبالتالي نفسو، القائد خلاؿ مف وكذلؾ المؤسسة تعيشيا التي الظروؼ
 داخؿ والاتصاؿ القرارات اتخاذ عممية وتفعيؿ لممرؤوسيف الأىداؼ توضيح الإدارييف
 والأىداؼ التطوير لتحقيؽ وذلؾ والتغيير الابتكار نحو الشروع إلى بالإضافة المؤسسة،
 .المطموبة

   .الإدازة انتطىيس، الاقتصاديت، انًؤسست الإدازيت، انقيادة :المفتاحية الكلمات



 

 
 

Study summary:  

Administrative work on the institution, institutional work, work in the 
institution, and its pioneer in working in the institution, and its leader 
in working on its establishment in the educational institution is dealing 
with them, and this is determined by the circumstances surrounding 
them, through development and goals. 

Keywords: administrative leadership, economic institution, 

promotion, promotion, 
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 مقدمة :

 الأسباب ىذه بيف ومف أسباب، عدة إلى يعود المتطورة البمداف في التقدـ أف لاشؾ
 في ومساىمتيـ الاقتصادية المؤسسة داخؿ الإدارية الأعماؿ سير في الإدارييف القادة دور

 مراحؿ كؿ في وىاما أساسيا عنصرا يمثؿ الإداري القائد أف كما أفرادىا، أداء وتنمية تطوير
 المنظمات تواجو التي المشكمة أف إلا أبعاد، مف تتضمنو ما بكؿ الاقتصادية التنمية عممية
 يصعب نادرة سمعة أصبح الذي الفعاؿ الإداري القائد توافر عدـ في تتمثؿ الحالي وقنا في

 جيود وتنسيؽ وتنظيـ توجيو عممية الأساس في الإدارية العممية أف حيث عمييا، الحصوؿ
 ومف جماعية، أو كانت فردية معينة وغايات أىداؼ تحقيؽ سبيؿ في الجماعات أو الأفراد

 الاجتماعي التفاعؿ فيو بدأ الذي الوقت إلى جذورىا تمتد الإدارية القيادة أف القوؿ يمكف ثـ
 الوقت ذلؾ ومنذ متعددة، اجتماعية ونظـ تنظيمات في والجماعات الأفراد بيف العمؿ وتوزيع
 ـدراسا خلاؿ مف حاولوا الذيف والمفكريف لمباحثيف رئيسيا اىتماما يشكؿ الإداري والقائد

 مف بو يستياف لا قدر لنا وفر مما جوانبو، جميع مف واتجاىاتو القائد سموؾ تحميؿ وبحوثيـ
 الإداري، القائد سموؾ وتعديؿ توجيو عمى أثرت التي الميدانية والدراسات العممية النظريات
  .معيـ التعامؿ في واستراتيجيتو بمرؤوسيو، علاقتو في وافتراضاتو مفاىيمو وحددت
 دور فإف ومنو ليا، المخطط الأىداؼ تحقيؽ مدى عمى يتوقؼ مؤسسة أي نجاح أف حيث
 الإدارييف القادة
 دور أف غير والاستمرارية، البقاء المؤسسات ليذه يتسنى حتى لموسائؿ الأنسب الاختيار ىو

 أجؿ مف يتبعونو أسموب وأي القادة، وصفات القيادة أنماط باختلاؼ يختمؼ القادة ىؤلاء
 وعمى المؤسسة، داخؿ والأعضاء الوحدات بيف فيما التنسيؽ وتحقيؽ المرؤوسيف عمى التأثير
 أجؿ مف وفعالة مناسبة قيادية أنماط باتباع ممزمة الاقتصادية المؤسسات فإف ذلؾ إثر

 .المسطرة الأىداؼ تحقيؽ
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 :الإشكالية .1
يعتبر موضوع المنظمة مف أىـ المواضيع التي تطرؽ ليا الباحثيف و خاصة في 
مجاؿ عمـ النفس العمؿ و التنظيـ حيث اىتموا بالجانب الإداري و سعوا إلى تطوير 

وصوؿ المنظمة الى أىدافيا المنظمات و مسايرة التطور و التغير التنظيمي الذي يضمف 
المسطرة بأقؿ جيد و اسرع تقنية ومازالت المنظمة إلى حد اليوـ مستيدفة بالدراسػات 

الاقتصادية، الثقافية، التنظيمية، الإدارية، التسويقية خاصة في  : المتنوعػة الاختصاصػات
طور التكنولوجي ظؿ التطػورات والتغييػر الجذري الذي شيده العالـ، إذ باتت العولمة والت

والعممي أىػـ الأسػباب الدافعة إلى التطوير مف جية والتجديد مف جية ثانية، ولـ تكف 
الجزائر بعيدة عف مجمػؿ  ىذه الأحداث، فمنذ الاستقلاؿ اعتنت الدولة بالمؤسسة بػدءا 

بسياسة بالتسػيير الػذاتي فالتسػيير الاشتراكي، ثـ إعادة الييكمة لتنتيي في الآونة الأخيرة 
الخوصصػة، ىػذا وقػد اىتمت  بالجانب الإداري الذي يولي اىتماما كبيرا بالعنصر البشري 

  .في العممية الإداريػة والإنتاجية
ولما كاف المورد البشرية أىـ عنصر في المنظمة كانت حتمية الاىتماـ بو  لموصوؿ إلى 

اءتػو وفاعميتػو داخػؿ المنظمة، مرحمة التطوير والتغيير التنظيمي مف خلاؿ تنمية ورفػع كف
 ولكف لا مجاؿ لموصوؿ إلى ىذا إلا مف خلاؿ تبني قيادة إدارية ناجحة وفعالػة

تستطيع التأثير واستمالة أفراد الجماعة نحو السموؾ الإيجابي والمرغوب الػذي يتماشػى 
موعػات داخؿ وأىداؼ المنظمة، وىذا يعني غرس ثقافة تنظيمية إيجابية في أذىاف أفػراد المج

التنظيـ، لأف القيادة الإدارية الركيزة الأولى والمعيار الأساسي الذي تتحدد بو عممية النجاح 
والكفاءة، إضافة إلى أنيا سبيؿ المؤسسات ومؤشرىا لبناء الخطط الناجعة البنائيػة منيا و 

مرنػة مف خلاؿ  الأزماتية عمى اعتبار أنيا النشاط الإداري القادر عمى صياغة ثقافة تنظيمية
 ما تممكو مف سمطة في توجيو المورد البش ري وتحفيزه، واحتواء الأزمة ولعػؿ ذلؾ يتضح 
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جميا في نعت القيادة الإدارية عمى أنيا توجيو الأفراد سموكيا والتنسػيؽ بػيف جيودىـ وموازنة 

ؿ إلى الثقافة دوافعيـ ورغباتيـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة والمرغوبة بكفاءة عاليػة لموصو 
عمى أنيػا قدرة المنظمة عمى  (Mechel Krozeh) "التنظيمية التي يعرفيا "ميشيؿ كروزيو

إنتاج مجموعة بشرية بما تحممو مف علاقات مقبولة مف طرؼ جميػع أعضائيا. إذف تتضح 
ر أىمية الثقافة التنظيمية التي تسعى كافة المنظمات إلى بنائيػا مػف أىمية التغيير والتطوي

الإيجابي مف خلاؿ دعـ الانسجاـ والاندماج بما يضمف استمرارية الجماعة وكفاءتيا وقدرتيا 
عمى حؿ مشاكميا بنفسيا لتحقيؽ ىدفيا المشترؾ، ومػف ىنػا فصياغة التوجيات الحاضرة 
والمستقبمية لأي منظمة مرتبط بعنصر القيادة عامة والقيػادة الفعالة والإيجابية خاصة، لأف 

القيادي الناجح يتميز بخصائص تؤىؿ القائد لسػموؾ بعينو يؤثر حتما في اؿ تخطيط النمط 
المستقبمي وصياغة الثقافة التنظيمية المرنة التي تعمؿ عمػى تنمية وتطوير المؤسسة انطلاقا 
مف مكانة القيادة ضمف الوظائؼ الإدارية، ومف ىنا جاءت دراستنا لتجيب عمى التساؤؿ 

  :التالي
 ر القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامميف في المؤسسة؟ما ىو دو 

  .ومنو تفرعت عنو التساؤلات التالية
 ما ىو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية احتراـ السمـ الإداري داخؿ التنظيـ ؟ -1
 الداخمي لممؤسسة ؟ما ىو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيؿ النظاـ  -2
 ما ىو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيؿ الاتصاؿ داخؿ التنظيـ ؟ -3

 الفرضيات  .2
 الفرضية الرئيسية .1

  في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامميف في المؤسسة تساىـ القيادة الإدارية
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  الفرضيات الجزئية.2
 في تنمية احتراـ السمـ الإداري داخؿ التنظيـدور لمقيادة الإدارية الناجحة   -
 في تنمية وتفعيؿ النظاـ الداخمي لممؤسسة دور لمقيادة الإدارية الناجحة  -
 في تنمية وتفعيؿ الاتصاؿ داخؿ التنظيـ دور لمقيادة الإدارية الناجحة -

  :أسباب اختيار الموضوع .3
وانما ىناؾ مجموعة مف  إنا ختيار أي موضوع مف طرؼ أي باحث لا يتـ وفؽ إرادتو

  :تحكـ اختياره، فكؿ موضوع لو دوافعو وأسبابو المتعمقة بالشخص، أو خارجة عنو  الأسباب
  :الأسباب الذاتية -1
 رغبة الباحث في دراسة موضوع القيادة الإدارية و دورىا في تنمية الثقافة التنظيمية -
  .تنظيـ وعمؿعمـ النفس  –علاقة ىذا الموضوع بطبيعة التخصص  -
  .ارتباط الموضوع بالحياة العممية التي نشيدىا مستقبلا -
الرغبة في إثراء ىذا الموضوع ومعرفة الاستراتيجيات المتبعة في التعامؿ مع ىذا  -

 الموضوع
 الاحتكاؾ ميدانيا بالوسط الميني لمعرفة دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية -  
  :، وتتمثؿ فيموضوعيةالأسباب ال -2
  .كوف موضوع القيادة الإدارية مف أىـ المواضيع التي تيتـ بيا المنظمات بالجزائر -
  .لفت الانتباه إلى أىمية ىذا الموضوع وبالتالي محاولة احتوائو -
 و دورىا في تنمية الثقافة التنظيمية، معرفة أىـ أسس القيادة  الإدارية -
 لمدراسة الميدانية.قابمية الموضوع  -
 :أهمية الدراسة. 4

تستمد الدراسة أىميتيا مف أىمية موضوع الدراسة وطبيعة المتغيرات المرتبطة باليوية  
   وىي كالتالي: بالقيادة الادارية و والثقافة التنظيمية  
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 القيادة الادارية .تسميط الضوء عمى  -
المساىمة في إثراء ميداف قسـ عمـ النفس ليذا النوع مف الدراسات ومف ثـ إيجاد حموؿ  -

 .الموظفيفمعرفة أىـ أسس القيادة  الإدارية.و دورىا في تنمية الثقافة التنظيمية مشكلات 
 :أهداف الدراسة .5

إثبات أف لكؿ دراسة أىداؼ معينة تساعد الباحث عمى رسـ وتحديد الطريؽ الذي يؤدي إلى 
  :ويمكف صياغة أىداؼ الدراسة الحالية إلى ما يمي .صحة فرضياتو

  .معرفة العلاقة الكامنة بيف القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية
  . أىمية العلاقة بيف العماؿ والقادة عف طريؽ عممية الثقافة التنظيمية -
 .لممنظمات الإداريةالتعرؼ عمى دور الثقافة التنظيمية في تحقيؽ النجاح  -
 .لفت انتباه المؤسسات والقادة إلى واقع الثقافة التنظيمية وكيفية تنميتيا -
 .محاولة صياغة نتائج تمكف الإدارات مف النيوض بالعامميف وتنمية ثقافتيـ وقدراتيـ -
 دعوة الباحثيف إلى مزيد مف الدراسات التي تمس جوانب القيادة الإدارية. -
 يم اجرائيا:المفاه د.تحدي6

 . القيادة الادارية :1.6
" عممية التأثير التي koontz and o’donnellالقيادة الإدارية عند "كونتز وادونيؿ  

يقوـ بيا المدير في مرؤوسية لإقناعيـ وحثيـ عمى المساىمة الفعالة بجيودىـ في أداء 
 .1النشاط  التعاوني 

باستمرار لمتأثير في الأفراد واقناعيـ بقبوؿ تعرؼ القيادة الإدارية أيضا بأنيا العمؿ 
العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  المؤسسة ,وفقا للأسموب الذي يحدده القائد فيو القادر عمى 

 إذابة الحلافات وحؿ التناقض بيف أىداؼ الأفراد وأىداؼ المؤسسة
 
 

                                                           
1
 .2002,98نواف كنعان ,القٌادة الإدارٌة ,الطبعة الأولى ,مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزٌع ,عمان ,الأردن , 
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 التعريف الاجرائي :
 يراىا أعماؿ  لأداء وتوجيييـ الأخريف سموؾ في التأثير عمى معيف موظؼ قدرة ىي

 .مطموبة لأىداؼ محققة
 الثقافة التنظيمية :. 2.6

( وزملائو بانيا تعني شيئا مشابيا لثقافة المجتمع ,إذ Gibsonحيث عرفيا الكاتب)
تتكوف ثقافة المنظمة مف قيـ واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير وأشياء مف 

 مشتركة .صنع الإنساف ,وأنماط سموكية 

 التعريف الاجرائي :
 موظفي مصمحة الحالة المدنية وتعرؼ  بأنيا البرمجة الذىنية الجماعية التي تميز 

ف موظفي الحالة المدنية ما عف غيرىا ,وىي مجموعة المعاني والقيـ  التي يشترؾ فييا  .وا 
ىذه المعاني والقيـ تستند إلى افتراضات   يتـ تجسيدىا في المنظمة عف طريؽ السموكيات  

 . 1والرموز والبني التنظيمية 

 السابقة : الدراسات .7
 التنظيمية المواطنة سموك عمى الإدارية القيادة أنماط تأثير عنوان تحت : الأولى الدراسة

 استكمالا مقدمة رسالة ، 2016 سنة ،"طحطوح محمد ابراىيـ عالية" لمباحثة دراسة  ىي
 بجدة العزيز عبد الممؾ جامعة ، العامة الإدارة في الماجستير عمى درجة الحصوؿ لمتطمبات

 السعودية  العربية المممكة –
 : التالية الإشكالية طرح إلى الباحثة الدراسة تطرقت ىذه خلاؿ مف
 الإداريات الموظفات لدى التنظيمية المواطنة سموؾ عمى الإدارية القيادة أنماط تأثير ىو ما

 ؟ العزيز الممؾ عبد بجامعة
 : نذكرالدراسة  ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ أىـ مف

                                                           
1
 38,ص2015سلامة  
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 الموظفات نظر وجية المديرات مف لدى الإدارية القيادة أنماط ممارسة درجة عمى التعرؼ
 . العزيز عبد جامعة الممؾ في الإداريات

  . التنظيمية المواطنة وسموؾ الإدارية القيادة أنماط بيف العلاقة عف الكشؼ -
 بسموؾ للارتقاء المناسبة القيادية الأنماط دعـ في تساىـ التي المقترحات مف عدد تقديـ -

  . التنظيمية المواطنة
 : الدراسة نذكر ىذه نتائج أىـ مف
 العزيز عبد الممؾ جامعة رت ا مدي لدى الثلاثة الإدارية القيادة لأنماط ممارسة ىناؾ أف

 القيادة نمط الثانية المرتبة في يميو رطية، ا الديمؽ القيادة نمط المرتبة  الأولى في يأتي حيث
  . رطية ا القيادة الأوتوؽ نمط الثالثة المرتبة في يأتي ثـ الحرة،

 الممؾ جامعة في الإداريات الموظفات لدى التنظيمية المواطنة سموؾ ممارسة درجة أف -
  . مرتفعة العزيز عبد
 وسموؾ الاوتوقراطية  القيادة نمط بيف إحصائيا دالة (سالبة) عكسية علاقة ىناؾ أف -

 نمط مف كؿ بيف إحصائيا دالة (موجبة) طردية ارتباط علاقة بينما توجد التنظيمية، المواطنة
 وبيف  سموؾ المواطنة التنظيمية  الحرة القيادة ونمط القيادة الديمقراطية,

 المؤسسة في الاتصال و الإدارية القيادة عنوان تحت الدراسة الثانية 
 في الماستر شيادة نيؿ متطمبات ضمف بحث 2015 سنة ،" أماؿ بختي " دراسة لمباحثة ىي
 خلاؿ مف بتممساف، بمقايد بكر أبي جامعة البشرية، الموارد إدارة تخصص الاقتصادية العموـ
 : التالية الإشكالية طرح إلى الباحثة تطرقت الدراسة ىذه
 الأكثر الإدارية القيادة نمط ىو وما ؟ الإدارية القيادة في الاتصاؿ يؤثر مدى أي إلى -

 ؟ العمومية المؤسسة في للاتصاؿ ملائمة
 :نذكر سةالدرا ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ أىـ مف
 . وأىميتيا الإدارية لمقيادة الدقيؽ المفيوـ تحديد -
 . الاتصاؿ مفيوـ تحديد -



 الإطار العام لمدراسة

9 
 

 . المؤسسة في والاتصاؿ الإدارية القيادة بيف تربط التي العلاقة إلى الوصوؿ -
 : نذكر إلييا المتوصؿ النتائج أىـ مف
 . موظفييا وبيف بينيا الاتصاؿ رتيجية ا إست تعتمد " بنطاؿ " مؤسسة إف -
  العامميف بيف إيجابي تأثير لديو سيكوف ىذا و ، المؤسسة داخؿ رسمي غير اتصاؿ لدييا -

 وبالتالي بجدية والعمؿ الانضباط عمى تساعد التي ىي المؤسسة داخؿ القيادة شخصية
 . العمؿ في والإبداع الابتكار

 مع والاتصاؿ التعامؿ في رطي ا الديمؽ النمط تتبنى التي ىي الناجحة المؤسسة -
 الموظفيف

 الصناعية المؤسسة في العمال أداء عمى القيادة تأثير عنوان تحت : الثالثةالدراسة  
  الجزائرية

 الماجستير شيادة نيؿ متطمبات ضمف بحث2012 سنة ،" نواؿ شايف " لمباحثة لمباحثة ىي
 الدراسة تطرقت ىذه خلاؿ مف بقسنطينة، منتوري جامعة والعمؿ، التنظيـ الاجتماع عمـ في

 : التالية الإشكالية طرح إلى الباحثة
 القيادي النمط يؤثر مدى أي والى ؟ الدراسةمحلا بالمؤسسة يسود الأنماط ىذه أي -

 ؟ الصناعية المؤسسة لعماؿ الوظيفي الأداء الاشرافي عمى
 : نذكر الدراسة  ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ أىـ مف
 . الصناعية المؤسسة في الاشرافي المتبع القيادي الأسموب أو القيادة نوع معرفة -
 وزيادة أىدافيـ وتحقيؽ العماؿ أداء في الإشرافي القيادي الأسموب تأثير مدى معرفة -

 . الإنتاج
 قيادية بأساليب وكفاءاتيـ رتيـ ا ميا البرامج واستغلاؿ تطبيؽ عمى القادة قدرة مدى معرفة -

 . متميزة
 : نذكرالدراسة  ىذه خلاؿ مف إلييا المتوصؿ النتائج أىـ مف
 . الوظيفي الأداء تحسيف في يساعد القيادي الأسموب نوع إف -
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 . بالارتياح العماؿ يشعر بالمرونة المصحوب التسمطي الأسموب -
 . المؤسسة في الوظيفي الأداء ومستوى المتبع القيادي الأسموب بيف ارتباطية علاقة توجد -

 يمزج نمط يتبع فيو العمؿ أثناء القائد يواجييا التي الظروؼ حسب يتحدد القيادي الأسموب
 . القيادية الأنماط جميع بيف

 الوظيفي الرضا في ودورها التنظيمية الثقافة عنوان تحت :الدراسة الرابعة 
 الماجستير شيادة نيؿ متطمبات ضمف بحث2014 سنة ،"مختار يونسي " لمباحث دراسة ىي
 الباحث تطرؽالدراسة  ىذه خلاؿ مف ببسكرة، خيضر محمد جامعة الاجتماع، عمـ في

 : : التالية للإشكالية
 ؟الدراسة محؿ المؤسسة في لمعامميف الوظيفي الرضا تعزيز في التنظيمية الثقافة دور ما -
 : نذكر الدراسة ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ أىـ مف
 . المؤسسة في العمؿ محتوى عف الوظيفي الرضا في التنظيمية الثقافة دور عمى التعرؼ -
 الدراسة؟ محؿ المؤسسة في لمعامميف الوظيفي الرضا تعزيز في التنظيمية الثقافة دور ما -
 : نذكرالدراسة  ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ أىـ مف
 . المؤسسة في العمؿ محتوى عف الوظيفي الرضا في التنظيمية الثقافة دور عمى التعرؼ -
 . المؤسسة في الاشراؼ نطاؽ عف الرضا في التنظيمية الثقافة دور عمى التعرؼ -
 . المؤسسة في والحوافز الأجور في التنظيمية الثقافة ور د عمى التعرؼ -
 . وترسيخيا المفاىيـ ىذه استخداـ لتوسيع السعي -
 : نذكر الدراسة ىذه خلاؿ مف إلييا المتوصؿ النتائج أىـ مف
 . العمؿ محتوى عف الرضا في دور التنظيمية لمثقافة إف -
 . والرضا التنظيمية الثقافة بيف قوية علاقة وجود -
 . والحوافز الأجور عف الرضا في دور التنظيمية لمثقافة -

 

 



 

 
 

 
 
 
 

 الجانب النظري : الفصل الثاني : القيادة الادارية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 القيادة الإدارية  الفصل الثاني:
 

12 
 

 تمهيد
 الخاصة نظرتيا وفؽ القيادة منيا كؿ تناولت ونظريات أفكار عدة القيادة عرفت وليذا       
 مفيوـ تناولت عديدة دراسات ىناؾ الإدارية القيادة مفيوـ في الحاصؿ لمتطور وكنتيجة
 والتي القيادة مف أنماط أربعة ىناؾ أف إلى خمصت الدراسات  ىذه خلاؿ ومف القيادة

)الاطلاقية(  التسيبية والقيادة الديمقراطية ، الأبوية الأوتوقراطية والقيادة القيادة في انحصرت
 المبنية لطبيعتو وذلؾ الديمقراطي، النمط ىو الفعاؿ النمط أف الباحثيف مف الكثير ويرى ،

 والمشاىدة الملاحظة خلاؿ مف أنو إلا بالعمؿ، الخاصة القرارات اتخاذ في المشاورة عمى
)التابعيف( الأشخاص وطبيعة الموقؼ حسب وذلؾ فعاؿ دور نمط لكؿ أنو يتبيف لمواقع

 الذات وحب الأنانية تحركيـ الناس مف الكثير ىناؾ أنو ، حيث النمط ىذا عمييـ الممارس
 الإدارة عمى سمبا يؤثر ما وىذا والتنظيـ الجماعة مصمحة عمى الشخصية المصالح وتفضيؿ

 العماؿ مصمحة يخدـ الحالة ىذه في القرار اتخاذ فيكوف الديمقراطي، النمط إتباع حاؿ في
 التسيبي النمط يصمح كما الأوتوقراطي، ىو ىنا الملائـ فالنمط وليذا المؤسسة حساب عمى
 الميارات مف ولدييـ بالنفس والثقة الإخلاص مف عاؿ بقدر يتمتعوف الذيف الأفراد مع

 مف لدييـ الأشخاص أف كما الإدارة، قرارات عف بالاستغناء ليـ يسمح ما الفنية والقدرات
 الأبوي، النمط أي التوجيو أسموب فيستخدـ بالعمؿ لمقياـ المعارؼ لدييـ وليست القدرات
 القيادية الأنماط واستخداـ الإدارة وظائؼ بيف التوفيؽ تستطيع التي ىي الفعالة فالقيادة
ثارة وتوجيييـ التابعيف وطبيعة الموقؼ يتطمبو ما حسب الأربعة  ىدؼ تحقيؽ نحو دافعيتيـ وا 
 في المتبعة الأنظمة وعف الإدارية القيادة وعف العمؿ عف الرضا تحقؽ فعالة بطريقة المنظمة
 الادارة.
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  .الادارية القيادة مفهوم  -1   

وذلؾ مف خلاؿ اختلاؼ وجيات النظر لمباحثيف ومف  الإدارية لقد تعددت تعاريؼ القيادة
  ما يميأىميا 

" عممية التأثير التي يقوـ koontz and o’donnellالقيادة الإدارية عند "كونتز وادونيؿ  
لإقناعيـ وحثيـ عمى المساىمة الفعالة بجيودىـ في أداء النشاط   مرؤوسيوبيا المدير في 

 .1التعاوني 
_تعرؼ القيادة الإدارية أيضا بأنيا العمؿ باستمرار لمتأثير في الأفراد واقناعيـ بقبوؿ العمؿ 
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  المؤسسة ,وفقا للأسموب الذي يحدده القائد فيو القادر عمى إذابة 

 . 2التناقض بيف أىداؼ الأفراد وأىداؼ المؤسسة الحلافات وحؿ 
 ركز ىذا التعريؼ عمى أف القيادة ىو عمؿ وعممية مستمرة لمتأثير عمى المرؤوسيف 

 ومف تعاريؼ أخرى 
في سموؾ الأخريف وتوجيييـ لأداء  أعماؿ يراىا محققة  التأثير_ىي قدرة فرد معيف عمى 

 .3لأىداؼ مطموبة 
 كفاءة وقدرة القائد في التأثير عمى مرؤوسيو .ركز ىذا التعريؼ عمى 

_النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ  اتخاذ واصدار  القرارات والأوامر والاشراؼ 
الاداري عمى الآخريف ,باستخداـ السمطة الرسمية وعف طريؽ التأثير والاستمالة قصد تحقيؽ 

 .4ىدؼ معيف 

                                                           
1
 .2002,98,الأردن ,نواف كنعان ,القٌادة الإدارٌة ,الطبعة الأولى ,مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزٌع ,عمان  
2
رزٌق حنان ,القٌادة الإدارٌة ودورها فً اتنمٌة الابداعى التنظٌمً ,مذكرة ماستر فً علوم التسٌٌر ,تخصص علوم  التسٌٌر ,كلٌة العلوم  

 .4ص  2014الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر ,جامعة اكلً محمد أولحاج ,الوٌرة ,
3
ادة الادارٌة وعلاقتها بمشروع استراتٌجٌة الاتصال ,مذكرة ماجستر فً الاعلام والاتصال تخصص الاعلام عبد الله ثانً محمد النذٌر ,القٌ 

 33,ص2010والاتصال ,كلٌة العلوم الاجتماعٌة ,جامعة السانٌة, وهران ,
4
ر فً المؤسسة الإقتصادٌة ,جامعة محمد صنع القرا بوهزة محمد ومرزرقً رفٌق ,القٌادة الادارٌة وعلاقتها بالابداع الاداري ,الملتقى الدولً  

 2,ص 2009,أفرٌل -الجزائر –بوضٌاف 
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السمطة وقدرتيا لمتأثير عمى المرؤوسيف مف اصدار أوامر ركز ىذا التعريؼ لمقيادة عمى نوع 
 و قرارات إدارية لتحقيؽ أىداؼ معينة .

 1_ىي القدرة عمى التأثير في الافراد مف خلاؿ عممية الإتصاؿ لتحقيؽ أىداؼ معينة 
ركز ىذا المفيوـ عمى أىمية الإتصاؿ  في عممية القيادة والتأثير عمى المرؤسيف لتحقيؽ 

 الأىداؼ .
_معجـ المصطمحات الادارية تعرؼ  القيادة الادارية بأنيا نسؽ التأثير الاجتماعي التي ينشد 

 .2مف خلاليا القائد المشاركة  التطوعية مف مرؤوسيو لموصوؿ الى أىداؼ المؤسسة 
 :الادارية لمقيادة نستخمص مفيوـ  سبؽ ومما

المؤسسة مف خلاؿ التأثير  "ىي وظيفة إدارية تمثؿ حمقة وصؿ بيف الموارد البشرية في
المتبادؿ بيف القائد ومرؤوسيو ,وتشكؿ التآلؼ والتعاوف بينيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
المؤسسة وتصوراتيا المستقبيمة مع مراعاة وارضاء حاجيات  الجميع  بطريقة ايجابية 

 ,وتمكنيا مف مواكبة التغيرات البيئية وتوظيفيا والتكيؼ معيا ".
 .الادارية القيادة أهمية 2   

 3اف أىمية القيادة الإدارية  تتجمى فيمايمي
 _حمقة الوصوؿ إلى العامميف وتحقيؽ الخطط والتصورات المستقبيمة .

_تحقيؽ التكامؿ بيف مصمحة الأفراد ومصمحة المؤسسة ,فالقيادة  الادارية تقوـ عمى مفيوـ 
ققت   ليـ بعض المناقع مف انجاز ىذه أف الأفراد لدييـ  القدرة عمى انجاز الأشياء اذا ماتح

 الأشياء ,لذا لابد  مف البحث عف الحاجات  لدى الأفراد ثـ الوسيمة اللازمة لتحقيقيا.
_مواكبة التغيرات المحيطة وحسـ الخلافات واكتساب القائد ميارة  اكتشاؼ نقاط القوة 

 عؼ .والضعؼ  في مرؤوسيو وتوجيييـ لتدعيـ نقاط القوة وتفادي نقاط الض
                                                           

1
الأولى  حسٌن التهامً ,التفكٌر الإبداعً وسٌكولوجٌة القٌادة والتعامل مع الآخرٌن فً العملٌة الإدارٌة ,دار الكتاب الحدٌث ,القاهرة ,الطبعة 

 8,ص2013,
2
ورقلة 01ادة الادارٌة على الأداء الوظٌفً ,مجلة الدراسات  الاقتصادٌة الكمٌة ,العددبوخلوة بادٌس وقمو سهٌلة ,آثار  أنماط القٌ 

 .212,ص2015,
3
 5رزٌق حنان ,مرجع سابق ,ص 
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 خصائص القائد الفعال . -3
  1: ىناؾ العديد مف الصفات التي وضعيا الباحثوف  لتحديد القائد الفعاؿ وقد صنفت  الى

في  يجب أف يتمتع القائد  بروح المشاركة الاجتماعية الايجابية:التفاعؿ الاجتماعي _
 التعامؿ  مع الجماعة لتحقيؽ التعاوف .

 . الجماعة يقضا مستعدا لمعالجة أي ظرؼ  طارئ يواجوعمى القائد أف يكوف :_اليقظة 
 اف يكوف واقعيا وحططو بعيدة عف الخياؿ .:_الواقعية 

وىذا يتطمب مف القائد أف يكوف نموذجا مشرفا  لأفراد جماعتو  :_التمثيؿ الخارجي لمجماعة 
 لدى الجماعات 

 الخارجية  الأخرى ومحققا لأىدافيا في كؿ المجالات .
 :الإدارية القيادة نظريات -4 
 واستغلاؿ الإدارييف لمقادة المتوفرة والسمات الطرؽ أىـ تحديد في النظريات اختمفت لقد

 عمى مف ركز فيناؾ الفعالة الإدارية القيادة مميزات تحديد عف البحث أجؿ مف المواقؼ
 مف وىناؾ مالتفاعؿ عمى ركز مف ىناؾ أف كما الموقؼ، عمى ركز مف وىناؾ السمات
 جانب وىناؾ العلاقات الإنسانية عمى ركز مف ىناؾ أف كما واليدؼ، المسار عمى ركزوا
 وآخروف الإداري، ىناؾ مف ركز عمى التقسيـ أف كما والتدريب المادي التحفيز عمى ركز مف
 ركزت جماعة أو مفكر عف تنظيـ اجتماعي و ىكذا فكر عبارة الإدارية القيادة أف عمى ركز
 أىـ بالتفصيؿ وسنتناوؿ فعالا في تحقيؽ القيادة الادارية لأىدافيا تراه معيف جانب عمى

 .وفعاليتيا الإدارية القيادة تناولت التي النظريات
 مميزات مف ناجمة الإدارية القيادة فعالية عمى النظرية ىذه تركزت : السمات نظرية

 ىداؼ لتحقيؽ وقياداتيا الجماعة شؤوف تسيير عمى قادرا منو تجعؿ التي القائد وخصائص
 عدة قامت ذلؾ ولإثبات يصنعوف، ولا يولدوف القادة أف منطمؽ مف النظرية ىذه وتنطمؽ

                                                           
1
 70رزٌق حنان ,مرجع سابق  ,ص  



 القيادة الإدارية  الفصل الثاني:
 

16 
 

 عمى مجموعة   مف  1939 ووايب ليبيت بيا قاـ التي دراسة منيا المجاؿ ىذا في دراسات
 ومظير صحي وبدف وعقمية جسمية بصفات ينفردوف القادة أف الدراسة وبينت القادة الأطفاؿ
 في انخراطا وأكثر بأنفسيـ ثقة أكثر القادة أف كذلؾ الجماعة أفراد باقي مف ذكاء وأكثر حسف

 ميلا وأكثر والمثابرة المبادرة عمى أقدر أنيـ كما قوية، عزيمة ولدييـ الاجتماعية الأنشطة
 1. لتفسير المحاولات أولى مف السمات نظرية وتعتبر ، (1 ) لمسيطرة

 السمات مف مجموعة الاجتماع وعمـ النفس وعمـ الإدارة مجاؿ في الكتاب بعض حدد ولقد
 حيث المجاؿ ىذا في أقيمت التي الدراسات خلاؿ مف الناجحيف الإدارييف لمقادة الضرورية

 عميياالتي يتوفر  السمات ومدى والجماعة المؤسسة نجاح بيف ومقارنة الكشؼ محاوؿ كاف
 شؤونيا يديروف التي المؤسسة نجاح في يساىـ القائد سمات أف الافتراض كاف حيث قادتيا،
  2 :يمي ما القادة  سمات تحديد في الدراسات إلييا توصمت التي السمات ومف

 ببراعة الأعماؿ إنجاز عمى والقدرة الواسعة والمعرفة والعمـ والقدرة الذكاء وتتضمف :المقدرة 
  .والعدالة واليقظة لساف وطلاقة مستمر ونشاط
قامة التعاوف عمى والقدرة الماركة روح :الإنجاز مهارة   .التكيؼ عمى والقدرة إنسانية علاقات وا 
الحاجات  تمبية في وميارة واسع ذىني مستوى يتطمب ما وىذا :الموقف تفهم عمى القدرة

 .كانت الظروؼ  ميما يقوده الذي التنظيـ أىداؼ تحقيؽ عمى والقدرة ومصالحيـ لممرؤوسيف
 و التدريب والإقناع التابعيف واختيار والتقرير والتنظيـ المبادرة والتخطيط التصور عمى القدرة
 .منيـ يطمبو بما لمقياـ والتابعيف العماؿ وتحفيز إثارة عمى والقدرة

 المطموبة السمات كؿ فيو تتوفر شخص إيجاد يصعب أنو النظرية ىذه عمى يؤخذ وما  
 لانجاز المياـ   مشتركة وسمات أنماط تحديد في النظرية ىذه فشمت كما الإدارية لمقيادة
 مف حيث اليدؼ  مختمفة الواقع في والجماعات الإدارية لمعممية الممارسة عند بفعالية
 أو  مؤسسة معينة ليس بالضرورة   جماعة في الناجح فالقائد وليذا والثقافة والمعتقد والتكويف

                                                           
1
  96 ص ، 2003 الجزائر، هومة، دار ،وسلم عليه الله صلى الرسول عند القيادة خصائص عامر، مصباح 
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 ، مف حيث التكويف و اليدؼ وثقافتيا  الأخرى عف تختمؼ وجماعة موقؼ في ينجح أنو
 وىكذا، وعف المستشفى و عف المؤسسات الاقتصادية المدرسة عف تختمؼ الدينية فالمؤسسة

 القيادة نمط في تحديد دور وىدفيا الجماعة وثقافة لمموقؼ أف دراسات عدة أثبتت وليذا
   .القائد في توافرىا يجب التي والسمات
 الشخصية لقوتو آخر ينجح وقد وأمانتو خمقو لحسف القائد ينجح فقد معقد القيادة نمط وكذلؾ

 إيجاد يصعب و ليذا  التنبؤ عمى وقدرتو الأشياء عمى حكمو وسلامة لعممو وآخر وشجاعتو
 1.  والجماعات المواقؼ لكؿ عامة سمات

 :2النظرية الوظيفية  
 وتحريكيا أىدافيا تحقيؽ عمى فتساعد الجماعة بوظائؼ تقوـ النظرية ىذه ضوء في القيادة

 أف الضروري مف فميس ذلؾ وعمى تماسكيا وحفظ الأعضاء بيف القائمة العلاقات وتحسيف
 الأمر تطمب إذا أشخاص مجموعة إلى يتعدى بؿ ، واحد شخص الإدارية القيادة بميمة يقوـ
 .المؤسسة في والفروع الأقساـ وتعد كبيرة الجماعة كانت إذا خاصة كذلؾ

 وظيفة ىنا فيي ، بيا تقوـ التي الوظائؼ عمى تركز النظرية ىذه نظر وجية مف فالقيادة
  .الجماعة أىداؼ تحقؽ التي الوظائؼ مف بمجموعة القياـ غايتيا تنظيمية
نما ، القائد بشخصية مرتبطة ليست النظرية ىذه وفؽ فالقيادة  التي يقوـ بالوظيفة مرتبطة وا 

ليـ  تسند أشخاص مف مجموعة مف تتكوف قد والتي المؤسسة إدارة في الشخص ىذا بيا
 .3ميمة القيادة 

تخفيز   في ودوره لمقائد الشخصية الخصائص أىممت أنيا ىو النظرية ىذه عمى يؤخذ وما 
لطريقة القيادة و لـ تجد  والتابعيف العماؿ برضا تيتـ لـ كما الأىداؼ، تحقيؽ عمى الجماعة

                                                           
1
 340نفس الرجع ص  
2
 . 99 ص السابق، المرجع عامر، مصباح 
3
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 بالنظرية العمماء شبييا وليذا المنظمة، ىدؼ تحقيؽ أساسيا عمى يكوف التي بدقة الوظائؼ
 . لتايمور العممية والنظرية للإدارة البيروقراطية

 لنظرية الموقفية :ا
 عمى بالقدرة القيادة تتميز ولكف لمقائد مشتركة سمات ىناؾ ليس أنو النظرية ىذه أنصار يرى

 الاجتماعي لمموقؼ  دالة أنيا عمى لمقيادة ينظر كما معينة، مواقؼ في أفضؿ فعالية تحقيؽ
 ذلؾ فييا يوجد الاجتماعية الذي   وبالبيئة معيف بموقؼ خاصة أنيا بمعنى فيو توجد الذي

 وتعييف اختيار عسكرية يتطمب ىنا قيادة يتطمب موقؼ مثلا كاف فإذا والجماعة الموقؼ
 كالحروب مثلا . الظرؼ ذلؾ في الجماعة وقيادة الموقؼ معالجة عمى القادريف أشخاص

ذا  يتطمب الاجتماعية المشكلات بعض لمعالجة جماعية جيود توجيو يتطمب الموقؼ كاف وا 
 .المشاكؿ ىذه معالجة عمى القادريف القادة اختيار ىنا الموقؼ
مف القادة  الكثير أف حيث المتخصص، المجاؿ في المتخصصة الخبرة تتطمب كانت وليذا
ظروؼ المجتمع   أف كما وتخصصيـ، عمميـ مجاؿ في وخبرتيـ تخصصيـ نتيجة برزوا
في مجتمع و بيئة معينة ولا  معيف قيادة نمط ينجح فربما وليذا لآخر، مجتمع مف تختمؼ
  .أخرى وبيئة مجتمع في ينجح
و معاييرىا أو  وقيمتيا ومعتقداتيا وىدفيا إلييا ينتمي التي الجماعة باختلاؼ يختمؼ فالقائد
 .لآخر زمف ومف لآخر موقؼ مف الجماعة نفس في حتى
الرؤساء  عمى يتوجب" :قالت حيث المشيورة مقولتيا أطمقت التي فوليت ماري نجد وليذا

 مقتضيات الموقؼ مف صادرا الأمر يكوف أف يجب ولف السيطرة، إلى النزعة عف الابتعاد
 .1  موقؼ لكؿ محددة خصائص يتطمب الذي ومتطمباتو

 لشغؿ ىذا يصمح ولا معيف موقؼ في قيادي منصب شغؿ شخص يصمح قد أنو فيدلر ويرى
 :وىي 1الموقفية   لمنظرية متغيرات ثلاث فيدلر وحدد آخر، موقؼ في المنصب
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 والأتباع القائد بيف علاقة وجود -
 العمؿ ميمة وضوح درجة -
 .القائد مركز في الكامنة القوة -
في  القائد فموقؼ لممسؤوليات، اليرمي التدرج حسب يختمؼ لممؤسسة بالنسبة الموقؼ 

في  الموقؼ وعف الوسطى المستويات في الموقؼ عف يختمؼ الأدنى الأوؿ المستوى
لموظيفة  إدارتو في القائد يتبعيا التي القيادة نوعية يحدد مستوى فكؿ العميا، المستويات
القائد المعرفة  مف يتطمب مثلا الدنيا المستويات كؿ ففي لو، الممنوحة والسمطات والمركز
 فيتطمب مف القائد أف يكوف العميا المستويات في أما والإشراؼ لمعمؿ التنفيذية الفنية والميارة
 .وىكذا المدى البعيدة التخطيطية والمعرفة والذكاء الذاكرة مف عالي قدر عمى
اغمب  أنو ىو المطروح الإشكاؿ ولكف القيادة نمط تحديد في فعاؿ دور لمموقؼ أف حقيقة  

و تعييف القادة   الموقؼ ظروؼ فييا يراعى لا الحالي الوقت في الحكومية وخاصة الإدارات
القيادييف يكوف عمى   المدراء تعييف وأف ، فعالة بطريقة الموقؼ ذلؾ معالجة عمى القادريف
 لذلؾ ، أىؿ غير الواقع في ولكنو معيف موقؼ في القيادة عمى قادرا   أنو الافتراض أساس
 الشروط الضرورية التي ىي وما المواقؼ تحديد في الموقفية النظرية إليو تتطرؽ لـ ما وىذا
 .حدا عمى موقؼ كؿ في المشكلات لمعالجة القائد عمييا يتوفر أف يجب

 :والهدف المسار نظرية 
 سموكو يحدثو الذي الأثر عمى تتوقؼ الإدارية القيادة فعالية أف النظرية ىذه أنصار يرى

 النفسية ولتحقيؽ  واتجاىاتيـ رضاىـ وعمى للأداء المرؤوسيف دافعية عمى القيادي ونمطو
 يجب لتحقيؽ ىذا التأثير  الفعالة الطريقة أف النظرية ىذه تبيف المرؤوسيف أداء عمى التأثير
   الإنسانية بالعلاقات والاىتماـ التوجيو أسموب إتباع

                                                                                                                                                                                     
1
 للطباعة العربٌة النهضة دار ،التطبيقي البحث وأدوات السلوكية الأسس :العاملة القوى إدارة عاشور، صقر أحمد 
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 ىذه بيف التوفيؽ في القائد فعالية وتتحدد بالإنجاز الاىتماـ مع تماشيا في اتخاذ القرارات
 .1إتباعو  إلى الداعية والمواقؼ اليدؼ لتحقيؽ الأساليب 

 :الفعالية لتحقيؽ فرضيتيف واليدؼ المسار نظرية وتقدـ 
السموؾ  ىذا تحقيؽ درجة وعمى القائد لسموؾ المرؤوسيف قبوؿ عمى يتوقؼ :الأول الفرض
 .والمستقبمي الحالي ومصدره لرضاىـ
 :عمى الجيد لبذؿ المرؤوسيف دافعية تحريؾ عمى القائد سموؾ أثر يتوقؼ :الثاني الفرض
 أدائيـ فعالية عمى القائد المرؤوسيف لحاجات المشبع القائد سموؾ توقؼ درجة 1-

 .،المرؤوسيف
 والتوجيو،التدريب  بتقديـ وذلؾ ، المرؤوسيف عمؿ لبيئة مكملا القائد سموؾ كوف درجة 2-
 أو بيئة المرؤوسيف في المعمومات نقص حالة في فعاؿ أداء لتحقيؽ اللازـ والثواب العوف
  .ذاتو المرؤوس لدى نقص حالة
المرؤوسيف  دافعية يستثير أف لمقائد الإستراتيجية المياـ أف يتبيف الفرضيف ىذيف خلاؿ مف

لموصوؿ الى  الفعالية تحقيؽ يتسنى حتى لو، قبوليـ ومف العمؿ عف رضاىـ مف ويزيد للأداء
  2 :  في وتتمثؿ ىاوس يحددىا لمقائد الإستراتيجية المياـ وىذه اليدؼ

ثارتيا المرؤوسيف حاجات عمى التعرؼ -  عمى السيطرة بعض لمقائد يكوف حتى وا 
 إشباعيا . وسائؿ

 لممرؤوس يمكف التي بالأداء المرتبطة العوائد إلى الوصوؿ ومسارات عوائد زيادة -
 .القائد وتوجييات إرشادات خلاؿ مف عمييا الحصوؿ

 .العمؿ عوائد عف المرؤوسيف توقعات تحديد في يساىـ أف يمكف ما وبياف توضيح -
 .مشاعرىـ وتحبط المرؤوسيف تعترض التي العقبات إزالة -
 .الفعاؿ بالأداء والمشروطة المتوقعة لممرؤوسيف والرضا الإشباع فرص زيادة -

                                                           
1
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  :التنظيم نظرية  
 نظرية كؿ سنتناوؿ وليذا التنظيمي التوازف ونظرية الاجتماعي التنظيـ نظرية في وتتمخص

  :يمي فيما حدى عمى
تنظيـ  عف عبارة الإداري التنظيـ أف النظرية ىذه تعتبر :الاجتماعي التنظيم نظرية -أ

 يتكوف مجموعة  أنو حيث مف إليو وتنظر الأكبر الاجتماعي التنظيـ داخؿ فرعي اجتماعي
 وأىداؼ اىداؼ التنظيـ لتحقيؽ بينيـ فيما يتعاونوف البعض بعضيـ مع مجتمعيف الأفراد مف

 ىذه جعؿكمف في كيفية ت الإدارية القيادة مشكمة أف النظرية ىذه وترى فيو، العامميف
 في أىداؼ التنظيـ و تحقؽ رضاىـ لتحقيؽ مشترؾ نشاط في يتعاونوف الأفراد مف المجموعة

 أي والقدراتيـ  والق المعتقدات حيث مف الآخر، عف منيـ كؿ اختلاؼ رغـ الوقت نفس
 .1ثقافة التنظيـ  مع بينيـ فيما واختلافيا العامميف ثقافة مختمفتيف، ثقافتيف بيف التوفيؽ كيفية

 التلاحـ عف يتحقؽ بأنو باؾ يرى والثقافات الأىداؼ تعارض بيف والتوافؽ التلاحـ ولتحقيؽ
 و توجيييـ و ىذا يتطمب مف مشاكميـ وحؿ العمؿ في التنظيـ أعضاء اندماج تسيير طريؽ
 .التنظيـ ومتطمبات الفرد متطمبات بيف التوفيؽ عمى العمؿ الإدارية القيادة

التنظيـ الذي  بيئة ومف حاجاتو مف نابعا سموكا التنظيـ في يسمؾ الفرد أف أرجيرس و ويرى
شخصيتو و الى التطور  وتميؿ عممو في وبقائو استقراره عمى الحفاظ إلى يسعى فيو، يعمؿ

يتبع مجموعة مف القواعد القانونية  بأنو التنظيـ يتصؼ أخرى ناحية ومف والتغير، والنضج
تباع كالتخصص والتنظيمية الفرد  أماـ عائقا يكوف ما وىذا الرآسة ووحدة السمطة خط وا 
ستمراره إستقراره عمى والمحافظة حاجاتو لإشباع  مع اىداؼ  أىدافو لتعارض العمؿ في وا 
 الامر الذي العامميف جانب مف والممؿ بالإحباط الشعور إلى يؤدي قد التعارض وىذا التنظيـ
 اسموب الرقابة الشديدة استخداـ أف أرجيرس كمؾ ويرى لمعمؿ، أدائيـ ضعؼ عمى ينعكس
 لمتنظيـ الرسمي مما يؤدي بيـ إلى تكويف معاديا سموكا يتخذوف الأفراد يجعؿ والسمطة
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و التخفيؼ مف التوتر و الاحباط الذي  التنظيـ سمطات مف لمحد رسمية غير جماعات
 إزالة مظاىر ىي أرجيرس حسب القيادية الكفاءة تحقيؽ إلى والسبيؿ الرسمية الإدارة أحدثتو
 الاىتماـ المركزة عمى القيادة أسموب استخداـ خلاؿ مف الرسمي والتنظيـ الفرد بيف الصراع
 مف التنظيـ و خارجو والتخفيؼ داخؿ الشخصية مشكلاتيـ بحؿ والعناية العامميف بالأفراد
 والشعور والتوتر لدى العامميف بالقمؽ الإحساس تخفيؼ عمى القيادة تعمؿ وبيذا الرقابة حدة

 إتباع الإدارة في القيادية الفعالية لتحقيؽ ليكرت ويضيؼ العمؿ، في والاستقرار بالاطمئناف
 . 1 القرار اتخاذ في والماركة الحوافز نمط
 :التنظيمي التوازن نظرية -ب

أعضاءىالى  يرفع أف ظميا في لمتنظيـ يمكف التي الشروط أساس عمى النظرية ىذه تقوـ
 الإدارةالنظرية أف  ىذه وترى واستمراره التنظيـ لبقاء لمعمؿ، وأدائيـ مشاركتيـ في الاستمرار

 سيسر رواد ىذه النظرية برنارد ومف القرارات اتخاذ عمى يرتكز اجتماعي نظاـ عف عبارة
  .سايموف وىربرت
اللاتصاؿ   عمى قادريف أشخاص وجود مف ظيوره في بد لا التنظيـ أف برنارد يرى حيث

وأف وجود التنظيـ  مشترؾ ىدؼ لتحقيؽ العمؿ في المساىمة في الرغبة ولدييـ ببعضيـ
   لتحقيؽ والفعالية الكفاءة وىما ىاميف عنصريف توفر يقتضي

 في بجيودىـ المساىمة في أفراده رغبة في تكمف استمراره , و أف حيوية التنظيـ وفعاليتو
مكانيتيـ نشاطو  اليدؼ أف ليـ بدا كمما تضعؼ ثقتيـ ولكف المشترؾ تحقيؽ اليدؼ في وا 
 لإحداث الكافية إيجاد المشجعات  عمى التنظيـ يعمؿ أف وليذا يرى برنارد تحقيقو يصعب
ستمرار التنظيـ بقاء وأف الأفراد، مف والمساىمة المطموبة التعاوف  بقدرتو مرىوف وجوده وا 
 2العمؿ . أداء في والمساىمة التعاوف لإحداث كافيا يكوف بشكؿ الأفراد تحقيؽ حاجات عمى

 انماط القيادة الادارية :-5
                                                           

1
 88 ص ، 2001 الإسكندرٌة، الجامعٌة المكتبة . الاجتماعية المؤسسات في الإدارة وآخرون، خاطر مصطفى أحمد    
2
 80 ص السابق، المرجع كنعان، نوف   



 القيادة الإدارية  الفصل الثاني:
 

23 
 

 :الشكل حيث من الإدارية القيادة أنماط 1-
 إلى  التوصؿ تـ والتنظيـ الإدارية القيادة مجاؿ في والدراسات الأبحاث خلاؿ مف
التنظيميف  مف ولكؿ رسمي غير طابع يحمؿ آخر تنظيـ رسمي تنظيـ كؿ جانب إلى أنو

  اكتشاؼ إلى توصمت التي الدراسات أبرز مف ولعؿ ، وتسييرىا شؤونو بإدارة تقوـ قيادة
 دور حوؿ مايو ألتف بيا قاـ التي الدراسة تمؾ الرسمية غير والقيادة الرسمي غير التنظيـ

 والتي إلكتريؾ ويسترف شركة في الإنتاج وزيادة المعنوية الروح رفع في الإنسانية العلاقات
 1.الياوثورف بتجارب عمييا يطمؽ
 في الجماعة قيادة في وفعاليتيا وأىميتيا الرسمية لمقيادة موضح بشكؿ تناولنا سيكوف وليذا

 . المؤسسة سير عمى تأثيرىا ومدى الرسمية غير القيادة نتناوؿ ثـ ، المؤسسة
 يتصور لا حيث الرسمي بالتنظيـ وطيدة علاقة ليا الرسمية القيادة إف: الرسمية القيادة_

 إدارية وحدات ثلاث مف يتكوف الحديث الرسمي والتنظيـ الآخر، وجود دوف أحدىما وجود
 قائد الوحدات ىذه رأس وعمى ، معاونة ووحدات استشارية ووحدات تنفيذية وحدات :وىي
 2. شؤونيا إدارة يتولى
 العميا، القيادة في تتمثؿ وحدة كؿ في مستويات ثلاث إلى الوحدات ىذه الإدارة عمماء ويقسـ
 إلى المستويات ىذه مف مستوى كؿ وينقسـ )السفمى(,التنفيذية والقيادة الوسطى والقيادة
 القيادة وتوجد العميا المستويات في القيادات ومساعدة الأعماؿ إنجاز لتسييؿ فرعية وحدات
 تنازلية تكونتدريجية ومسؤوليتيا سمطاتيا أف إلا ومستوياتيا المذكورة الوحدات كؿ في الرسمية
 التنظيـ قمة مف تمتد  التي التنفيذية السمطة علاقات وتحكميا ، الإداري السمـ طوؿ عمى
 .قاعدتو إلى
 عف منيا كؿ فتختمؼ الثلاث مستويات في القيادة تمارسيا التي والاختصاصات المياـ أما

 النشاطات بممارسة تقوـ العميا مستويات في فالقيادة تكوينيا في الاختلاؼ بسبب الأخرى
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 ىذه تتمتع كما لمتنظيـ، الرئيسية الأىداؼ تحقؽ التي الإستراتيجية القرارات واتخاذ الأساسية
 في القيادة ،وتتمثؿ بيا المنوطة المياـ إنجاز مف لتمكينيا الواسعة بالسمطات القيادات

 مف مستواىـ في ومف العامة الإدارات ومديرية المصالح مديرية في الوسطى المستويات
 المستويات في القيادة الحجـ،أما متوسطة أجيزة يديروف ممف والمسؤولية السمطة ناحية

 والملاحظة الإشراؼ ميمتيا وتكوف الحجـ صغيرة إدارية وحدات إدارة تتولى فيي التنفيذية
 1.العماؿ مف مجموعة ومراقبة المباشرة
الإداري  اليرمي التدرج أساس عمى قائمة والمستويات الوحدات ىذه بيف العلاقات وتكوف
 2الإداري. السمـ في تعموىا التي الوحدات لسمطات تخضع وحدة كؿ أف حيث

 :الرسمية غير _القيادة
 إطاره، في نشاطيا وتمارس الرسمي غير التنظيـ داخؿ أساسا الرسمية غير القيادة تبرز
 المجموعة ىذه لدى بيا يحظى التي لممكانة نتيجة مجموعة في يبرز الرسمي غير فالقائد
 أعضاء المستمربيف لمتفاعؿ نتيجة مكانة وتتولد ليا، كقائد أعضائيا قبوؿ مدى تحدد والتي

 المجموعة في عضو  كؿ مكانة تحديد إلى الزمف مع يؤدي الذي ، الرسمية غير المجموعة
 فيو تتوفر الذي الشخص حوؿ الأعضاء إجماع يظير ذلؾ وعمى أعضائيا، بباقي وعلاقتو
 أو الإدارة لدى عنيا والتعبير المجموعة ىذه تيـ التي القرارات اتخاذ في الكممة ولو السمات

 القائد وسمطة الإدارية  الرسمية، القيادة مع الرسمية غير الجماعة علاقة تحديد في الكممة لو
 امتيازا السمطة ىذه تعتبر وليذا ليا، بقيادتو ورضاىا لو جماعتو قبوؿ مف نابعة الرسمي غير
 3.حقا منيا أكثر
 بو يقوـ الذي المؤثر الدور خلاؿ مف الإداري التنظيـ في الرسمية غير القيادة أىمية وتبدو
 القوي تأثيره عمى معتمدا نشاطاتو وضبط الرسمي غير التنظيـ توجيو في الرسمي غير القائد
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 القيادة الرسمية بيف العلاقة معرفة الرسمية غير القيادة فيـ ويقتضي الجماعة أفراد عمى
 وبياف الرسمية ، غير القيادة ظيور في تساىـ التي العوامؿ وتحميؿ الرسمي غير والتنظيـ
 التي غير الرسمي التنظيـ أعضاء في تأثيرىا ومدى لنشاطاتيا القيادة ىذه ممارسة كيفية
 .فيو برزت

لاحظ  حيث تايمور فريديريؾ الإدارة عالـ الرسمي غير التنظيـ اكتشاؼ في الفضؿ ويرجع 
 تنظيـ والعمؿ في طويمة لفترة استمرارىـ في يساىـ ذلؾ أف منيـ ظنا ببطء العماؿ بعض أف

 لعدـ ، نظرا وىواىا الإدارة نزوات ضد الدفاع مف نوه أنو لاعتقاداتيـ يرجع ذلؾ أف ولاحظ
 تساىـ التي أىـ العوامؿ أف فايوؿ تنبو ،كما الرسمية غير المجموعات وىذه الإدارة بيف الثقة
 ليـ، ومقاومتيا العامميف وحاجاتيـ لطموح الإدارة تجاىؿ ىو الرسمي غير التنظيـ تشكيؿ في
 بيا قاـ التي التجارب كما ساىمت الإدارة مصمحة ضد العمؿ إلى المجموعات ىذه دفع مما
 الرسمية غير القيادة اكتشاؼ في الكبير الدور مايو ألتف

 كذلؾ مدى التجارب ىذه وبينت والإنتاج، العماؿ أداء مستوى عمى وتأثيرىا نشاطيا وطبيعة
 .فييـ تأثيره ومدى الرسمية غير والجماعة الرسمي غير القائد بيف العلاقة
تبعا  تختمؼ والتي الرمسية غير والقيادة الرسمي التنظيـ تشكيؿ إلى الداعية الأسباب ومف

مف   العماؿ يلاقييا التي السيئة المعاممة بينيا ومف ظيورىا إلى المؤدية والظروؼ لممواقؼ
أنيا  حيث الرسمي بالقائد المحيطة لمجماعة بالنسبة الحالة وكذلؾ الرسمية القيادة طرؼ
 مصالحيا تخدـ بصفة الرسمي القائد قرارات توجيو عمى فتعمؿ فييا، الموضوعة الثقة تستغؿ

 مما مصمحتيـ تحقيؽ وجو في يقفوف الذيف العماؿ بعض مف الانتقاـ أو الشخصية
 مف تعمؿ شمة إلى تتحوؿ يجعميا الذي الأمر ، أخرى مناصب إلى الحالية يدفعيممناصبيـ

  القائد تأثير الحالات مف كثير في يفوؽ التنظيـ عمى رسمي غير تأثير وتمارس الستار وراء
 وقد ، التجمعات ىذه مثؿ في ىاـ دور سكرتيرتو أو المدير لسكرتير يكوف كما ، الرسمي
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 ىي القرارات ىذه أف أساس عمى لتنفيذىا التنظيـ لأعضاء قرارات إصدار إلى الحد يصؿ
 1)المدير(.الرسمي القائد قرارات
 19:بينيا مف ذلؾ في تساىـ أخرى أسباب وىناؾ
 المكاف والجية نفس إلى ينتموف أو صداقة أو قرابة علاقة تربطيـ الذيف الموظفيف _تجمع
 .السكنية

 تجمع_العمؿ مكاف في بعضيـ مف القرب أو الأعماؿ نفس يشغموف الذيف الموظفيف تجمع_
 تجمع_قوية التجمع ىذا في القيادة تكوف ما وغالبا التنظيـ داخؿ المنعزليف الموظفيف
 في متخصصة النوع ىذا في القيادة تكوف ما ،وغالبا والمتخصصيف الاستراتيجييف الموظفيف
 الرسمي، غير التنظيـ في أو الرسمي التنظيـ أفراد في تأثيرىا قوة عمى تساعد التي الوظائؼ

 العالية والقدرة المواقؼ ومواجية التخطيط في البراعة ليـ تكوف التجمع ىذا مثؿ أعضاء لأف
  .تضر بمصالحيـ خطط أي لمواجية الخطط تكييؼ عمى
 قديـ ىو ما كؿ عمى بالمحافظة أعضائو سموؾ يتميز الذي المحافظيف الموظفيف تجمع_

 وقت وتجمعات النقؿ، وسيمة في كالاشتراؾ أخرى أسباب وىناؾ لمتغيير مظير أي ومقاومة
 .الأسباب مف ذلؾ غير إلى ....دائمة بصفة الفطور
 غير القيادة في أيضا تساىـ الرسمية غير التجمعات ظيور إلى المؤدية الأسباب ىذه وكؿ

 .نشأتيا في تساىـ التي الظروؼ وفؽ التجمعات ليذه الرسمية
 الأداء نمط تحديد في فعاؿ دور الرسمية غير لمقيادة أف مايو بيا قاـ التي الدراسة وبينت
 تحديد في الرسمي غير القائد يقوـ كاف حيث العمؿ، في السرعة أو الإنتاج وحجـ لمعماؿ
 ترجعو القرار ىذا عف الخروج عامؿ أي أراد وكمما إنتاجيا العماؿ عمى التي الإنتاج كمية

 عمى يعمؿ الجماعة ىذه في مكانتو عمى تحافظ وحتى عنيا تعزلو أو أراده ما عف الجماعة

                                                           
1
 283ص المرجع، نفس 



 القيادة الإدارية  الفصل الثاني:
 

27 
 

 وعدـ معيف حد فوؽ الإنتاج في الزيادة عدـ منيا الرسمية غير الجماعة ىذه بمبادئ الالتزاـ
 1.الإدارة عند بالزملاء الوشاية وعدـ جدا، كبيرة درجة إلى منو التقميؿ
 يرى المؤسسة،وليذا نجاح أو فشؿ في ودورىا الرسمية غير القيادة أىمية تظير ىنا ومف

 لممؤسسة الفعالية تحقيؽ في يساىـ بشكؿ معيا التعامؿ ضرورة عمى الإدارة ورجاؿ العمماء
شباع أىدافيـ تحقيؽ ذلؾ ومف العمؿ، نحو الجماعة دفع في ويساىـ جابة حاجاتيـ وا   وا 

 .الإدارة وبيف بينيـ المسافة وتقريب مصالحيـ
 غير الجماعة في التأثير كيفية لمعرفة الرسمي القائد عمى يجب التي اليامة الأمور ومف

 ومدىتعارض وأىدافيا تكوينيا ودوافع وخطط أفكار مف بينيـ يدور ما معرفة عميو الرسمية
 ىو الناجح  فالقائد واتجاىاتيا، أعضائيا تماسؾ ودرجة التنظيـ أىداؼ مع الأىداؼ ىذه
 إتباع خلاؿ مف وقياداتيا الرسمية غير التنظيمات مع التعاوف وتحقيؽ التوفيؽ يستطيع الذي
 2:التالية الطرؽ

 .وعاداتيا وتقاليدىا الرسمية غير التنظيمات لمعايير احترامو_
 لصالح وتوجيييا الرسمية غير والاتصالات الرسمية الاتصالات استخداـ بيف التوفيؽ_

 .القرارات اتخاذ في المشاركة مف قدر أكبر لتحقيؽ وذلؾ التنظيـ،
 واتخاذ الأىداؼ تحديد في لممشاركة وقياداتيا الرسمية غير لمجماعة الفرصة _توفير
 القرارات.

 التي الوظائؼ بأىمية وقياداتيا الرسمية غير المجموعات ىذه أعضاء لدى الإحساس خمؽ
 بفضؿ والاعتراؼ التنظيـ أىداؼ لتحقيؽ بو يقوموف الذي الإيجابي الدور وبأىمية يشغمونيا

 لقادة الحوافز تقديـ مع التنظيـ، تخدـ خدمات مف يقدمونو بما الرسمييف غير القادة
 .لأعضائيا الترقية فرص وتوفير وأفرادىا المجموعات
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 جماعتيف بيف والاتجاىات الأفكار في والتقارب التعاوف تحقيؽ في تساىـ العوامؿ ىذه وكؿ
 كوحدة وعمميـ أعضائيا بيف الانسجاـ خلاؿ مف المؤسسة، فعالية في يساىـ مما وقياداتيا
 .واحدة

 :المضمون حيث من القيادة_2
 مف ىناؾ أف حيث التابعيف، مع تعامميا طريقة حيث مف القيادة وأساليب طرؽ تنوعت لقد

النمط  إتباع يفضؿ مف ىناؾ أف السمطة ,كما استخداـ الأوتوقراطية الطريقة إتباع يفضؿ
التسيبي  النمط عميو يطمؽ آخر نمط وىناؾ الديمقراطي، النمط يفضؿ مف وىناؾ الأبوي

 نمط لكؿ الموجية بعض الانتقادات تقديـ مع يمي فيما الأنماط ىذه )الاطلاقي(, وسنتناوؿ
 الأنماط. ىذه مف

 :الأوتوقراطي النمط
دوف  القائد يد في السمطات بتركيز النمط ىذا يتميز حيث التسمطي النمط أيضا عميو ويطمؽ
التيديد  عمى العماؿ تحفيز في ويعتمد القرار في لممشاركة الأتباع إلى المجاؿ إفساح
 عمى واضحة ويعمؿ وبصورة مكثفة بصورة التعميمات إصدار إلى ىنا القائد ويميؿ  1والعقاب
 التركيز بدؿ والعمؿ الأداء عمى يركز النوع ىذا في فالقائد قرب عف العامميف أداء متابعة
 2.العماؿ عمى
 كؿ في ومتحكـ مستبد الأوتوقراطي القائد أف كما معيف عمؿ تنفيذ عمى النوع ىذا تتميز كما

 في يساىـ مما مرؤوسيو وميارات قدرات في يثؽ لا وىو الديمقراطي القائد عكس القرارات
 التوتر المنظمة عمى الأمر ىذا يعكس وبالتالي العامميف في والريبة الشؾ روح زرع

 القيادي وأسموبو شخصو إلى راجع المؤسسة نجاح أف الأوتوقراطي القائد يعبر والقمؽ،كما
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 كفاءتيـ وعدـ تياونيـ في لممرؤوسيف ذلؾ يرجع الفشؿ حالة وفي الآخريف دوف وحده وكأنو
 1.العممية
 التوتر لدييـ يخمؽ مما العامميف حساب عمى بالعمؿ اىتمامو النمط ىذا عمى يعاب ومما
 عمى المؤسسة سير إعاقة عمى تعمؿ رسمية غير جماعات بروز إلى يؤدي والذي والقمؽ
 كثرة إلى القيادة مف النوع ىذا يعمؿ كما والإنتاج، الأداء مستوى مف والتقميؿ المرغوب النحو
 في بالبقاء ليـ يسمح الذي القدر عمى بالعمؿ العماؿ واىتماـ الغيابات وكثرة العمالة دوراف

 القرف بداية إلى القديمة العصور في سائدا كاف النمط وىذا المدير، عقاب وتجنب المؤسسة
 .العشريف

 :الأبوي النمط_
 الآراء، الحريةلإبداء مف بعض لمعماؿ يعطى أصبح حيث الإداري الفكر لتطور نتيجة وىو

 ويتميز الطيب، التسمطي أو المريح الأوتوقراطي النمط أيضا عميو ويطمؽ
 العماؿ، تحفيز في التخويؼ مف قميؿ استعماؿ مع والعماؿ المدير بيف الثقة مف نوع بوجود 

 سمطة لكف آرائيـ ببعض الأخذ مع دافعيتيـ رفع في المكافآت استعماؿ جانب إلى
 عمى التركيز حيث مف الأوتوقراطي النمط مف النمط ىذا ويقترب لمقائد تعود اتخاذالقرار

 فالقائد ممطؼ، نمط أنو بمعنى الأشخاص ييمؿ لا لكنو القرار اتخاذ وسمطة والإنتاج العمؿ 
  أف عمييـ ولكف مشاكميـ حؿ في يقصر ولا معيـ ويتعاطؼ إلييـ يستمع ييتـ بمرؤوسيو

 أف يمكف قبمو،وليذا مف ليـ المرسومة الحدود يتجاوز ولا بيا، يأمرىـ التي بالطريقة يتصرفوا
 المشاورة الجماعة عمى شؤوف إدارة في يعتمد لأنو التشاوري السمطوي النمط إسـ عميو نطمؽ
 الطريقة بنفس الاسـ لتماثمو بيذا سمي وقد.القراروالأمروالتوجيو إتخاذ سمطة عمى الحفاظ ،مع
 الذي نحو عمى مصمحتيـ تحقيؽ ويريد عمييـ يعطؼ فيو أبنائو مع الأب بيا يتعامؿ التي
ذا ليـ ملائـ ىو يراه  ففي الأبوة، بحناف عمييـ ويعطؼ مصالحيـ يفضؿ بأنو العماؿ اقتنع وا 
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 ىذا ويظير العمؿ، في الجدية نحو العماؿ دفع في إيجابي تأثير لو يكوف سوؼ الحالة ىذه
 قوية جماعة تكويف في ساىـ مما أتباعيـ مع والأنبياء الرسؿ تعامؿ خلاؿ مف النمط

 1. عمييا والتغمب التحديات مواجية عمى قادرة متماسكة
 ليا تكوف ما غالبا التي العماؿ اقتراحات ييمؿ أنو القيادة مف النمط ىذا عمى يؤخذ ومما
 العمؿ فصاحب بشعابيا أدرى مكة أىؿ يقاؿ كما لأنو المؤسسة نجاح في بالغة أىمية

 المطموبة الفعالية لعممو يكوف حتى عممو يجب وما عممو متطمبات بكؿ يعمـ المتخصص
 لأنو سمطاتو مف الإنقاص يريد ولا القوة مركز في يرى أف دائما يجب الأبوي القائد أف وبما
 يمتجأ وليذا المعرفة وعدـ الضعؼ بمظير يظير أف يريد لا وىو منو ضعؼ ذلؾ في يرى
 وعدـ المؤسسة عمى يعكس مما تابعيو أماـ الضعؼ يظير لا حتى بنفسو القرار اتخاذ إلى

 .وتطورىا تقدميا
 :الديمقراطيالنمط  

ويطمؽ عميو ايضا اسـ  3او القائد التكاممي 2المشارؾ القيادي اسـ أيضا عميو يطمؽ كما
 القيادة وتتميز المرؤوسيف إلى سمطاتو بعض تفويض إلى النمط ىذا ويركز الإقناعي

 كما القرار اتخاذ في جميعا ومشاركتيـ الأفراد بيف الإنسانية بالعلاقات تيتـ بأنيا الديمقراطية
 وخمؽ  الأفراد بيف التعاوف إيجاد يخمؽ مما المرؤوسيف حاجات إشباع عمى ىنا القائد يعمؿ
 .الجماعي الفريؽ روح
ف  علاقات تقيـ التي اليامة الأسس مف تعتبر مرؤوسيو لمشاعر الديمقراطي القائد تفيـ وا 

 الرشيدكما القرار اتخاذ عمى يساعد بالمشاركة، التسيير بالماركة، القرار واتخاذ بينيـ سميمة
 يمكف  والتي والتقنييف الخبرات أصحاب يقدميا التي الآراء كافة عمى التعرؼ عمى يساعد
 لمقرارات  التابعيف تقبؿ إلى يؤدي ما وىذا المناسب، والحؿ الملائـ القرار اختيار خلاليا مف
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 كيدؼ وحددوه قرروه ما إنجاز عمى العمؿ إلى يدعوىـ مما وضعيا في ساىموا لأنيـ
 الإدارة الآف عمييا يطمؽ أصبح والتي المؤسسة فعالية عمى ينعكس ما وىذا إليو لموصوؿ
 يجعميـ  الذي  الأمر إليو الوصوؿ يريدوف ىدؼ المرؤوسيف تحديد ترؾ أي بالأىداؼ
 جانب إلى الديمقراطية القيادة تعمؿ كما الأىداؼ، وتحقيؽ إنجاز عدـ مسؤولية يتحمموف
 ىذا ويصمح الإدارة، لقرارات مقاومتيا إزالة ولائيا وكسب الرسمية غير الجماعات اىتماـ
 إلى يفتقروف لكنيـ عالية بفعالية مياميـ أداء عمى قادريف المرؤوسوف يكوف عندما النمط
 النضج ينقصيـ ولكف لمعمؿ اللازـ الوظيفي بالنضج يتمتعوف فيـ للأداء، الداخمي الدافع
 في فعالا ويكوف للأفراد المعنوية الروح خمؽ عمى يساعد النمط فيذا ، بأعماليـ لمقياـ النفسي
 مواجية يمكنيـ كيؼ الأفراد يعمـ المشاركة عممية ويشجع الإنسانية العلاقات تنمية

 بعض لتوضيح يتدخؿ قد أنو رغـ ممكف حد أدنى إلى الإشراؼ مف ويقمؿ وحميا المشكلات
عطاء الرقابة عممية تنمية عمى يعمؿ كما ، الاستثنائية الظروؼ  المسؤولية مف مزيد الذاتية وا 
 الاداء . في الضعيؼ المستوى ذوي العماؿ بتدريب يقوـ كما لمعماؿ،
 مف تكوف قرارات فييا الجماعة تتخذ التي الحالات بعض ىناؾ أف النمط ىذا عمى ويؤخذ
 مقاومة عمى العماؿ بعض يقوـ كما المؤسسة، مصمحة ييميا ولا مصالحيا تحقيؽ أجؿ
 تعمؿ رسمية غير جماعة بإنشاء يقوموف نجدىـ ولذلؾ طموحاتيـ، مع يتوافؽ لـ إذا القرار
 1.المتخذة القرارات أىمية مف والتقميؿ الرسمي التنظيـ مقاومة عمى
 اختيار حسف ومراعاة الرسمية القيادات طرؼ مف النمط ىذا استعماؿ حسف مف بد فلا وليذا

 والإخلاص والذيف الأمانة ذوي العماؿ مف سمطاتو بعض ليـ يفوض الذيف الأشخاص
 الإدارة وعمماء الباحثيف مف كثير حسب يعتبر أنو ،إلا.الجماعة طرؼ مف بقبوؿ يحضوف
 .الإدارية القيادة في المطموبة الفعالية لتحقيؽ طريقة أحسف أف الاجتماع وعمماء
 :الإطلاقي النمط

                                                           
1
 182ص المرجع نفس 



 القيادة الإدارية  الفصل الثاني:
 

32 
 

 الحرية ىنا القائد يطمؽ ,حيث 1التفويضي النمط أو الشكمية القيادة وىي آخر اسـ وليا
 العمؿ سير بتفقد لآخر وقت مف يقوـ ،حيث لمعمؿ أدائيـ كيفية في يتدخؿ ولا لممرؤوسيف
 .مباشرة يتدخؿ لا لكنو ، المرؤوسيف مع المعمومات ويتبادؿ ، للاطمئناف
 الخبرة مف كبير وبقدر ، عالية بمعنويات يتمتعوف الذيف المرؤوسيف لقيادة النمط ىذا ويصمح
 تفويض عمى النمط ىذا يقوـ كما 2العادية الحالات معظـ في يصمح لا لكنو والميارة
 المنشود، اليدؼ تحقيؽ نحو قدراتيـ وتوجيو سموكيـ في والتأثير لممرؤوسيف كاممة السمطات
 السمطات وتفويض العمؿ في الكاممة الحرية إعطاء عمى تركز)الشكمية(  الإطلاقية فالقيادة
 كبير جانب إلى حيادي القائد دور يكوف وىنا كاممة المسؤوليات تحميميـ وبالتالي ليـ الكاممة
 وضع أجؿ مف المرؤوسيف أيدي في القرارات وأف قدر بأي المنظمة نشاط في يسيـ لا لأنو

 ويصمح إليو، الحاجة عند الدعـ تقديـ في دوره ويبقى اليدؼ إلى والوصوؿ اللازمة الحموؿ
 المياـ لأداء والاستعداد القدرة والنفسي الوظيفي النضج مستوى للأفراد يتوافر عندما قمت كما

 3إلييـ المسندة
 4منيا نوجز والتي الباحثيف بعض رأي حسب أخرى أنماط ىناؾ الأنماط ىذه إلى بالإضافة

 تطبيؽ ميمتو وتكوف العميا الإدارة وتأييد توجيو عمى يعتمد الذي القائد أي :المعتمد القائد
 .الرؤساء لقرارات المنفذ نفسو ويعتبر القانونية والإجراءات القواعد
 توجييات عف لمتغاضي ومستعد وسمطتو معرفتو عمى يعتمد الذي وىو :ذاتيا المكتفي القائد
 بطريقتو المباشرة المواقؼ لمعالجة تصمح لا أنيا رأي إذا المقررة والقواعد العميا السمطة
 .الخاصة
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 سياسة وتنفيذ والتنظيـ والتوجيو والإدارة والتنسيؽ التخطيط بوظيفة ييتـ والذي :الإداري القائد
 .المؤسسة

 مستويات في قيادية مراكز يحتموف الذيف الأفراد عمى النوع ىذا ويطمؽ :البيروقراطي القائد
 ليـ وتكوف المؤسسة مف الدنيا المستويات في أو الإداري اليرمي البنياف في الوسطى

 معينة عمميات عمى للإشراؼ معينة صلاحيات
 أمثاؿ ومف الدينية والمعتقدات الأفكار في متخصص رجؿ وىو :العقائدي القائد
 وأمثاليـ الديف ورجاؿ الدينيوف لمصمحوفذلا

 فيو تكوف أف بد ولا عقائديا يكوف ما وغالبا المؤسسة سياسة صانع ىو :السياسي القائد
 )سحر الالفاظ(سحرية مسحة
ثارة الجماىير في التأثير عمى بالقدرة القيادة مف النوع ىذا ويتميز :الروحي القائد  عواطفيا وا 

  لأتباعو بالنسبة القدوة عف يعبر وىو وحماسيا
 :النامية الدول في الإدارية القيادة ومعوقات مشاكل -6  
 مف تعاني أنيا النامية لمبمداف والتقدـ النمو تحقيؽ عدـ في ساىمت التي العوامؿ بيف مف
 مختمؼ تواجو حيث ، المرغوب التقدـ تحقيؽ تعيؽ التي والعوائؽ المشاكؿ مف كثير

 خاصة بمشكلات أو والتنظيمية الإدارية بالأجيزة الأمر تعمؽ سواء الدوؿ ىذه في المؤسسات
طاراتيا الإدارية القيادات بوضع يتعمؽ فيما أو المؤسسة تمؾ فييا توجد التي بالبيئة  .وا 
 وحؿ ، القيادي بدورىا القياـ عف النامية الدوؿ في الإدارية القيادة عجز في ساىـ ما وىذا

 الأداء ضعؼ في وساىمت المستمر والتطور التغيير ظؿ في تواجييا التي المعقدة المشاكؿ
 لنوعية وتطوير إنتاجيـ وزيادة أدائيـ لتحسيف لمعماؿ الفعاؿ والتأثير فعاليتيا وعدـ لمعماؿ

 المقابلات خلاؿ ومف المؤسسة فيو توجد التي المجتمع لأفراد يقدمونيا التي والسمع الخدمات
 القادة بالذكر ونخص المؤسسات بعض في القيادييف الرؤساء بعض مع بيا قمنا التي
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 تواجو التي المعوقات بعض تحديد إلى توصمنا البميدة، جامعة معاىد لبعض الإدارييف
 .ووظيفتيا لأدائيا والفعالية النمو تحقيؽ في الجزائرية المؤسسة

 الإدارية القيادة تواجو التي المعوقات بعض "الإدارية القيادة" كتابو في كنعاف نواؼ حدد كما
 بالبيئة الخاصة والمعوقات والتنظيمية الإدارية المعوقات في حصرىا والتي النامية الدوؿ في

 في الإدارية القيادة تواجو التي والمشكلات المعوقات أىـ ومف الإدارية بالقيادة ومعوقات
 :يمي ما النامية الدوؿ

 بينيا ومف :الإدارية المعوقات _أ
 :الشديدة _المركزية

  اتخاذ في المركزية إتباع عمى مؤسساتيا تسيير في النامية الدوؿ أغمب تتخذ
 تحقيؽ عف الانحرافات معالجة في الفورية معالجة عمى سمبي انعكاس لو يكوف مما القرارات
 للأفراد لمسمطات تفويضيا وعدـ العميا الإدارة يد في السمطات جميع يتجمى ما وذلؾ الأىداؼ
 يثبت والواقع الواقع في يجري بما الإحاطة مف قدر أكبر عمى الحصوؿ أف بدعوى التابعيف،

 كؿ تسيير عمى القدرة لو وليس العمؿ ظروؼ بجميع يحيط أف شخص أي قدرة مف ليس أنو
 فتفويض وليذا لمتنظيمات الحديثة المعقدة الظروؼ في خاصة واحد وقت في قسـ أو فرع

 بتدريب يسمح كما بالعمؿ   لمقياـ الملائـ القرار واتخاذ إنجاز في السرعة في يسمح السمطة
 رواسب إلى الشديدة المركزية ظاىرة تعود كما الإدارية المسؤوليات  عمى القادة بعض

 قدر السيطرة أجؿ مف وذلؾ المركزية نظاـ يتبع كاف أنو حيث النامية لمدوؿ الاستعمار
 كؿ عمى القضاء مف تتمكف حتى وذلؾ المستعمرة الدوؿ لشعوب الحياة مجالات في الإمكاف
 اجتماعية مواريث مف تركيالاستعمار ما إلى بالإضافة الشعوب، ليذه المقاومة محاولات
 ىذه في المركزية نظاـ تبرير أدى إلى الذي الأمر الكفاءات ونقص والأمية والجيؿ كالفقر
  1.الدوؿ
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 أعضاء بيف الحاصؿ الاختلاؼ ىو المركزية نظاـ إتباع في ساىمت التي العوامؿ ومف
 عمى  المستحوذ رغبة وعدـ والجيوي، والديني الحزبي الانتماء حيث مف الواحدة المؤسسة
 التي الجية أو الحزب نفس إلى ينتموف لا لأفراد السمطات بعض تفويض في العميا السمطة
 لا فإنو عمماني رجؿ السمطة عمى استحوذ إذا فمثلا العقائدي، الانتماء حتى أو فييا يسكف
 القيادية المؤىلات عمى يتوفر كاف ولو حتى إسلامية ميوؿ ذي رجؿ إلى سمطاتو يفوض

 عمى يحصؿ الذي وأف ونجاح فوز أنيا عمى السمطة إلى ينظر أصبح ذلؾ إلى بالإضافة
 .خاصة ممكية في يتصرؼ وكأنو فييا يتصرؼ خاصة ممكية يعتبرىا مؤسسة قيادة

 :الإدارية بالأجهزة الخاصة المعوقات  ب
 لإتخاد المعمومات توفر ،وعدـ الشديدة بالبيروقراطية الخاصة المعوقات تشمؿ التي وىي
 .التالي النحو عمى بالتفصيؿ سنتناوليا السميـ،والتي غير والتخطيط ، القرار

 مظاىر مف النامية الدوؿ في الإدارة تعاني :الإجراءات وتعقد الشديدة البيروقراطية
نما "فيبر ماكس" حددىا كما ليس ىنا المقصودة والبيروقراطية التسيير، في البيروقراطية  وا 

في  الشديدة الرغبة البيروقراطية خصائص مف بأف يرى حيث "لاسكي ىارولد" حددىا كما
 التعميمات،كما بتنفيذ الالتزاـ أجؿ مف بالمرونة والتضحية الإدارة، في الرسمية الطرؽ إتباع
 مف الاستفادة أو التجارب استعماؿ عف والعزوؼ القرارات، اتخاذ في بالبطئ أيضا تتميز

 إلى أعضائيا يتحوؿ عندما ذروتيا البيروقراطية وتبمغ العممي، والتقدـ الأخرى التجارب
 إلى النياية في عمميا ويتحوؿ الخاصة، مصمحتيا أجؿ مف وتحتكرىا الحكومة تتوارث طائفة
 النامية الدوؿ في والحكومات المؤسسات مف كثير عمى ينطبؽ ما وىذا.1ذاتيا حد في غاية

 الإدارية الإجراءات تعقد في تنساىـ البيروقراطية أف بالإضافة والعربية الإسلامية وخاصة
 .والابتكار المبادرة روح عمى وتقضي الإدارية، القيادة فعالية مف وتحد
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 سلامة عمى الإدارية القيادة فعالية تتوقؼ :القرار لاتخاذ اللازمة المعمومات وفرة عدم _
 .القرار ضوءىا عمى سيبنى التي ووضوحيا وصحتيا المعمومات ودقة
 ارتجالية قرارات المختمفة الدوؿ في الإدارية القيادة طرؼ مف المتخذة القرارات فأغمب وليذا
 والفكري العقائدي توجيو وعمى الإداري، لمقائد شخصية اعتبارات عف معظميا وتعبر

 تحقيؽ أجؿ مف المتخذ القرار يكوف ما وغالبا الدقيؽ، العممي التوجو مف وليس .والإيديولوجي
 1.وتوجيهاتهم  أفكارىـ مف نابع أو والأصدقاء المعارؼ لجماعة مصالح أو ذاتية مصالح

 دقة عدـ النامية الدوؿ في القيادة تواجو التي المعوقات بيف مف :السميم غير التخطيط_
 رؤية عمى مبني وليس طارئة ظروؼ لمواجية يكوف ما غالبا والذي وسلاستو، التخطيط
 الدوؿ مؤسسات لدى المرسومة الخطط معظـ وتتميز المدى بعيدة مستقبمية إستراتيجية

 ملائمة وتكيفيا عدـ في ذلؾ يساىـ مما التغيير تقبؿ لا السماء مف منزلة كتب وكأنيا النامية
 في تساىـ القوانيف  جمود أف كما المجتمع لمتطمبات المستمر والتغير الطارئة الظروؼ مع
 الوظيفة، العزؿ مف أو الرؤساء طرؼ مف لمعقوبة التعرض مف خوفا القرارات اتخاذ عدـ

 غير أنيا لدييـ ثبتت ولو حتى وقراراتيـ بأفكارىـ والرؤساء المدراء تشبث ذلؾ إلى بالإضافة
 أفكارىـ بأف يروف ،حيث صلاحيتيا وعدـ أفكارىـ بقصور التابعيف رؤية لعدـ تجنبا صالحة،

 .آخر رأي يعموىا ولا الصحيحة ىي دائما
 :بالبيئة الخاصة المعوقات_ج
 في الحد وتساىـ النامية الدوؿ في الإدارية القيادة تواجو التي والمشاكؿ المعوقات معظـ اف
 شخصية  وتأثيرات وضغوط وقانونية واجتماعية سياسية اعتبارات مف تنبع فعاليتيا مف

 تمكيف دوف تحوؿ العوامؿ ىذه وكؿ ...المينية المنظمات أو الضاغطة الجماعة تمارسيا
 وتتمثؿ القرارات اتخاذ  في بالموضوعية التزاميا دوف أو مياميا، ممارسة مف الإدارية القيادة

 :يمي فيما بالبيئة الخاصة المعوقات
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 :السياسية الأنظمة استقرار _عدم
 سمبا يؤثر ،مما النامية الدوؿ في البارزة السمات مف السياسية الأنظمة استقرار عدـ يعتبر
 عمى ينعكس مما الأحياف غالب في لممؤسسات الإدارييف الرؤساء استقرار عدـ عمى

 إداري قائد كؿ أنو حيث أيضا، طويمة لمدة تدوـ لا والتي الجديدة لمقيادة العماؿ تصورات
 ىذه كؿ أنو حيث والدينية، والحزبية والإيديولوجية الثقافية مرجعيتو إلى القيادة في وفمسفتو
 .أىدافو لتحقيؽ التنظيـ فعالية عدـ في تساىـ العوامؿ
 إلى القيادة نمو وتغيير تطوير في يساىـ لا الإداري الجياز رأس عمى يحدث تغير وكؿ

 1.وسمبياتو بإيجابياتو سابقيو عف موروث ىو ما كؿ إزالة في يساىـ بؿ الأحسف
 بعدـ وشعورىا الإدارية قيادتيا لدى أو العماؿ لدى نفسية مشكلات خمؽ عمى يعمؿ ىذا كؿ

 لكلا لمياميـ أداءىـ عمى سمبا ينعكس الذي الأمر المينة في مستقبميا عمى الاطمئناف
 الطرفيف.

 التي الإدارييف لمقادة أو لمعماؿ والتقاليد بالعادات تتعمؽ والتي :الاجتماعية المواريث_
 الاحتلاؿ مخمفات وأىميا الاجتماعية المواريث ىذه ومف الإدارية، القيادة فعالية عمى تنعكس
 كانت التي الاستقلاؿ بعد الإدارية الأساليب نفس تتبع بقيت حيث الدوؿ، ليذه الأجنبي
 .وتطويرىا المؤسسة تقدـ في يساىـ ذلؾ أف منيا اعتقادا المحتمة، الإدارة طرؼ مف متبعة

 الإدارة وتقنيات لأسباب الجديدة القيادة كفاءة وعدـ والأمية، الجيؿ مخمفات إلى بالإضافة
 لو يسند والكتابة يعرؼ القراءة كاف مف أنو حيث الإدارية والخبرة الميارة عمى توفرىـ لعدـ
 المسؤوليف تشبث ذلؾ إلى بالإضافة ما، وزارة رئاسة حتى أو ىامة مؤسسة تسيير ميمة
 وقت بيا يعمموف كانوا التي الذىنية بنفس يعمموف وبقائيـ بمراكزىـ الاحتلاؿ وضعيـ الذيف

 الفرصة إعطائيـ وعدـ وتقدير معاممة سوء مف المستعمرة لمشعوب معاممتيـ في الاحتلاؿ
 .مستقبلا مراكزىـ مف إزاحتيـ في يساىـ اعتقادىـ حسب لأنو مياراتيـ لتنمية
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 في والاجتماعية الاقتصادية المستويات وتفاوت الطبقي التركيب يساىـ ذلؾ إلى بالإضافة
 المراكز كانت إذا ذلؾ عمى وكمثاؿ الإدارية، القيادة فعالية إعاقة في الدوؿ ىذه مجتمعات
 خدمة إلى الإداري الجياز يتحوؿ فإنو معينة، طبقة إلى ينتمي رجؿ شؤونيا يتولى القيادية
 1بأسره المجتمع حساب عمى وذلؾ .والأصدقاء والأقارب الطبقة تمؾ مصمحة
 وصنع القرارات التشغيؿ في والمحاباة الرشوة ظاىرة انتشار في تتمثؿ أخرى عوائؽ وىناؾ
 .وجيوية مذىبية أو طائفية أو حزبية بدوافع تتـ التي

 أو والغرور بالمنصب والاستعلاء بالكبرياء الشعور نتيجة القرارات باتخاذ المسؤوليف انفراد-
 أو دائما ىو الصواب رأيو وأف شيء كؿ يعرؼ الذي الشخص بمظير الظيور في الرغبة
 .المنصب بممكية الشعور
عدـ  الرشوة، ، كالكذب النامية لمدولة المؤسسات في اللاأخلاقية المظاىر بعض _انتشار
 والسيطرة والتممؽ التسمط وحب السمطة واحتكار والانتيازية بيا، والإخلاؿ بالوعود الوفاء

 ىو ما والاحتراـ لكؿ بالتقدير مقارنة سمطتو تحت الذيف خاصة الغير واحتقار 2والتكمؼ
 والاقتصادية التنمية الإدارية مسار ويعطؿ فعاؿ غير كاف ولو حتى الأحسف واعتباره أجنبي
 والابتكار والأداء في العمؿ فعالة كانت ولو حتى المحمية الكفاءات تقدير وعدـ البلاد، في

 والتقدـ. والتجديد
 :التنظيمية والموائح القوانين وجمود غموض_
بيف  العلاقات وضبط تنظيـ في وىاـ فعاؿ دور التنظيمية والموائح القانونية لمقواعد إف

كؿ  سمطات تحدد كما أىدافو وتحقيؽ نشاطو ممارسة مف لتمكينو الإداري الجياز أعضاء
 . إداريا مسؤولاً  أو عادي عاملاً  كاف سواء عممو اختصاص ومجاؿ فرد
غموضيا  حالة في خاصة الإدارية القيادة فعالية في عائقا تكوف قد والموائح القوانيف وىذه

 القيادة الإدارية فعالية مف وتقمؿ تحد مما التغيير مسايرة عف عاجزة تصبح بحيث وجمودىا
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 تتسـ القواعد والموائح ىذه تكوف أف الإدارة مجاؿ في والمتخصصوف العمماء ينصح وليذا
 الإدارية لمقيادة الفعالية المطموبة متطمبات وفؽ تغييرىا يتـ أنو حيث التغيير لمواكبة بالمرونة
 1والمؤسسة

 :الإدارة مجال في العممي التقدم من الاستفادة _عدم
عدـ  إلى بالإضافة المطموبة الفعالية مجاؿ في أجريت التي البحوث نتائج بتطبيؽ وذلؾ

 الاتصاؿ الحديثة ووسائؿ والتخطيط المياـ وتحديد العمؿ لتنظيـ الحديثة بالوسائؿ الاستعانة
 كما الانترنت ، خدمات مف والاستفادة مثلا الآلي الإعلاـ كاستعماؿ العممي التقدـ لمواكبة

 عمى الكفاءات القادرة توفر عدـ ىو المجاؿ ىذا في الإدارية القيادة تواجو صعوبة ىناؾ أف
ف الآلات ىذه تسير  يكفي لجميع لا المؤسسات )عدد مصالح جميع تمبي لا وجدت وا 

 المؤسسات(.
 :الإدارية القيادة بوضع الخاصة المعوقات_د

 القيادية الكوادر توفر عدـ ىو وأىميا النامية لمدوؿ الإدارية والمشاكؿ المعوقات أىـ مف
ف المياديف والتخصصات جميع في المؤسسات لجميع التقدـ بتحقيؽ يسمح بعدد الفعالية  وا 
 القيادية لتفجير طاقاتيا المطموبة والعناية الاىتماـ تمقى لا أو بيا يعني فلا توفرت

 مف وكاؼ ىائؿ عمى عدد توفرىا بمدى الدوؿ تقدـ مدى يقاس أصبح أنو حيث  2والإبداعية
 المتوفرة الكفاءات لجذب اىتماـ مصدرا المتقدمة الدوؿ وأصبحت الفعالة، القيادية الميارات

 في ساىـ الذي الأمر لمكفاءات القيادية عالية امتيازات مف تقدمو لما نظرا المتخمفة الدوؿ في
 زاد الذي الأمر ، المتقدمة إلى البمداف الأصمية بمدانيـ مف والعمماء الباحثيف مف العديد ىجر
 .المنشود التطور والتقدـ تحقيؽ في السياسية القيادة ميمة تعقيد مف
الإطارات  تيميش إلى المتخمفة الدوؿ في السياسية السمطات تمجأ الحالات مف كثير وفي

 ىذه الكوادر لاستغلاؿ الملائمة الظروؼ توفير وعدـ ومقترحاتيا بآرائيا الأخذ وعدـ الفعالة
                                                           

1
   460ص المرجع، نفس 
2
 463,; 461ص المرجع، نفس 



 القيادة الإدارية  الفصل الثاني:
 

40 
 

 التي في الدوؿ العمؿ تفضيؿ إلى الكوادر بيذه يدعوا مما قصد، غير عف أو قصد عف سواء
  1بمدانيـ الاصمية في العمؿ عمى العمؿ ظروؼ ليـ وتسيؿ بإمكانياتيـ تعترؼ
 إعاقة سير في كبير حد إلى ساىـ الإدارية القيادة تعييف في التخصص مراعاة عدـ أف كما

 حساب عمى الأوفياء والأصدقاء والجيوي الحزبي الانتماء أو الولاء أساس عمىسة المؤس
 الإدارية  عمى لمقيادة الاختيار يتـ ما كثيرا أنو حيث ، الفعالية وتحقيؽ التقدـ نحو ةيالميارات
 الميارات القيادي حساب عمى الأوفياء والأصدقاء والجيوي الحزبي الانتماء أو الولاء أساس

 ولا أمور التسيير في يفقيوف لا الإدارييف الرؤساء بعض أف بيف الواقع والأمر ، المتخصصة
 ظروؼ ذلؾ عمى وانعكس لمتقدـ مسايرتيا وعدـ فشميا إلى أدى مما وألفو بائو بيف يميزوف

 وتخمؼ عمى حماقة تدؿ عبارات المجتمع أفراد مف نسمع ما كثيرا نلاحظ حيث المجتمع،
 أذىانيـ التفكير وقصور حيث مف الحيوانات ببعض وتشبيييـ المسؤوليف مف كثير ذىنيات
  .وأفكارىـ
مناصبيا  في الإدارية لمقيادة الوظيفي الاستقرار عدـ في تتمثؿ أخرى عوائؽ إلى بالإضافة

 يكوفما  لقرار كاتخاذه تافية أو بسيطة لأسباب إداري مسؤوؿ عف التخمي يتـ ما كثيرا حيث
 وخمقو لمبمبمة وجدارتو كفاءتو لعدـ عامؿ عزؿ أو العماؿ أداء مستوى مف رفع منو اليدؼ

 عزؿ تأثير في ليا معارؼ يقاؿ كما العامؿ ليذا يكوف أف حيث العماؿ، بقية عمى والتشويش
 جدارتو وليس لعدـ ذاتية لاعتبارات المسؤوؿ عزؿ في سببا ذلؾ فيكوف الإدارييف، المسؤوليف
 كانت ولو حتى اتخاذ القرارات في المسؤولية مف واليروب التوتر مف نوع يخمؽ مما وكفاءتو
 .التنظيمية لأىدافيا وتحقيؽ المؤسسة نمو في تساىـ

 مجيودات   لبذؿ يسعى لا وبالتالي لممنصب الوظيفي الاطمئناف عدـ في يساىـ ىذا كؿ 
 اقترح ذلؾ عمى وكمثاؿ المؤسسة تقدـ في عامؿ يكوف ما لأدائيـ تطوير أو العماؿ لتحفيز
 لأحد المؤسسة وتقدـ العماؿ أداء  فعالية في تساىـ الافتراضات مف مجموعة الباحثيف بعض
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سنة 50 مف الزميؿ فأجاب المؤسسة تدوـ كـ عف المدير فأجابو إنتاجية مؤسسة في المدراء
 تحسيف في أساىـسنة ,وىؿ  100 سأعيش أني ترى وىؿ : المدير عميو وردالى سنة 100

 وقضاء عائمتي لإعالة يكفي أجراً  أتقاضى أنني الميـ المدراء، مف بعدي يأتي لمف المؤسسة
ف حوائجي  الطوفاف . فميجرفيا المؤسسة ىذه رأس عمى مف خرجت وا 
 الدوؿ في الإدارية القيادة فعالية محدودية في تساىـ التي العراقيؿ ىذه ضوء وعمى
 والاىتماـ العناية المطموب التقدـ تحقؽ أف أرادت إذا الدوؿ ىذه عمى يتوجب أنو النامية

 الاعتبارات كؿ عف والتخمي طاقاتيا، لتفجير الملائـ الجو وتوفير المتوفرة الإدارية بالقيادات
 أساس عمى التعييف يكوف أف يجب حيث ، الإدارييف لمقادة التعييف في والإيديولوجية الذاتية
 للإدارة المشينة السموكات مف وغيرىا والمحاباة الولاء أساس عمى وليس والكفاءة الجدارة
 بمشاكميا والعناية ومعنوية، مادية المتاحة الوسائؿ بجميع الإطارات ىذه بتشجيع القياـ وكذلؾ

مكانياتيـ تتوافؽ التي العالية والأجرة ليا السكف كتوفير الشخصية  ذلؾ وتدعيـ ومياراتيـ وا 
 بغرس يدفع مما وىكذا العائمة، لأفراد العلاج المجاني خاصة، سيارة كتوفير المحفزات ببعض
 يساىـ ىذا وكؿ والقيادة العمؿ في والإخلاص والمبادرة المثابرة روح وغرس النفس في الثقة
 والازدىار التقدـ تحقيؽ في المطموب الوجو عمى الإدارية القيادة  استغلاؿ حسف أف في

 .والعباد لمبلاد
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 خلاصة:
 ذلؾ ويبرز الإدارة فعالية في ىاما دورا لمقيادة أف التحميؿ ىذا خلاؿ مف لنا يتضح         

 والاجتماعية والإنسانية التنظيمية الجوانب بيف التكامؿ تحقيؽ في مسؤوليتيا خلاؿ مف
 الإدارة عمى يطمؽ أىدافيا،وليذا تحقيؽ مف لتمكينيا للإدارة الفعالية وتوفير الإدارية لمعممية
 .الإدارية بالقيادة الناجحة
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 : تمهيد
 العوامؿ أحد وذلؾ باعتبارىا  الإدارة، كبيرا في  اىتماما لقت التنظيمية الثقافة إف
 لما الأعماؿ، منظمات وتفوؽ نجاح في وسبب البشرية الموارد المجددة في التوجيو الأساسية

كبيرة في كيفية تعامؿ الأفراد الجماعة الواحدة مع بعضيـ البعض , وخاصة في  ليا أىمية 
الوقت الحالي الذي تتميز بو بيئة العمؿ بتغيرات سريعة مف شأنيا اف تأثر عمى أداء 
المنظمات وتحقيؽ أىدافيا المرجوة التي تسعى جاىدة عمى تحقيقيا ,ولذلؾ فإف نجاح كؿ 

أشد الارتباط بالمنظمة التي تممؾ ثقافة قوية تمكف منظمة مف منظمات العمؿ يرتبط 
الأعضاء التابعة ليا بالالتزاـ والانضباط ,والسعي إلى تحقيؽ الإبداع والابتكار ,والمشاركة 

 في اتخاذ القرارات  والتعاوف  عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة لممنظمة . 
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 : .مفهوم الثقافة التنظيمية 1  

 Kurt) فقدـ  الكاتب, تعريفا متنوعة لمفيوـ الثقافة قاـ بعض  الكتاب بوضع
Lewin بأنيا مجموعة مف الافتراضات والاعتقادات والقيـ والقواعد :(تعريفا لمثقافة التنظيمية

 والمعايير التي يشترؾ بيا أفراد المنظمة .
( وزملائو بانيا تعني شيئا مشابيا لثقافة المجتمع ,إذ Gibsonحيث عرفيا الكاتب)

وف ثقافة المنظمة مف قيـ واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير وأشياء مف تتك
 صنع الإنساف ,وأنماط سموكية مشتركة .

وتعرؼ  بأنيا البرمجة الذىنية الجماعية التي تميز أفراد منظمة ما عف غيرىا ,وىي 
ف ىذه المعاني والقيـ تستند  مجموعة المعاني والقيـ  التي يشترؾ فييا أفراد المنظمةالمعينة .وا 
إلى افتراضات   يتـ تجسيدىا في المنظمة عف طريؽ السموكيات  والرموز والبني التنظيمية 

1 . 
فت أيضا الثقافة التنظيمة لتشمؿ السياسة التي تبناىا المنظمة ,والفمسفة التي وعر 

تحكـ سياستيا تجاه الموظفيف  والعملاء والطريقة التي يتـ بيا إنجاز المياـ ,والافتراضات 
والمعتقدات التي يتشارؾ في حوليا أعضاء التنظيـ وقد عرفيا خبراء الإدارة فكانت التعريفات 

 : لتاليعمى النحو ا
_مجموعة مف الافتراضات والاعتقادات والقيـ والقواعد والمعايير التي يشترؾ بيا أفراد 

 المنظمة وىي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الموظؼ عممو فييا .
_مجموعة مف القيـ والمعتقدات والمفاىيـ وطرؽ التفكيرالمشتركة بيف أفراد المنظمة 

يتـ الشعور بيا ويشارؾ كؿ فرد في تكوينيا ويتـ تعمميا للأفراد  والتي قد تكوف غير مكتوبة 
 الجدد في المنظمة .

                                                           
1
 38,ص2015سلامة  
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تتقاسمو  المعتقدات والقيـ ,والدي للأفراد في أي منظمة  _عبارة عف نموذج أو نمط 
 قواعد وأشكاؿ المقبولة مف أجؿ ترشيد العمميات .

التعريفات ترتبط بعنصر مميز _وميما تنوعت تعريفات الثقافة التنظيمية فإف جميع 
ىو القيـ وىي تمثؿ القاسـ المشترؾ بيف ذلؾ التعريفات المحتمقة لمثقافة ,وتشير ىذه القيـ الى  

 الاتجاىات  والمعتقدات والافكار في منظمة معينة .
"ىي عبارة عف جميع المداخلات  الثقافة التنظيميةومف ىنا يرى الباحث أف ~ 

يثة التي تعمؿ عمى تخريج بيئة عمؿ مناسبة لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة العممية الإدارية الحد
)القيـ التنظيمة ,المعتقدات التنظيمية ,السياسات والإجراءات  :,وىذه المداخلات تشمؿ 

 .1,الاتجاىات التنظيمية ,التوقعات التنظيمية ,الأعراؼ التنظيمية ...("
 :.  أهمية الثقافة التنظيمية  2  
النجاح  أف المنظمات التي ركزت عمى الأىداؼ المادية والمالية لـ تحقؽ لقد تبيف(.1

تنظيمية قوية وتحديد  بنفس المستوى الذي حققتو المنظمات التي ركزت عمى إرساء ثقافة
 التعامؿ . مجموعة مف الاىداؼ والقيـ تعطييا المكانة البؤرية في

التي ليا  القدرة عمى تنميط تؤثر الثقافة التنظيمية تصميـ الييكؿ التنظيمي و (.2
 الاداء .

 تؤثر الثقافة التنظيمية عمى كفاءة العمؿ الإداري ,وجعؿ القائد يعمؿ عمى  إيجاد(.3
الرموز والقيـ واالأساطير واالغة  والمعتقدات إلى جانب الجوانب المادية والممموسة لممنظمة 

. 
الإبداع والابتكار مما يؤثر (.إيجاد نوع مف الإستقلالية  لدى العامميف تمكنيـ مف 4

 .2عمى كفاءة أدائيـ 

                                                           
1
 15. 14,ص 2016السبحانً , 
2
 30ص2006سالم  
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(.تعمؿ الثقافة عمى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا ,وكذلؾ فإف 5
أي اعتداء عمى أحد بنود الثقافة أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض .وبناءا عمى ذلؾ فإف 

في المنظمات مف وضع  لمثقافة دورا كبيرا في مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد
 إلى آخر .
(.تعمؿ الثقافة عمى توسيع أفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف  حوؿ الأحداث التي تحدث 6

في المحيط الذي يعمموف بو, أي اف  ثقافة المنظمة تشكؿ إطارا مرجعيا يقوـ الأفراد بتفسير 
 .1الاحداث والأنشطة  في ضوئو

في سبيؿ تغيير وتطوير المنظمة عندما لا  (.إف الثقافة التنظيمية قد تكوف عقبة7
تتفؽ مع القيـ اليادفة ,وىذا ما يؤكد عمى الدور الذي تمعبو فقد تكوف مساعدة عمى إحداث 
التطور أو العكس .إنيا مف الأسس التي ليا تأثير عمى نوعية عمؿ المنظمة وجودتو ,حيث 

أو المؤسسة ويشعرىـ بالانتماء  انيا بمثابة الإطار الفكري الذي يوجو سموؾ أعضاء المنظمة
 2ويجعؿ أىدافيـ تتناغـ مع توجيات المؤسسة  وتتطمعاتيا .

 :.عناصر الثقافة التنظيمية 3 
تعتبر االثقافة التنظيمية نظاما يتكوف مف مجموعة مف العناصر أو المكونات التي ليا 

لكمية والطريقة التي تأثير شديد عمى سموؾ الأفراد  داخؿ المنظمة ,والتي تشكؿ المحصمة  ا
والتي تؤثر عمى أسموب ملاحظة , يفكر ويدرؾ بيا الأفراد كأعضاء عامميف بيذه المنظمة

 :    وتفسير الأشياء بالمنظمة ,وتتمثؿ ىذه
لممنظمة  ىي أوضح مستويات الثقافة في المنظمة وفي البيئة الاجتماعية:المكتسبات 

ميا المنظمة في كتاباتيا ,وانتماء الأفراد ,وسموكيـ ,بحيث تمثؿ الابتكارات ,والمغة التي تستخذ
 .جزءا مف ثقافة المنظمة 

                                                           
1
 /173    . 172,ص2010السكارنة , 
2
 286,ص 2017العنزي , 



ثقافة التنظيمية الفصل الثالث : ال   

48 
 

وقيادتيـ  ىي النظريات التي تستخدميا المنظمة لتوجيو سموؾ الأعضاء:الافتراضات 
لمنظر والتفكير بدقة في الأمور والأشياء المحيطة ,وتعد الافتراضات الأساسية غير قابمة 

ماتؤدي إلى مواقؼ ونتائج سمبية  الافتراضات غير الواقعية فغالبالمنقاش أوالمجابية ,أما 
 .  تعوؽ تحقيؽ أىداؼ المنظمة

وأف ىذه  يرى شايف أف التعمـ يعكس قيـ الفرد والجماعةالعاممة في المنظمة :القيم 
القيـ تساعد عمى حؿ المشكلات التي تواجو المنظمة .والقيـ ىي أنواع المعتقدات التي 

أو مجموعة مف الأشحاص أو مجتمع بأسره ويعتبرىا ميمة ويتقيد  بيا ,حيث يحمميا شخص 
تعد العامؿ المحدد لمسموؾ سواء كاف صواب أو خطأ, صالح أو طالح ,سيء أو جيد ,مقبوؿ 

 . أو مرفوض
.أما حسب المدىوف والجزراوي يرى أف الثقافة التنظيمية تكوف مف عناصر مختمفة 

 :وىي 
العمؿ بحيث  القيـ التي تعكس أو تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئةىي :القيم التنظيمية 

تعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة ,ومف ىذه 
المساواة بيف العامميف ,الاىتماـ بإدارة الوقت ,الاىتماـ بالانتاج  :القيـ عمى سبيؿ المثاؿ 

اـ العملاء ,تقميؿ التكمفة ,العلاقة التعاونية بيف العامميف والانتاجية ,عذـ قبوؿ الرشوة ,احتر 
.ولا تأتي القيـ مف فراغ فيي مستمدة مف البيئة ,ومصادر القيـ التعاليـ الدينية والتنشئة 

 الاجتماعية  والخبرة السابقة والجماعة التي ينتمي إلييا الفرد .
كار مشتركة متعمقة  بطبيعة المعتقدات بشكؿ عاـ عبارة عف أف:المعتقدات التنظيمية 

الفرد وحياتو الاجتماعية ,أما المعتقدات التنظيمية فيي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة 
العمؿ والحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ ,وكيفية إنجاز العمؿ والمياـ التنظيمية , ومف ىذه 

,المساىمة في العمؿ القرارات  المشاركة في صنع أىمية:المعتقدات عمى سبيؿ المثاؿ 
 . الجماعي



ثقافة التنظيمية الفصل الثالث : ال   

49 
 

تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب :التوقعات التنظيمية 
والذي يعني مجموعة مف التوقعات يحددىا ويتوقعيا الفرد أو المنظمة كؿ منيما مف الاخر 

المرؤوسيف توقعات الرؤساء مف  :ذلؾ خلاؿ فترة عمؿ الفرد في المنظمة ,مثاؿ عمى
,والزملاء مف الزملاء الآخريف في التنظيـ ,والمرؤوسيف مف الرؤساء والمتمثمة بالاحتراـ 
والتقدير المتبادؿ ,ىذا بالإضافة الى توفير بيئة تنظيمية تساعد وتدعـ احتياجات الموظؼ 

 1النفسية والاقتصادية .
في العمؿ , والتي تنظـ الأعراؼ التنظيمية:  وىي المعايير التي يمتزـ بيا الأفراد  

 .2بيئة العمؿ بالشكؿ  السميـ 
  
 
 

 ىناؾ عناصر أخرى تتميز بيا المنظمة وتتمثؿ فيما يمي:  
:  ىي أداة الاتصاؿ الاستراتيجية بيف الأفراد La langue ou le langageالمغة  

وحركات العامميف ووسيمة تفاىميـ الوظيفي مع كؿ مايحمؿ  ذلؾ مف معاني وتوضيحات 
 وسموكيات تابعة لمتحاور المغوي المعموؿ بو .

:  وتمثؿ الممارسات اليومية  Les rites et les pratiquesالطقوس والشعائر   
التي تخضع لقواعد واجراءات رسمية وغير رسمية كتعبير عف تفاعؿ الأفراد وعواطفيـ وردود 

مؤسسة مف ضوابط و أنظمة تشكؿ أفعاليـ الوظيفية والشخصية التي تتناسب مع ما تضعو ال
 الإطار العاـ لحركة الأفراد وتفاعميـ 

 المؤسسة:  وىي وسيمة اتصاؿ لابراز نجاحات وعظمة  les légendeالأساطير 
 ونقاط تفوقيا ونيوضيا خلاؿ مسيرتيا .

                                                           
1
 67,  63,ص2016عقابة , 
2
 52ص   2017علً دٌب ,البهلول , 
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وىـ رموز الأساطير الذيف سببو بأفعاليـ وأعماليـ  :   Les héronالأبطاؿ 
ومواقعيـ نجاحات ونيضة المؤسسة وماينتج عف ذلؾ مف مزايا ومواصفات تكوف معايير 

 الديف سموكية للانتماء  ليذه المؤسسة  والاستمرار بيا وىؤلاء الابطاؿ ىـ الرموز القيادية
 .1يحركوف قيـ المؤسسة  

بقيـ المنظمة وثقافتيا ,ويقدموف أو نموذجا في الأداء  والأبطاؿ ىـ أناس يتمسكوف
 2والإنجاز لباقي أعضاء المنظمة .

الانتظاـ في سموؾ وتقيد بو :نتيجة التفاعؿ بيف الأفراد فإنيـ يستخدموف لغة -
 ومصطمحات وعبارات وطقوسا مشتركة ذات علاقة بالسموؾ ,مف حيث الاحتراـ والتصرؼ .

ميمات تصدر عف المنظمة ,وتختمؼ شدتيا مف منظمة الى القواعد :ىي عبارة عف تع
 اخرى ,والفرد في المنظمة وفقا لمقواعد المرسومة لو.

 3الفمسفة :لكؿ منظمة سياستيا  الخاصة  في معاممة العملاء والعامميف .-
 

 : .خصائص الثقافة التنظيمية4  
 : تتمتع الثقافة التنظيمية بالخصائص التالية

:حيث تتكوف مف عدة مكونات أو العناصر الفرعية  التي (ثقافة نظام مركب 1
بعضيا البعض في تشكيؿ ثقافة المجتمع  أو المنظمة أو ثقافة المدريف ,وتشمؿ  تتفاعؿ مع

 : كنظاـ مركب العناصر التالية  الثقافة
 ـ.الجانب المعنوي :النسؽ المتكامؿ مف الأخلاؽ والمعتقدات والأفكار والقيأ(
 (. رسالة المنظمة ,المبادئ,أدوات تحقيؽ المبادئ ,استراتيجية المنظمة) المشتركة

                                                           
1
 44ص)2005خلٌل , 
2
 266,ص2003حرٌم , 
3
 73ص2014.خٌري , 
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:عادات وتقاليد أفراد المجتمع والآداب والفنوف والممارسات ب(.الجانب السموكي 
 .المختفمة  العممية

:كؿ ماينتجو أعضاء المجتمع مف أشياء ممموسة كالمباني ج(.الجانب المادي 
 والأطعمة . والمعدات والأدوات
:فيي بكونيا )مركبة (تتجو باستمرار إلى خمؽ الانسجاـ بيف (.ثقافة نظام متكامل 2

عناصرىا المختمفة,ومف ثـ فأي تغيير يطرأعمى أحد جوانب نمط الحياة لايمبث أف ينعكس 
 أثره عمى باقي مكونات النمط الثقافي .

المنظمة عمى  حيث يعمؿ كؿ جيؿ مف أجياؿثقافة نظام تراكمي ومستمر:( 3
تسميميا للأجياؿ اللاحقة ويتـ تعمميا وتوريثيا عبر الأجياؿ عف طريؽ التعميـ والمحاكاة 
,وتتزايد الثقافة مف خلاؿ ماتضيفو الأجياؿ اللاحقة ويتـ تعمميا وتوريثيا عبر الأجياؿ عف 

يا مف طريؽ التعميـ والمحاكاة ,وتتزايد الثقافة مف خلاؿ ماتضيفو  الأجياؿ إلى مكونات
 عناصر وخصائص ,وطرؽ انتظاـ وتفاعؿ ىذه العناصر أو الخصائص . 

:استمرارية الثقافة لاتعني تناقميا عبر الأجياؿ (.ثقافة نظام يكتسب متغير ومتطور4
كما ىي عميو ولاتنتقؿ بطريقة غريزية ,بؿ أنيا في تغيير مستمر ,حتى تدخؿ عمييا ملامح 

 جديدة وتفقد ملامح قديمة .
 :تتصؼ الثقافة التنظيمية بالمرونة والقدرة عمى التكيؼفة لها خاصية التكيف (.ثقا5

 استجابة لمطالب الإنساف البيولوجية والنفسية ,ولكي تكوف ملائمة لمبيئة الجغرافية وتطور
 الثقافات المحيطة بالفرد مف جانب واستجابة لخصائص بيئة المنظمة ومايحدث فييا مف

 . تغيير مف جانب لأخر
 :لاف ثقافة المنظمة مستمدة مف ثقافة(.الثقافة التنظيمية توصف بأنها اجتماعية 6

 . 1 المجتمع الخارجي الذي ينتمي لو منسوبيا
                                                           

1
 33.34,ص2011السكارنة , 
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:تختمؼ الثقافة مف شخص لأخر الثقافة دور كبير في تحديد نمط الحياة لمفرد7)
 وجودة في الريؼمكاف لأخر فنجد الثقافة الموجودة في المدينة مختمفة عف الثقافة الم ومف

والبادية وحتى سموؾ كؿ فرد في المناطؽ المختمفة يختمؼ عف الأخر حتى ىناؾ اختلاؼ 
 نسبي في سموؾ الأفراد الذيف يعمموف في بيئة عمؿ واحدة .

(.الثقافة عممية قابمة للانتقاؿ مف جيؿ لأخر :فالثقافة متوارثة يتناقميا الأبناء عف 8
 1الاباء والأجداد.

 :ثقافة المنظمة.وظائف 5  
 : تتمخص وظائؼ ثقافة المنظمة في أربع وظائؼ رئيسية ىي

: إف  (Organisationnel identité): تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية.(1
 المعايير والقيـ والمدركات نفسيا ,يمنحيا الشعور بالتوحد ,مما يساعد عمى مشاركة العامميف

 . تطوير الإحساس بغرض مشترؾ
:إف الشعور  (Collective conmitmentالإلتزام الإجتماعي ) (.تسهيل2

 . يشجع الالتزاـ القوي مف جانب مف يقبموف الثقافة باليدؼ  المشترؾ
:تشجع الثقافة عمى ( Stabilité of the system(.تعزز استقرار النظام )3
اليوية ب والتعاوف الدائيميف بيف أعضاء المنظمة وذلؾ مف خلاؿ تشجيع الشعور تنسيؽ

 . المشتركة والالتزاـ
(.تشكل السموك من خلال مساعدة الأفراد عمى فهم مايدور حولهم 4

(understandwhatIsgoing on) فثقافة المنظمة توفر مصدرا لممعاني التي تفسر لماذا: 
الصمغ ) تحدث الأشياء عمى نحو ما .ويتحقؽ الوظائؼ لممسابقة تعمؿ ثقافة المنظمة بمثابة

                                                           
1
 310,ص. 2002العمٌان , 
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المنسؽ  الذي  يربط أفراد المنظمة بعضيـ البعض ,ويساعد عمى تعزيز السموؾ( الإسمنت,
 1. الثابت في العمؿ

 2. ليا دور في تعريؼ الحدود ,إنيا تخمقالاختلافات بيف المنظمة والآخريف(.5
 تؤدي ثقافة المنظمة إلى ترابط أجزاء المنظمة و أقساميا . (.6
ير  عمى أىداؼ المنظمة والفمسفة وكذلؾ تؤثر (.تؤدي الثقافة التنظيمية إلى التأث7

 3. عممية رسالة ورؤية المنظمة عمى
 :.مكونات الثقافة التنظيمية 6 

تتكوف الثقافة التنظيمية مف مجموعة مف المكونات ,حيث تمثؿ الأفكار والمعايير 
لي كـ توضيحا جانب الثقافة اللامادية ,بينما تمثؿ الوسائؿ المادية جانب الثقافة المادية ,وا 

 : وشرحا لكؿ نوع يساعد توضيح مكونات الثقافة التنظيمية عمى
يصعب عمينا تعداد الأفكار الموجودة عند الأفراد في مجتمع ( :Ideas(.الأفكار )1
 .أف بعض الأفراد معيف إذ

يعتنقوف أفكارا دوف فيميا ,أو لايعتنقونيا أبدا إف المختص بعمـ الاجتماع لايعني 
كذب ىذه الأفكار والظنوف السائدة في المجتمعات ,بؿ يعني دراسة حقيقة   بدراسة صحة أو

أف بعض الأفكار والظنوف تسود فعلا في المجتمع ,وتساعد عمى تقرير الخاصية   التي  
 نسبي يختمؼ باختلاؼ ينفرد بيا أعضاؤه في حياتيـ .إف صحة الأفكار وعدميا مقياس

قد لا يكوف كذلؾ في مجتمع أخر فالأفكار  المجتمعات فماىو صحيح  في مجتمع معيف
تيتـ  الاقتصادية  والاجتماعية نسبية ,كما ىي الأفكار التكنولوجية والدينية و,والعموـ السموكية

بمعرفة الافكار الصحيحة ودوف الصحيحة التي تسري في المجتمع الواحد لاف كمييما يؤثراف 
 . في السموؾ الإنساني

                                                           
1
 320ص2013مساعدة , 
2
 8,ص2018عبد القادر , 

 
3
 19,ص,2015محمد حجازي , 
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عتبر ىذا المفيوـ أحد المفاىيـ الميمة في العموـ ي( :Normes(.المعايير )2
جانب أىميتو في عمـ الاجتماع ,حيث يشير إلى طرؽ العمؿ .فإف معظـ  السموكية إلى

مايقوـ بو الأفراد مف أعماؿ ومايمتنعوف عف القياـ بو باعتبارىـ أعضاء في المجتمع الذي 
دراسة السموؾ المقبوؿ اجتماعيا ىو ثقافي في خواصو ومكوناتو ,والعموـ السموكية تعني ب

و بدراسة السموؾ غير المقبوؿ ,وبالتالي نجد أف عمـ الاجتماع وعمـ النفس  ومنظمييا وذاتيا
 . كميا تدرس السموؾ الصادر عف الفرد وىذا ىو حقؿ العموـ السموكية وعمـ الإنساف

إننا نتحدث عندما نتحدث عف الوسائؿ المادية ,ف( : Matériel(.الوسائل المادية )3
المكوف الثالث لمثقافة وىو الثقافة المادية بعينيا ,وىي أكثر وضوحا وأسيميا فيما ,فضلا  عف
 أنيا ممموسة ,إلا أنو مف الصعوبة بمكاف تعداد ماتممكو مف وسائؿ مادية في قائمة عف

واحدة ميما كانت درجة بسمطة المجتمع وصغر حجمو .وتزداد ىذه الصعوبةكمما ارتقى 
تمع سمـ التكنولوجي المعقد ,وكمما امتمؾ المجتمع مجموعة أغنى مف الوسائؿ المادية المج

 امتلاؾ تمؾ أصبحتا قادريف عمى أف ندعوه بالمجتمع المتقدـ .اما المجتمع الذي لايستطيع
لوسائؿ فإننا ندعوه بالمجتمع البدائي لإجراء المقارنة السميمة بيف ىذه المجتمعات وتميز ا

 . بعضبعضيا عف ال
عندما نحاوؿ معرفة إذا ما كانت أفكار معينة ( :Indéoiogie(.الإيديولوجيات )4
أـ خاطئة ,جيدة أو رديئة فإف ذلؾ الأمر يجب أف يكوف مف خلاؿ أفكار أحرى  صحيحة

ف  مثؿ ىذه الأفكار تدعى الإيديولوجيات ,وقد يفضؿ بعضيـ تسميتيا سائدة ,وا 
لأنيا  فكرة يدعميا معيار يشجع عمى الاعتقاد بيا ,ليسالإيديولوجية .وىي (valuesالقيم)

صحيحة بؿ لأنيا تعتبر صحيحة ومفيدة في مجتمعنا . فالإيديولوجية ىي الأفكار التي نجبر 
اجتماعيا عمى الاعتقاد بيا ,ونؤمر بالاعتقاد بيا إذ أردنا البقاء في مكاف حسف في جماعتنا 

وطا عمى أفرادىا وتجبرىـ عمى اعتناؽ  بعض الاجتماعية .كما أف المجتمعات تمارس ضغ
 . العقائد دوف غيرىا
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وىي الوسائؿ والمعدات والأجيزة والطرؽ (:  Technologi(.التكنولوجيا )    5
لتوفير حالة الرفاىية والراحة للأفراد في سعييـ لتحقيؽ معيشتيـ ,والتكنولوجيا تعني  المعتمدة

ف الامتلاؾ وحده لا يفيد ,فأنت قد تمتمؾأحيانا المعايير التقنية أو الطرؽ الت   قنية ,وا 
الجياز والإدارة والوسيمة ,إلا أنؾ لا تمتمؾ ولا تعرؼ براعة التشغيؿ والاستعماؿ 

 ,فماىي قيمة وجود التكنولوجيا بدوف ذلؾ .
 :التنظيمية الثقافة ومستويات أنواع 7

   المستويات و للأنواع نتعرض وسوؼ ، تتعدد مستوياتيا  و التنظيمية الثقافة تتنوع
 :التنظيمية الثقافة أنواع 1/7 

   وجود عمى اتفاؽ شبو ىناؾ أف إلا التنظيمية، الثقافة مف أنواع عدة ىناؾ
 إلى إضافة الضعيفة التنظيمية والثقافة القوية التنظيمية الثقافة :نوعيف أساسيف ىما

 الثقافة المثالية و الثقافة التكيفية  :ىما أخريف نوعيف
 :القوية الثقافة : أولا

 الإدارة عمييـ تمميو ما يتبعوف الأعضاء يجعؿ الذي لحدا   بأنيا  القوية الثقافة تعرؼ
 أو مع جميع والقبوؿ بالثقة وتحظى تنتشر   حالة في قوية المنظمة ثقافة أف ويمكف القوؿ1  

 والتقاليد والمعتقدات القيـ مف متجانسة مجموعة في ويشتركوا المنظمة أعضاء معظـ
 كوف قوية الثقافة يجعؿ ومما 2المنظمة  داخؿ سموكياتيـ و اتجاىاتيـ  تحكـ التي والمعايير

 .العامموف ويشترؾ فييا قوية  الأساسية القيـ
  3  :منيا نذكر الخصائص مف بمجموعة القوية الثقافة وتتمتع

 مف ميما عاملا تعتبر التي و الذىف ووحدة والتيذيب الدقة إلى الثقة تشير :الثقة -
 .مرتفعة إنتاجية تحقيؽ عوامؿ

                                                           
1
 225 ص العمومٌة، المؤسسات أداء على البٌئة أثر الله، عبد علً   . 

2
 145 ص ، الاستراتٌجٌة، الخطة وإعداد الاستراتٌجً التفكٌر دلٌل بكر، أبو محمود مصطفى   . 
3
 225علً عبد الله , مرجع سابق , ص  
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 و متينة علاقات إقامة خلاؿ مف تتأتى أف والمودة للألفة يمكف :والمودة الألفة -
 . تحفيزىـ و دعميـ و الاىتماـ بيـ  خلاؿ مف المنظمة الأفراد داخؿ مع حميمية

 : 1عمى تعتمد القوية الثقافة أف روبتر ستيفف يرى فيما
المعتقدات  و بالقيـ المنظمة أعضاء تمسؾ قوة إلى يرمز الذي و الشدة عنصر -
 .السائدة  

 والذي ، الأفراد قبؿ مف السائدة التنظيمية الثقافة لنفس والمشاركة الإجماع عنصر -
 مف عميو يحصموف ما و المنظمة في السائدة بالقيـ الأفراد تعريؼ عمى–الإجماع – يعتمد

 . التزاميـ جراء حوافز و مكافآت
 :2يمي  فيما نوردىا القوية الثقافة تتسـ بيا  التي الخصائص بعض إلى إضافة

 والمبادأة، الاستقلالية عمى التأكيد مع التصرؼ، نحو الترعة وتحفيز تشجيع -
 .المخاطرة تحمؿ عمى الموظفيف وتشجيع

 تجيد فيما جيودىا تركز أف عمييا ويتعيف المنظمة، رسالة طبيعة عف أنيا تنبثؽ  -
قامة عمؿ مف  وا 

 التركيز خلاؿ مف التنافسي مركزىا وتعزيز لتحسيف كوسيمة العملاء مع وثيقة علاقات
 .بالمستيمؾ التوجو قيـ عمى

 بغية لدييـ ما أفضؿ بذؿ عمى الموظفيف يحفز أف شأنو مف تنظيمي تصميـ إرساء -
 مف يمكف لمشركة التي الأساسية الوسيمة يمثؿ الفرد احتراـ وأف خلاليـ، مف تعظيـ الإنتاجية
 . الإنتاجي لمسموؾ السميمة البيئة خلاليا استحداث

 
 

                                                           
1
 316 ص سابق، مرجع العمٌان، سلمان محمود   
2
 658 ص سابق، مرجع جونز، وجارٌث شارلز   
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 :الضعيفة الثقافة : ثانيا
 والقبوؿ بالثقة تحظى ولا المنظمة أعضاء مف بقوة اعتناقيا يتـ لا التي الثقافة ىي

 أعضائيابيف  المشترؾ التمسؾ إلى الحالة ىذه في المنظمة وتفتقر مف معظميـ، الواسع
 أو المنظمة مع والتوحد التوافؽ في صعوبة المنظمة أعضاء وىنا سيجد والمعتقدات، بالقيـ

 1.وقيميا مع أىدافيا
 بالقوانيف التوجييات وتيتـ الإدارة إلى العامموف يحتاج الضعيفة الثقافة حالة ففي

 ونمط الإدارة الأوتوقراطية الإدارة نظـ في تتجسد كما المكتوبة، الرسمية والموائح والوثائؽ
 يتـ قد كما العامميف، لدى الوظيفي الرضا ويقؿ الإنتاجية تنخفض وفييا والسياسي العائمي

 الاغتراب الاجتماعي ، ظاىرة وىي والمحيط الثقافة و المجتمع  عف بالغربة فييا الشعور
  بالعزلة الفرد ويشعر لمفرد، المعنى عديمة السائدة الاجتماعية والمعايير القيـ تبدو حيث

 2  .والإحباط
 :المثالية الثقافة : ثالثا
   منظمية ثقافة وجود ضرورة Drucker و Waterman, Ouchiيرى كؿ مف   

 تمتمكيا أف يجب الثقافة ىذه الناجحة، المنظمات أحسف تميز والتي مثالية ووحيدة،
 إلى التنظيمية الثقافة مف النوع ىذا أصوؿ ويرجع 3 .النجاح الراغبة في المنظمات كؿ

 للأداء طريقة أحسف ميمة لكؿ تحديد الكافي مف أنو اعتبر حيث تايمور الأمريكي فريدريؾ
 وقد ( One best way)   وفؽ مضبوط شيء فكؿ غموض بدوف اليياكؿ تحديد  أي 
 . 4الأداء لتحسيف المثمى الطريقة  يبحث كاف

 :( الموقفية ) التكيفية الثقافة : رابعا

                                                           
1
 145 ص ، الاستراتٌجٌة، الخطة وإعداد الاستراتٌجً التفكٌر دلٌل بكر، أبو محمود مصطفى     
2
 . 226علً عبد الله مرجع سابق ص  
3
 . 34 ص ، سابق مرجع قاسمً، كمال     
4
 .49 ص  سابق، مرجع بوباٌة، الطاهر محمد  
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 موقفي مدخؿ Druckerدراكر  و Caloriكالورى  أمثاؿ الباحثيف بعض يقترح 
 ثقافة تنظيمية اختبار أف ذلؾ البيئية، الظروؼ مع التنظيمية الثقافة تكيؼ ضرورة لمثقافة أي

 المنظمة . بيا تمر التي الظروؼ يتوقؼ عمى جيدة
  
 :التنظيمية الثقافة مستويات 2/7 

 فالناس واحد، وقت في المجتمع   شرائح أو الجماعات مف عدد إلى منا كؿ ينتمي
 مف المختمفة المستويات ىذه في السائدة الذىنية البرمجة مف متعددة صفات جديدة يحمموف

 ثقافة ،(  )الصناعة النشاط  ثقافة ،(  )الوطنية المجتمع   في ثقافة تتمثؿ الثقافة والتي
 1) فرؽ العمؿ ( و ىذا ما نقوـ بالتفصيؿ فيو  المينية الجماعات ثقافة إلى إضافة المنظمة
 ثقافة المجتمع :  : ولا أ

 في المجتمع  السائدة والمفاىيـ والاتجاىات القيـ في المستوى ىذا في الثقافة تتمثؿ
 مما العامميف طريؽ عف المنظمة داخؿ مف المجتمعىإلى نقميا ويتـ فيو المنظمة، الموجود

 النظاـ :مثؿ الاجتماعية القوى مف بعدد الثقافة ىذه وتتأثر تنظيمية، ثقافة تشكيؿ يساىـ في
 تعمؿ ، والعولمة الدولية البيئة ، والاجتماعية الثقافية الاقتصادي،الظروؼ النظاـ السياسي،
 المنظمة استراتيجية عمى يؤثر حيث لثقافة المجتمع   العاـ الإطار ىذا داخؿ المنظمة
 المنظمة  تحظى ولكي ممارساتيا ،و  ومعاييرىا وأىدافيا
ثقافة  مع متوافقة استراتيجياتيا و منتجاتيا   تكوف أف عمييا وجب والشرعية بالقبوؿ  

 .فيو تعمؿ المجتمع الذي
 (:  الصناعة النشاط ) ثقافة : ثانيا

                                                           
1
 للنشر، وائل دار ،-المعاصرة و عملٌاتها .  مداخلها مفاهٌمها – الإستراتٌجٌة الإدارة الحسٌنً، عداي حسن فلاح - 

 . 94 ص ، 2000 الأردن، عمان،



ثقافة التنظيمية الفصل الثالث : ال   

59 
 

 طرؼ مف نفسو الوقت في معتنقة نجدىا ما بمنظمة الخاصة والمعتقدات القيـ إف
 الثقافات في تشابو ىناؾ أف أي ( الصناعة ) النشاط نفس في العاممةالمنظمات  معظـ

 داخؿ معيف نمط تكويف شأنو مف مما النشاط، نفس في العاممة التنظيمية لممنظمات
 الملابس، نوع الأعضاء، حياة نمط مثلا القرار اتخاذ نمط عمى تأثير لو يكوف الصناعة
 .مثلا والفنادؽ لمبنوؾ الوظيفي النمط في جميا ذلؾ ويتضح

 :لممنظمة الداخمية الثقافة : ثالثا
 داخؿ العمؿ جماعات و الأفراد بيف المشتركة الثقافية العوامؿ مجموعة بيا  ويقصد

 و المنظمة داخؿ عمؿ فريؽ بكؿ الخاصة الجزئية الثقافات تلاقي مف و الناتج المنظمة
 التنظيمية السياسات و الأطر إلى إضافة البعض ببعضيـ الدائـ و احتكاكيـ تعامؿ الأفراد
 مما المنظمة التي تحددىا
 أفراد يمكف مما ، الأفراد لدى متجانسا ثقافيا و تفكيريا نمطا   يوجد أف شأنو مف
 حسب أنو ذلؾ ؛ أىدافيا تحقيؽ و المنظمة قرارات و سياسات الالتزاـ بتنفيذ مف المنظمة
 . الأفراد لدى التصرؼ و لمتفكير مشترؾ نمط إيجاد خلاؿ مف يتحقؽالتميز فإف    ىوفستيد

 :( العمل فرق ) المهنية الجماعات ثقافة : رابعا
 مستويات حسب تقسيميا يمكف منظمة أي داخؿ الفرعية الثقافات مف مجموعة ىناؾ
 تقنييف، إدارييف التحكـ، وأعواف متوسطة إطارات الساموف، الإطارات العميا، ىرمية، الإدارة

 فريؽ بو يقصد ما وىذا ورشة، مصمحة، قسـ، :مثؿ الفرعية الوحدات حسب أو ،2 وعماؿ
 أعضاء بيف والتعاوف التلاحـ مف نوع إحداث، المنظمة إدارة عمى ويتعيف العمؿ، (جماعة
 ميـ دور العمؿ لجماعية أف ذلؾ الأداء مف مرتفع مستوى عمى الحصوؿ بغية العمؿ وفريؽ
  .أداء العامميف مستوى مف  الرفع في
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 .الثقافة التنظيمية والقيادة:  8  
إف مف أبرز عوامؿ نجاح القائد ىو قدرتيـ عمى تعمـ الميارات السموكية ,التي تعني 

 خصائص ,وصفات البشر ,وخصائص الثقافة التنظيمية السائدة في التنظيـ ,لذلؾ لابد بفيـ
 الديف تتطمب مياميـ توفر الميارات الفنية ,والإدارية ,والسموكية لدى القادة خاصة مف

مع أصناؼ مختمفة مف البشر ليـ حاجات ,وتوقعات متباينة ,لذلؾ فإنو ليس كؿ مف  لتعامؿا
 مديرا ضمف النجاح في أداء ميمتو . صار

 وتسيـ الثقافة في تحديد أنماط القيادة في المؤسسات ,فبعض الثقافات تشجع القيادة
 السيطرة الأبوية ,ويسود في بعضيا الأخرالأوتوقراطية بينما ينمي بعضيا الأخر مبدأ 

استجابة  المشاركة الجماعية ,ويؤدي تنوع القيـ الثقافية في المجتمعات الى إختلاؼ كبير في
فعالية في  الإطارات الإدارية لأنماط قيادتيا فبعض المنظمات يكوف أداء العامميف فييا أكثر

 نجاحا أكبر . الديموقراطية في منظمات أخرىظؿ القيادة السمطوية ,بينما تحقؽ القيادات 
إف الثقافة القوية ليا أثر إيجابي ,وواضح عمى السموؾ التنظيمي ,حيث يمجأ التنظيـ 

 أو شعر تستخدـ كأدوات لنقؿ إلى عكس الثقافة التنظيمية عمى شكؿ شعارات ,أو قصص,
 ذي يدؿ عمى الجودة(الqالمعنى ,مثؿ إظيار العامميف عمى لباسيـ أماـ العملاء لشعار)

(quality)عمى  يدؿ وقد تكتب قصة لموظؼ مبدع في التنظيـ أو تستخدـ الشعائر الذي
 .المنظمة  مف خلاؿ تكريـ المتميزيف في الجودة كالاحتفالات لخدمة أىداؼ التنظيـ,

 

 

 

 

 



ثقافة التنظيمية الفصل الثالث : ال   

61 
 

 خلاصة :

 تعتبس انًحدد انسئيسي نًُط انقيادة في انتُظيًيتيًا سبق يًكُُا انقىل أٌ انثقافت 

انري  كًا أَها تعتبس انعايم انًشتسك بيٍ انقيادة وانعايهيٍ ,وانسابط بيُهًا انًؤسست,

يسًخ بانًىائًت بيٍ أهداف انقيادة ,وأهداف انعًال ,كًا أٌ نها دوز تقهيص انفجىة 

ًاو بانثقافت انتُظيًيت الاهت وانًهىانًىجىدة بيٍ انقائد وانعايهيٍ ,نرا فًٍ انضسوزي 

,كىَها يفتاح نُجاح كايم  وأذها بعيٍ الاعتباز يٍ قبم انقادة انسائدة في انًؤسست,

 . انقسازاث انًستقبهيت نهقيادة
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 تمهيد :

إجراءات ٌمكن الوصول إلى نتائج موثوقة، إلا إذا اتبعت  فً أي دراسة علمٌة لا

منهجٌة مضبوطة وخطوات علمٌة صحٌحة، فوضوح المنهج، وما ٌبنى فً إطاره من 

تصمٌم محكم وتجانس العٌنة وسلامة طرق تحلٌلها وحصرها ومناسبة أدوات البحث وما 

تتمٌز به من خصائص سٌكومترٌة تدل على الصلاحٌة وملاءمة الأسالٌب الإحصائٌة التً 

ة الفرضٌات التً سبق للباحث وأن صاغها، كل هذه ٌستدل بها على صحة أو عدم صح

  الإجراءات تساعد فً الوصول إلى نتائج ذات قٌمة علمٌة.

 وهذا ما سنحاول مراعاته من خلال الحرص على إتباع خطوات صحٌحة ومنظم .
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 محددات الدراسة:
نتائج الدراسة بدرجة صدؽ أدواتيا المستخدمة لجمع البيانات و ثباتيا و حددت 

عف فقرات الاداة, و مدى تمثؿ العينة, ولا يمكف  موضوعتييـبدرجة دقة اجابة أفراد العينة و 
 تعميميا الا عمى المجتمع الذي سحبت منو العينة و ما يماثميا مف مجتمعات.

 حدود الدراسة:-2
 الحدود المكانية:  1-2  

 مصمحة البيومترية بمدية عيف الحجؿ تـ تطبيؽ ىذه الدراسة في 
 الحدود الزمنية: 2-2   
  2022مارس  طبقت ىذه الدراسة في  
 المجال البشري :3-2  
 موظفي مصمحة البيومترية بمدية عيف الحجؿ عمى طبقت ىذه الدراسة  
 
 المنهج المستخدم : -3

 استعماؿ منيج معيف, وذلؾ حسب طبيعة الموضوع محؿ الدراسة، يتطمب كؿ بحث 
المتبعة لدراسة الظاىرة أو مشكمة البحث وللإجابة عمى  الإجراءاتفالمنيج ىو مجموعة مف 

الأسئمة المطروحة فييا  وقد إقتضت الضرورة وصؼ المعطيات الموضوعية التي تنصب 
الدراسة عمى المنيج الوصفي، لأف دراستنا  عمييا طبيعتيا وواقعيا ، وليذا اعتمدنا في ىذه

تتناسب مع خصائص ىذا المنيج الذي يعتمد عمى قدرة وصؼ البيانات وتحميميا وتفسيرىا 
 وبعد ذلؾ التوصؿ لمنتائج.                                                             

ىو منيج عممي يقوـ أساسا عمى وصؼ الظاىرة أو الموضوع محؿ البحث والدراسة و      
عمى أف تكوف عممية الوصؼ تعني بالضرورة تتبع ىذا الموضوع ومحاولة الوقوؼ عمى أدؽ 
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جزئياتو وتفاصيمو, والتعبير عنيا تعبيرا كيفيا أو كميا: تعبيرا كيفيا وذلؾ بوصؼ حاؿ 
 ا كميا وذلؾ عف طريؽ الأعداد والتقديرات والدرجات.الظاىرة محؿ الدراسة, وتعبير 

لقد تـ جمع البيانات، مف الميداف مف خلاؿ أداة الاستبياف التي تعتبر مف أدوات جمع       
البيانات وتعتمد أساسا عمى استمارة تتكوف مف مجموعة مف الأسئمة، وىو عدد مف الأسئمة 

فراد للإجابة عنيا بصورة كتابية ويعد الاستبياف المحددة يرسؿ عادة بالبريد إلى عينة مف الأ
في ىيئة استمارة )كالمقابمة( تذكر فييا الأسئمة ويترؾ مكاف للإجابة مقابميا, ويمكف إرسالو 

 إلى عدد كبير مف المستجوبيف بالبريد أو بغيره.                    
 مجتمع وعينة الدراسة : -5

وتعتبر ،  حة البيومترية بمدية عيف الحجؿ موظفي مصميتمثؿ مجتمع الدراسة مف  
مجموعة مف الأفراد تكوف ممثمة لممجتمع الأصمي، ووحدات العينة قد تكوف أحياء العينة انيا 

 أو مدف، أو شوارع أو غير ذلؾ.
مف المجتمع  25موظؼ  بسيطة العشوائية ، تشمؿ حيث اقتصرت ىذه الدراسة عمى عينة  

 الكمي 
 البيانات :أدوات جمع  -6
 الاستبيان -

ويعرؼ بأنو " أداة جمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عف طريؽ استمارة معينة 
تحتوي عمي عدد مف الأسئمة مرتبطة بأسموب منطقي مناسب، يجري توزيعيا عمي أشخاص 

 معينيف لتعبئتيا "
لتي يتشكؿ وقد جرت العادة في تصميـ استمارة البحث أف تحصر العناصر الرئيسية ا

منيا محتوى موضوع الدراسة في شكؿ أبعاد ومحاور ،وقد تـ تقسيـ الاستبياف الى عدة 
 محاور تشتمؿ عمى موضوع الدراسة. 

  



 إجراءات الدراسة الميدانية
 

66 

 

 الخصائص السيكومترية لممقياس:
 اولا: الصدق

 صدق الاتساق الداخمي:
لقد جرى التّحقؽ مف صدؽ المقياس عف طريؽ حساب الاتساؽ الداخمي لمعبارات،    

لممقياس، والذي يعتمد عمى حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف العبارات والدرجة الكمية 
 والجدوؿ التالي يوضح النتائج المتوصؿ إلييا:

 الكمية لممقياس(: معاملات الإرتباط بيف كؿ عبارة والدرجة 01لجدوؿ رقـ )ا
الع

 بارة
 الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط

01 0.79
** 

11 0.68
** 

21 0.31
* 02 0.71

** 
12 0.61

** 
22 0.62

** 03 0.66
** 

13 0.56
** 

23 0.55
** 04 0.31

* 
14 0.75

** 
24 0.85

** 05 0.52
** 

15 0.66
** 

25 0.58
** 06 0.56

** 
16 0.49

** 
26 0.48

** 07 0.48
** 

17 0.71
** 

27 0.85
** 08 0.81

** 
18 0.39

* 
28 0.75

** 09 0.65
** 

19 0.35
* 

29 0.56
** 10 0.59

** 
20 0.74

** 
30 0.35

* // 31 0.56
 (α= 0.05(، * داؿ عند )α= 0.01** داؿ عند ) **

(:  أف جميع معاملات إرتباط العبارات بالدرجة الكمية 01يتضح مف الجدوؿ رقـ)
(، ما يعتبر مؤشرا α= 0.05( و)α=0.01دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )لممقياس  

 عمى صدؽ الاتساؽ الداخمي لممقياس
 
 



 إجراءات الدراسة الميدانية
 

67 

 

 
 ثانيا: الثبات

 ألفا كرونباخ:
تـ التأكد مف ثبات المقياس عف طريؽ معامؿ الثبات لألفا كرونباخ والجدوؿ التالي 

 يوضح النتائج المتوصؿ إلييا:
 كرونباخ  لمحاور المقياس -ألفا(: معامؿ 02جدوؿ رقـ )
 معامؿ ألفا كرونباخ المحاور

 0.78 المحور الأوؿ

 0.87 المحور الثاني

 0.80 المحور الثالث
(: أف قيـ معامؿ ألفا كرونباخ لمثبات انحصرت بيف 02يتضح مف الجدوؿ رقـ )

بدرجة مرتفعة ( كأعمى قيمة، وىذا ما يؤكد تمتّع المقياس 0.87( كأدنى قيمة  ، و)0.78)
 مف الثبات وصلاحيتو للإستخداـ مع العينة النيائية لمدراسة الحالية.
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 خلاصة 

 عدة توصمنابمصمحة الحالة المدنية ببمدية عيف الحجؿ   الميدانية دراستنا خلاؿ مف
تاحة والتطوير، التجديد عمى وحثيـ ـ،تيومساند بمرؤوسييـ القادة اىتماـ أىميا نتائج  وا 

 كما تطويرىا، في والمساىمة المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ وذلؾ والإبداع، لمتعبير ليـ الفرص
 ىذا وكؿ ،(والمعنوي المادي) بنوعيو وذلؾ التحفيز أسموب عمى المؤسسة في القادة يعتمد
 التي الطريقة و مرؤوسييـ مع والسموكية الإدارية ـتيوميارا الإدارييف القادة عمى يعتمد

 أقرب القيادة نمط أف ترى الأغمبية أف إلا مردودية، أحسف يقدموف لجعميـ معيـ يتعامموف
 العممية السمات وخاصة القادة لدى القيادية السمات مستوى حسف إلى بالإضافة الوسط مف
 إضافة الجديدة الإيجابية والاتجاىات التقنية الميارات مجاؿ في المرؤوسيف حسب ذلؾ و

 والأنظمة والقوانيف بالمبادئ التمسؾ في المتمثمة والإدارية القيادية السمات عمى توافرىـ إلى
 .والعمؿ

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 الدراسة نتائج ومناقشة وتحليل عرض: الخامس لفصلا

 الرئيسية الفرضية مناقشة و تحليل و عرض

 الاولى الفرضية مناقشة و تحليل و عرض

 الثانية الفرضية مناقشة و تحليل و عرض
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" تساىـ القيادة الإدارية الناجحة في تنمية احتراـ   نصت الفرضية الأولى لهذه الدراسة عمى:
 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة التالية:  السمـ الإداري داخؿ التنظيـ "، ،

في  (  الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة والمتوسط الفرضي 03الجدول رقم )
 المحور الأول

الدرجة 
 الكمية

حجـ 
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 ي

الفرؽ بيف 
متوسط الأفراد 

والمتوسط 
 الفرضي

 26المتوسط الفرضي 

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

المحور 
 الأول

25 32.08 4.42 6.08 6.87 24 0.00 
داؿ 
عند 
0.01 

 

 
في  (  الفرؽ بيف المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة والمتوسط الفرضي 01الشكؿ رقـ )
 المحور الأوؿ

  المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً

32,08 

26 
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( أعلاه  نلاحظ وبناء عمى 01( والشكؿ رقـ )03المبينة بالجدوؿ رقـ )مف خلاؿ النتائج 
أنو أعمى مف  32.08المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى المحور الأوؿ والذي بمغ 

بناء عميو فإف القيادة الإدارية الناجحة تساىـ في تنمية  26المتوسط الفرضي والمقدر بػ 
تنظيـ، وىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة لمعينة الواحدة التي احتراـ السمـ الإداري داخؿ ال

وىي قيمة موجبة "أي أف الفروؽ لصالح المتوسط الحسابي لأفراد عينة  6.87بمغت قيمتيا 
قبوؿ فرضية الدراسة   تـ ومنو ،(α=0.01الدراسة" ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

القائمة بػػ " تساىـ القيادة الإدارية الناجحة في تنمية احتراـ السمـ الإداري داخؿ التنظيـ "، 
 %.1% مع إحتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 99ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي 
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" تساىـ القيادة الإدارية الناجحة في تنمية   نصت الفرضية الثانية لهذه الدراسة عمى:
 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة التالية:  وتفعيؿ النظاـ الداخمي لممؤسسة "،

في  (  الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة والمتوسط الفرضي 04الجدول رقم )
 المحور الثاني

الدرجة 
 الكمية

حجـ 
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 ي

الفرؽ بيف 
متوسط الأفراد 

والمتوسط 
 الفرضي

 16المتوسط الفرضي 

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

المحور 
 الثاني

25 19.64 2.84 3.64 6.40 24 0.00 
داؿ 
عند 
0.01 

 

 
في  (  الفرؽ بيف المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة والمتوسط الفرضي 02الشكؿ رقـ )
 المحور الثاني

  المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً

19,64 

16 
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( أعلاه  نلاحظ وبناء عمى 02( والشكؿ رقـ )01مف خلاؿ النتائج المبينة بالجدوؿ رقـ )    
أنو أعمى مف  19.64المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى المحور الثاني والذي بمغ 

بناء عميو فإف القيادة الإدارية الناجحة تساىـ في تنمية  16الفرضي والمقدر بػ  المتوسط
وتفعيؿ النظاـ الداخمي لممؤسسة، وىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة لمعينة الواحدة التي بمغت 

وىي قيمة موجبة "أي أف الفروؽ لصالح المتوسط الحسابي لأفراد عينة  6.40قيمتيا 
قبوؿ فرضية الدراسة   تـ ومنو ،(α=0.01ائيا عند مستوى الدلالة )الدراسة" ودالة إحص

القائمة بػػ " تساىـ القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيؿ النظاـ الداخمي لممؤسسة "، ونسبة 
 %.1% مع إحتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 99التأكد مف ىذه النتيجة ىي 
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" تساىـ القيادة الإدارية الناجحة في تنمية   لهذه الدراسة عمى:نصت الفرضية الثالثة 
 وتفعيؿ الاتصاؿ داخؿ التنظيـ "، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة التالية: 

في  (  الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة والمتوسط الفرضي 05الجدول رقم )
 المحور الثالث

الدرجة 
 الكمية

حجـ 
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحرا
ؼ 

المعيار 
 ي

الفرؽ بيف 
متوسط الأفراد 

والمتوسط 
 الفرضي

 20المتوسط الفرضي 

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

المحور 
 الثالث

25 24.52 3.44 4.52 6.56 24 0.00 
داؿ 
عند 
0.01 

 

 
في  (  الفرؽ بيف المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة والمتوسط الفرضي 02الشكؿ رقـ )
 المحور الثالث

 المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً

24,52 

20 
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( أعلاه  نلاحظ وبناء عمى 02( والشكؿ رقـ )05مف خلاؿ النتائج المبينة بالجدوؿ رقـ )    
أنو أعمى مف  24.52المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى المحور الثالث والذي بمغ 

بناء عميو فإف القيادة الإدارية الناجحة تساىـ في تنمية  20المتوسط الفرضي والمقدر بػ 
وتفعيؿ الاتصاؿ داخؿ التنظيـ، وىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة لمعينة الواحدة التي بمغت 

وىي قيمة موجبة "أي أف الفروؽ لصالح المتوسط الحسابي لأفراد عينة  6.56قيمتيا 
قبوؿ فرضية الدراسة   تـ ومنو ،(α=0.01الدراسة" ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

القائمة بػػ " تساىـ القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيؿ الاتصاؿ داخؿ التنظيـ "، ونسبة 
 %.1% مع إحتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 99التأكد مف ىذه النتيجة ىي 
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 خاتمة :

 لنا اتضح الثقافة التنظيمية  في تنمية الإدارية القيادة دور لموضوع دراستنا خلاؿ مف
 التغيرات ظؿ في خصوصا المؤسسات وازدىارىا، استمرارية في ميـ دور الأخيرة ليذه أف
 تحديات أو تغيرات مواجية أي عمى قادرة الفعالة فالقيادة المؤسسات، ىذه بيئة تشيدىا التي

وتغيير  المرؤوسيف عمى التأثير عممية بفضؿ المطموبة الأىداؼ وتحقيؽ البيئة، ىذه تشيدىا
 .الأحسف نحو تاتجاىا

 سير في التحكـ يتـ خلاليا فمف الإدارية، لمعممية النابض القمب الإدارية القيادة تعتبر حيث
 ىذه أف بحيث عمى مرؤوسيو التأثير في الخاص أسموبو إداري قائد فمكؿ أعماؿ المؤسسة،

 حيث المرؤوسيف، أو القادة، وفؽ أو المؤسسة، تعيشيا التي وفؽ المواقؼ تتحدد الأساليب
 مع التعامؿ في القادة يتبعيا التي الأنماط تتحدد وفؽ ومرؤوسييـ القادة بيف العلاقة أف

 .مرؤوسييـ

 بيف الاتصاؿ ميارات تنمية القادة عمى يجب وفعالة ناجحة الإدارية القيادة تكوف ولكي
 تحتاج التي القرارات اتخاذ عممية تفعيؿ وكذلؾ العامميف، وبيف المستويات الإدارية مختمؼ

 التي المتزايدة لممشاكؿ المناسب الحؿ إيجاد حتى يتسنى بدائؿ عدة مف بديؿ اختيار إلى
 القادة تتطمب الإدارية القيادة أف كما المؤسسة، تواجييا

 بيئة في تحصؿ التي والتطورات الأحداث وفؽ والتغيير والتطوير الإبداع روح لدييـ الذيف
 مرىونا يكوف المؤسسة نجاح أف حيث الصعبة، المواقؼ مع وحسف التصرؼ المؤسسة،

 الأىداؼ بتوضيح القادة إسياـ بمدى وىذا مرتبط ليا، المخطط للأىداؼ تحقيقيا بمدى
 والتطوير عالية مردودية لتحقيؽ والتعاوف الفريؽ بروح بالعمؿ والشروع لممرؤوسيف المطموبة
 .المطموب
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 قائمة المراجع :

 ،الوظيفي الأداء عمى الادارية القيادة أنماط آثار سييمة، وقمو باديس وةمبوخػػ  .1
 2015ورقمة ,  ، 01 العدد الكمية، الاقتصاديةالدراسية  ةممج

 ،العاميين أداء عمى الادارية القيادة أثر عمي، حفاؼ وبف النور معمر حامديػػ  .2
 الحقوؽ كمية البشرية، الموارد ادارة تخصص السياسية العموـ في ماستر مذكرة

 2018,فةمالج عاشور، زياف جامعة السياسية، والعموـ
 في الآخرين مع والتعامل القيادة وسيكولوجية الإبداعي التفكير التيامي، حسيفػػ  .3

 .2013, الأولى الطبعة القاىرة، الحديث، الكتاب دار ،الإدارية يةمالعم
 في ماستر مذكرة ،التنظيمي الإبداع تنمية في ودورها الإدارية القيادة حناف، رزيؽػػ  .4

 وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ كمية التسيير، عموـ تخصص التسيير، عموـ
 2014 البويرة، أولحاج، محمد اكمي جامعة التسيير،

 ،استراتيجية الاتصال بمشروع وعلاقتها الادارية القيادة النذير، محمد ثاني الله عبدػ  .5
 العموـ كمية والاتصاؿ، الإعلاـ تخصص والاتصاؿ ،الإعلاـ في ماجستير مذكرة

 .2010, وىراف , السانية جامعة الاجتماعية،
 التوزيع، و لمنشر الثقافة دار مكتبة الأولى، الطبعة ،الادارية القيادة كنعاف، نواؼػ  .6

 .2000 1 الأردف، عماف،
 ،ينمالعام لدى التنظيمية الثقافة تنمية في الادارية القيادة دور ،نور الديف بوراس ػػ  .7

 الاجتماعية، العموـ كمية وعمؿ، تنظيـ تخصص الاجتماع، ـمع في ماجستير مذكرة
 2014,بسكرة خيضر، محمد جامعة

 الممتقى ، الاداري بالابداع وعلاقتها الادارية القيادة رفيؽ، ومرزرقي محمد بوىزةػ  .8
 ،- الجزائر بوضياؼ محمد جامعة ،الاقتصادية المؤسسة في القرار صنع 9 الدولي
 .2009, أفريؿ
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 ،العامة العلاقات روابط تأصير في ودورها الادارية القيادة شياب، محمد زد ا شيرػػ .9
 تموز عشر، الحدي العددالعراؽ  ،- نينوى-المعمميف اعداد معيد في تدريسية
2010 

 الصناعية المؤسسة في العمال أداء عمى القيادة تأثير شايف، نواؿػػػ .10
 كمية الاجتماع، عمـ تخصص الاجتماع،  عموـ في ماجستير مذكرة ،زائريةالج

 2013, قسنطينة منتوري، جامعة والاجتماعية، الانسانية العموـ



 

 
 

 
الملاحؽ  
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 
 جامعة محمد بوضياف المسيمة  (01ممحق رقم )

 استبيان
دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاممين بمصمحة  عنوان المذكرة :

 الحالة المدنية والبيومترية ببمدية عين الحجل .
في إطار الإعداد لنيؿ شيادة الماستر ، نطمب منكـ مساعدتنا  في الإجابة عمى ىذا 

، نرجو الإجابة  بدقة ووضوح عمى الأسئمة الواردة بكؿ موضوعية ونحيطكـ عمما الاستبياف
 أنيا تدخؿ في إطار بحثنا العممي ونشكركـ عمى تعاونكـ .

 : ملاحظة

 : يشتمؿ ىذا الاستبياف نوعيف مف الاسئمة 
 .فقط لا أو نعم ب الإجابة يستدعي مامنيا  مغمقة، أسئمة يضـ : الأول النوع
 أختي أخي عميؾ فما الموضوعة، الاختيارات بيف مف أكثر أو إجابة يحتمؿ ماومنيا 

   الموظؼ ، العامؿ الاجابة 
 (x) .مناسبة تراىا التي الخانة في علامة وضع سوى

 - تعاونك على وشكرا -

  



 

105 
 

القٌادة الإدارٌة الناجحة فً تنمٌة تساهم  الأول المحور

 احترام السلم الإداري داخل التنظٌم

 احيانا لا نعـ

 تحترـ تجعمؾ العمؿ محيط في ولزملائؾ لؾ الطيبة المعاممة
 الوظيفي موقعؾ

   

 العمؿ في التفاني عميؾ تفرض ولزملائؾ لؾ الطيبة المعاممة
   

 الإداري لمسمـ يخضعؾ قائدؾ طرؼ مف احترامؾ
   

 لمسمـ احترامؾ عمى تؤثر المؤسسة في قائدؾ شخصية
 الإداري

   

 عمى تؤثر المؤسسة في القائد بيا يتمتع التي الشخصية قوة
 داخميا انضباطؾ

   

 والجدية بالعمؿ يحسسؾ زملائؾ وفي فيؾ القائد ثقة
   

 التفاني تبالي لا يجعمؾ المؤسسة في القائد شخصية ضعؼ
 العمؿ في

   

 السمـ احتراـ بضرورة يحسسؾ المؤسسة في قائدؾ مف قربؾ
 الإداري

   

 والتكويف التدريب فرص لائؾ ولزـ لؾ يوفر الذي القائد
 عممؾ في وتتفانى الإداري السمـ تحترـ يجعمؾ

   

 عمى تحفزؾ الأفراد بيف التنوع تراعي التي الذكية القيادة
 العمؿ في والتفاني الإداري لمسمـ والانصياع الانضباط

   

 حافزا تكف المؤسسة في الابتكار عمى تشجع التي القيادة
 لانضباطؾ

   

 الجميع ميمة المؤسسة ىدؼ مقولة تشجع
   

 تسييره في الاجتماعية القيـ عف يخرج لا الذي القائد
 الوظيفي أدائؾ في الأعمى مثمؾ تجعمو لممؤسسة

   

القٌادة الإدارٌة الناجحة فً تنمٌة  تساهم  - الثاني المحور

 وتفعٌل النظام الداخلً للمؤسسة
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 تنمي بالحسنى الأفراد معاممة تراعي التي الإدارية القيادة
 العمؿ بأوقات انضباطؾ

   

 في آثر ليا العماؿ مع الحسنة العلاقة ذات الإدارية القيادة
 :لممؤسسة الداخمي لمنظاـ تقبمؾ

   

 عف راضيا تجعمؾ الحسنة العلاقة ذات الإدارية القيادة
 المؤسسة في التوظيؼ شروط

   

 لممؤسسة الداخمي النظاـ تطبيؽ في دخؿ ليا القائد شخصية
   

 تحتـ المؤسسة داخؿ التعاوف توفر التي الناجحة القيادة
 حرفيا الداخمي النظاـ تطبيؽ عميؾ

   

 تحفز وناجحة فعالة بقيادة تتمتع التي المؤسسة رأيؾ في
 ليا الداخمي النظاـ حدود في والإبداع الابتكار عمى العامؿ

   

 والضوابط التنظيمية القيـ عمى محافظا القائد كاف إذا
 سيره تسير التنظيـ داخؿ السموكية

   

 الداخمي النظاـ تحترـ ىؿ ميمشة الإدارية القيادة كانت إذا
 لممؤسسة

   

القٌادة الإدارٌة الناجحة فً تنمٌة  تساهم - الثالث المحور

 وتفعٌل النظام الداخلً للمؤسسة
 

   

 الاتصاؿ عمى تحفزؾ الطبية المعاممة ذات الإدارية القيادة
 المؤسسة داخؿ بأنواعو

   

 بيا الاتصالية العممية تحكـ المؤسسة في القائد شخصية
   

 الاتصاؿ عمى تحفزىـ الأفراد في ثقة ليا التي الإدارية القيادة
 بينيـ فيما

   

 تقوـ التي الاتصاؿ عممية عمى يؤثر القيادة مراكز مف قربؾ
 المؤسسة في بيا

   

 تشجعؾ والتدريب التكويف فرص تمنح التي الإدارية القيادة
 المؤسسة داخؿ الاتصاؿ عمى
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 أثر ليا الإدارية القيادة طرؼ مف الفردية الفروؽ احتراـ ىؿ
 المؤسسة في الاتصاؿ ظاىرة عمى

   

 أثر ليا الابتكار عمى الفرد تشجع التي الإدارية القيادة ىؿ
 المؤسسة داخؿ اتصالو يخص فيما عميو

   

 المؤسسة داخؿ التعاوف رض تؼ التي الإدارية القيادة ىؿ
 المؤسسة في الاتصالية الظاىرة بذلؾ تشجع

   

 فعالة اتصاؿ شبكة ليا الميمشة الإدارية القيادة رأيؾ في
   

  الفرد لدى تنظيمية ثقافة تكوف الإدارية القيادة رأيؾ في
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 spssملاحك  

 (20الملحك رلم )

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 88491. 4.42455 32.0800 25 الأول المحور

 

One-Sample Test 

 Test Value = 26 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 7.9064 4.2536 6.08000 000. 24 6.871 الأول المحور

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 56827. 2.84136 19.6400 25 الثانً المحور

 

One-Sample Test 

 Test Value = 16 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 4.8129 2.4671 3.64000 000. 24 6.405 الثانً المحور

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 68828. 3.44141 24.5200 25 الثالث المحور

 

One-Sample Test 

 Test Value = 20 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 5.9405 3.0995 4.52000 000. 24 6.567 الثالث المحور
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 والثباتملاحك الصدق  (20ملحك رلم ) 

 
 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س المقٌاس 

Pearson Correlation 1 .970 المقٌاس
**
 .710

**
 .660

**
 .310

*
 .520

**
 .564

**
 .487

**
 .812

**
 .658

**
 .579

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .040 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 52 
52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 

 

 52سـ 91سـ 81سـ 71سـ 61سـ 51سـ 41سـ 31سـ 21سـ 11سـ المقٌاس 

Pearson Correlation 1 .681 المقٌاس
**
 .613

**
 .564

**
 .752

**
 .664

**
 .477

**
 .712

**
 .390

*
 .350

*
 .744

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .030 .031 .000 

N 
52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 

 

 21س 22س 57س 58س 59س 52س 52س 54س 52س 55س 51س المقٌاس 

 Pearson المقٌاس

Correlation 
1 .310

*
 .624

**
 .558

**
 .859

**
 .584

**
 .484

**
 .859

**
 .758

**
 .564

**
 .354

**
 .564

**
 

Sig. (2-tailed)  .040 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .042 .000 

N 
52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.781 12 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.895 8 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.827 12 
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